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ABSTRAKT

Cilem této prace je navrhnout kroky vedouci ke zlepSeni finan¢ni situace stiedné
velkého strojirenského podniku. K dosazeni tohoto cile je provedena finan¢ni analyza, ktera
definuje slaba mista podniku a vychazi z ni soubor opatieni, ktera by méla vést ke zlepSeni.
Aby byl vystup této prace méfitelny, je v zdvérecném vyhodnoceni provedeno porovnani
soucasné¢ho a predpokladaného budouciho stavu prostiednictvim bankrotniho modelu Index
INO5. Navrh krokd ke zlepseni zasahuje zejména do provozni oblasti podniku a zamétuje se
na slaba mista vyplyvajici z finan¢ni analyzy, redukci vysokého mnozstvi obéznych aktiv a
zvySeni marze zisku, aby byla posilena likvidita, snizena zadluzenost a celkové doslo ke
zlepseni skore finan¢niho zdravi.

Kli¢ova slova

Financ¢ni analyza, zasoby, obrabéni, ¢as cyklu, $tihla vyroba.

ABSTRACT

The aim of this master’s thesis is to propose the steps leading to the improvement of the
financial situation of a mid-sized manufacturing company. In order to achieve this aim, the
financial analysis is performed. It defines the company’s weaknesses and it serves as a
background for a suggestion for corrective actions leading to the improvement. Based on the
measurability of the corrective actions, the comparison of the current and predicted situation
is made in the final conclusion. It is realized with the Index INO5 bankruptcy model. The
corrective actions proposed aim in particular at the operational and production management.
They focus mainly on the weaknesses defined by the financial analysis — reduction of
inventories and increase of marginal profit in order to strengthen liquidity, reduce debt ratio
and improve financial health score in general.

Key words
Financial Analysis, Inventories, Machining, Cycle Time, Lean Manufacturing.
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UvVoD

Podniky ve zpracovatelském prumyslu, obor CZ-NACE 25, vyroba kovovych
konstrukci a kovodélnych vyrobki se v Ceské republice vyznaduje velkym konkurenénim
prostiedim, vysokym podilem vstupniho materialu na celkovych nakladech vyroby a nizkou
pfidanou hodnotou. VétSinou se jednd o malé nebo stiedn¢ velké podniky, které majitelé
zalozili poCatkem 90. let. Podniky spolupracuji zejména se svétovymi koncerny z oblasti
strojirenstvi, elektrotechnického primyslu, automotive nebo potravindistvi. O uspéchu nebo
neuspéchu téchto podnikl z pocatku rozhodovaly schopnosti jejich majiteli a znalost oboru,
ve kterém spolecnosti podnikaly. S ristem téchto spolecnosti a vy$Simi naroky odbérateli se
Vv poslednich letech prosazuji spolecnosti, které svoje fizeni zalozily na propracovaném
controllingu, dobrém finan¢nim fizeni a dobfe nastavenymi procesy.

S rychlym riistem téchto spolecnosti byly vSak spojeny problémy, které¢ v dob¢ rychlého
hospodatského ristu zistavaly v mnoha podnicich skryty a plné€ se projevily az pfi extrémnim
rustu cen komodit v prvnim pololeti roku 2008 a nésledné poptavkové krizi ve druhém
pololeti roku 2008 a celém roce 2009.

V dobé, kdy si vsichni mysleli, Ze voda bude hofet, rostly spole¢nosti sice rychle, ale na
uvér, a ve chvili, kdy doslo k vyraznému propadu poptavky a tedy i trzeb, zacaly témto
spole¢nostem rychle dochdzet penize, protoZe jim chybél vlastni kapital.

Se stejnymi problémy se potykala i spole¢nosti ZLKL, s.r.0., ve které jsem po celou
dobu svych studii na stiedni a na vysoké Skole pracoval, a mél jsem moznost vSechny tyto
problémy v riznych urovnich pozorovat. Od poloviny roku 2011 jsem mél moznost se na
feSeni téchto problému aktivné podilet. Nasi snahou je stabilizovat vysledovku a postupné
narovnat problémy rozvahy. Nasim cilem je, abychom vytvofili prosperujici a stabilni firmu,
kterd je spolehliva a konkurenceschopnad, je schopna véas plnit zdvazky ke svym dodavatelim
a nadstandardné plni zavazky vici svym zaméstnancim. V cesté za timto cilem délame kazdé
rozhodnuti na zéklad¢ analyzy problému podle readlnych dat z controllingovych néstroji, které
jsme si sami vytvofili. Osobn¢ jsem se pfitom fidil pouckami nebo radami, které¢ jsem mél
moznost ziskat ze Skoly nebo z praxe, ale také selskym rozumem.
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CILE PRACE

Globalnim cilem prace je navrhnout na zéklad¢ dat z finan¢ni analyzy takova opatieni,
ktera by dala zaklad tomu, v dlouhodobém horizontu vytvofit prosperujici a financné stabilni
podnik.

Parcidlni cile této prace. Sestavit finanéni analyzu ZLKL a vyhodnotit slabd mista
spole¢nosti. Popsat a vyhodnotit tspéSnost jiz realizovanych opatfeni v letech 2011 a 2012.
Navrhnout a vyhodnotit GispéSnost opatieni ke zlepSeni planovana pro rok 2013. Zaroven
Vv kazdého navrhu ke zlepSeni by mél byt ziejmy postup a zdkladni principy, jak zlepSeni
dosdhnout. Aby bylo mozné tyto postupy aplikovat i pifi zlepSovani ostatnich procesi ve
spolecnosti — at’ logistickych nebo vyrobnich.

V zavéru této prace bude vyhodnocena celkové ucinnost parcidlnich cild a bude
provedeno porovnani soucasného stavu spoleCnosti vyplyvajiciho z finanéni analyzy se
stavem po dosazeni plného efektu opatieni navrzenych ke zlepseni. Jako celkovy ukazatel,
slouzici pro porovnani soucasného a budouciho stavu bude pouzit INDEX INOS.
Prostiednictvim tohoto ukazatele bude vyhodnocen globalni cil této prace.

Pro zpracovani prace budou pouzity metody analyzy (pro sestaveni finan¢ni analyzy) a
syntézy (na zéklad¢ dat z finan¢ni analyzy navrzeni vhodnych opatieni ke zlepSeni).

Jako zékladni podklady pro vypracovani prace budou pouZita interni podnikova data a
data o hospodateni spole¢nosti, které 1ze vetejné ziskat z internetu.
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1 HODNOCENA SPOLECNOST - ZLKL, S.R.O.

V této kapitole bude predstavena spolecnost samotnd — ¢im se zabyva, historie
spole¢nosti, bude ptedstaveno vyrobkové a technologické portfolio, odkud a s jakymi riziky
plynou do firmy trzby, jaka je ndkladové struktura spolecnosti a jaké je oborové prostiedi.

1.1. Historie a sou¢asnost

Spole¢nost ZLKL, s.r.o., neboli Zavody lehkych konstrukci LoStice byla zaloZena
v roce 1993. Nazev vychazi z ptivodniho vyrobniho zaméteni podniku — vyroby nabytkového
kovani. UZ od roku 1994 zacalo ZLKL ziskdvat prvni zakazky pro automobilovy primysl, o
néco pozdéji také pro elektrotechnicky prumysl, ktery dnes tvoii zakladni vyrobni program.
V roce 2003 se Ing. Ladislav Brazdil stal jedinym vlastnikem spole¢nosti a zaroven se podnik
rozsifil o nové zakoupeny provoz. Pozdé€ji ZLKL ziskalo velkou zakazku pro amerického
vyrobce elektrickych skutrli Vectrix, se kterou souvisely masivni investice do novych
vyrobnich technologii, a to jak do modernich obrabécich center, tak pfedevSim do
robotizovanych svafovacich pracovist. Jako jedna z prvnich firem v regionu disponovalo
ZLKL patentovanou technologii studeného svarovani CMT (Cold Metal Transfer).

Ve snaze vytvofit vlastni produkt je v soucasné dobé¢ pfipravovan rozjezd vyroby na
ttetim provozu, spolecnost dokoncuje vyvoj vlastniho produktu — vozidla pro télesné
postizené Elbee a pokracuje ve zdokonalovani vyrobnich technologii pro stavajici vyrobu.

Konkuren¢ni vyhoda ZLKL spociva v Sifce technologické zakladny. Zakaznikim je
schopno nabidnout Siroky rozsah sluzeb — obrabéni, plo$né tvafeni zastudena, svafovani a
nove také povrchové upravy, montaz a vlastni R&D.

Spolecnost je drzitelem certifikace systému kvality QMS ISO 9001:2009, zivotniho
prostiedi 1ISO 14001:2005 a bezpecnosti prace OHSAS 18001:2008.

V letosnim roce 2013 jsou ptipraveny zadavaci podklady pro dota¢ni program Rozvoj
ze strukturalnich fondt, kde jsou pfipraveny investice do novych vyrobnich a skladovacich
prostor a novych technologii. Mezi nejdulezitéjsi investice patii expedi¢ni sklad na obrobné,
vystavba praskové lakovny pro provozy lisovna a svafovna, ale také investice do modernizace
stavajicich technologii obrabéni a svatfovani.

Podle aktualniho stavu ma ZLKL 165 zaméstnancil, do budoucna se ptedpoklada dalsi
narlist objemu vyroby, ale také rlst produktivity prace, takZe pocet zamé&stnancti by mél rlst
jen pozvolna.

Obr. 1.1 — sidlo spole¢nosti a provozu obrobna (vlevo) a provozu lisovna, svafovna, lakovna (vpravo)
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Obr. 1.2 - Vyvoj poétu zaméstnanct (zdroj: interni podnikova data)

Tab. 1.1 — SWOT analyza ZLKL, s.r.0. (zdroj: interni podnikova data)

INTERNAL

EXTERNAL

* Siroké spektrum technologif
* vlastni vyvojové centrum

* financni rizeni a
controllingovy systém
*motivaéni systém pro fidici
pracovniky

* stabilni odbératelé (Siemens,
Emerson)

OPPORTUNITIES

* inovativni management

* vozidlo Elbee

* moznost ziskani dotaci z
rozvojovych programt

* nové zakazky pro Siemens a
Emerson

* vysoky podil kooperaci na Ukor
pfidané hodnoty vyrobk

* ztratoveé zakazky

* nedostatecné technologické
zazemi

* nedostatecnd koncepce fizeni
vyroby

THREATS

* likvidni potize (vysoka doba
obratu zdsob, velké zvyseniobratu
pohledavek)

* Propad poptavky z divodu nové
krize

* mysleni lidi ve spole¢nosti

* rostouci konkurentive vychodni
Evropé, lokalizace dodavateld pro
jednotlivé trhy (Asie, Evropa,
Amerika)
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1.2. Vlastnicka a organizacni struktura

Pravni forma je spole¢nost s ru¢enim omezenym. Spole¢nost ma jednoho majitele, ktery
je zaroven feditelem. Celkem ma spoleCnost tii jednatele (majitel a dva synové), vyse
zakladniho kapitalu je 100 000 K¢&.

Celkové prostiedi, do kterého ZLKL, s.r.o. patii, se sklada ze ¢ty subjektt. Majitel
spoleCnosti je zaroven vlastnikem dcefiné spolecnosti Vinbra, s.r.o., kterd se specializuje na
bezpiipravkové tvafeni a technologicky dopliuje lisovhu ZLKL. Dal§imi partnerskymi
projekty jsou vyroba mechanického zabezpeceni Nixor, s.r.o. a vyvoj vozidla pro télesné
postizené Elbee, ktery probiha pfimo pod zastitou ZLKL.

Organizacni struktura ZLKL je fizena dle organiza¢ni smérnice OS 4.2.3.3: Organizacni
fad. Ten je zakladni organizacni normou spolecnosti a stanovuje zakladni zésady a nastroje
fizeni, utvarovou strukturu a pisobnost zakladnich tisekti spole¢nosti a vztahy mezi nimi. [1]

Organy manazerské struktury se skladaji z vedeni spolecnosti, rady integrovaného
systému a stfedniho managementu.

Vedeni spole¢nosti sestava z feditele spole¢nosti, predstavitele managementu pro jakost,
ze Ctyt vedoucich usekl a pozice manazera pro strategicky rozvoj, ktery je zodpovédny za
fizeni provoznich nakladt spole¢nosti a navrhovani a realizaci opatieni pro technicky rozvoj

spole¢nosti.
spolecnosti
v
=
1 1 1 1 .

Obr. 1.3: Schéma organiza¢ni struktury vedeni spole¢nosti ZLKL, s.r.0. (zdroj: interni podnikova data)

PRESNE ZPRACOVANI PLECHU

WWW.ZLKL.CZ A
DO VSECH TVARU A PODOB

ZAvobpy
LEHKYCH KONSTRUKCI V I N B RA
LOSTICE ‘ '

eLsese: NI/OR

MECHANICKEHO ZABEZPECENI

Obr. 1.4 — Brand portfolio ZLKL, s.r.o.
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1.3. Technologicka zakladna a vyrobkové portfolio

V soucasné dob¢ disponuje ZLKL, s.r.0. ¢tyfmi zékladnimi vyrobnimi technologiemi.
Obrabénim, lisovanim, svafovanim a povrchovymi Upravami. Tyto Ctyfi sluzby se postupné
roz8ifuji o montaz a vlastni vyvoj k vozidlu Elbee. Zakladni popis bude vénovan pouze
prvnim ¢tyfem. ZLKL, s.r.0. v sou¢asné dob¢ eviduje cca 3 000 zivych dilct (dilce, na které
chodi opakované objednavky). Tyto dilce se vyrabi v sériich od né€kolika kust az po dilce,
které se d¢€laji v sériich stovek tisic kusii ro¢né.

Obrabéni:

Obrobna se sklada z 35 CNC stroji. Patii mezi n€ poloautomatické CNC soustruhy, 3 —
osa vertikalni a 4 — osa horizontalni obrabéci centra, 4 — osa vertikalni obrabéci centra, dale
jsou zde k dispozici konven¢ni brusky, vrtaéky, soustruhy a frézky. Konvenéni stroje slouzi
nejcasteji jako doplnek k CNC strojim, tam, kde je potfeba provést n¢jakou operaci pro
dokonceni obrabéni v ¢ase cyklu CNC stroje. Strojni park obsahuje stroje od vyrobct Tajmac
ZPS, Haas Automation, Heller, TOS a repasovanych CNC stroju od CNC Interservice,
puvodni vyroba ZPS Zlin. Pro vyrobu upinacich pfipravkli ma obrobna k dispozici vlastni
nastrojarnu.

Nejcastéji obrabéné materialy jsou litina s lupinkovym grafitem GJL 250, ocel 12 050,
litina s kulickovym grafitem, hlinikové odlitky, ocelové odlitky ale i nerez nebo mosaz.
Typickymi vyrobky jsou htidele elektromotort a alternatori, §tity elektromotorti a alternatord,
setrvacniky, loziskova vika, obrobky zavlahovych ventild atd.

Obr. 1.5 — vertikalni obrabéci centrum Haas VF-4 a obrobené téleso ventilu pro Itron Haguenau
Lisovani:
V minulych letech se lisovna spolu se zménou vyrobniho procesu z lisovani
Z nastfizenych pastt plechu na automatizovanéj$i nastiih ze svitkl, zménila vV pomérné
produktivni provoz, kde vétSina lisi je kombinovana s rovnackou a podava¢em. Lisovna je
vybavena excentrickymi a hydraulickymi lisy od 10 do 250 tun. Nejcast&ji zpracovavané

materidly jsou méd’, ocel, pozinkovana ocel a v menSim mnozstvi i nerez a mosaz. Vylisky
jsou urceny pro elektrotechnicky primysl a automobilovy primysl.
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Obr. 1.7 — excentrické lisy a postupovy lisovaci nastroj
Svatovani:

Ve svatovani vyuzivda ZLKL technologie MIG/MAG, TIG a nové patentovanou
technologii Froniusu CMT (Cold Metal Transfer). Jednotlivé metody svafovani je mozné
kombinovat s riznymi stupni automatizace. Svafovani probihd jak na ruénich, tak na
automatickych a robotizovanych pracovistich. Svarované materialy jsou pfedevsim ocel tf. 11
a ve velkém mnoZstvi také hlinik. NejbéZnéjsi vyrobky jsou kostry alternatorfi, ramy
elektrickych skutrdi, svafence rami pro gravirovaci stroje nebo svafence pro zbrojaisky
primysl.

Obr. 1.8 — Svafovaci robot Kuka KR-6 a hlinikové svafence ramu elektrického skitru Vectrix
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1.4. Controlling

Dulezity nastroj pro vyhodnocovani dat a rozhodovani je controlling. V roce 2010 jsme
si sami navrhli sviij vlastni systém controllingu, ktery postupné dale rozsifujeme.

Jedna se o vykazy, které se v urCenych intervalech sleduji, vyhodnocuji a v piipadé
problému se dle nich urcuji ndpravna opatieni. Kazdy vykaz obsahuje ukazatele, které jsou
pro danou oblast v ZLKL klicové.

V soucasné dob¢ jsou to vykazy upravena vysledovka, upravena rozvaha, nakladova
tabulka (coz je nd$ ndzev pro manazerskou vysledovku), rozbor stavu skladovych zasob,
kapacitni vytizeni strojli, vyvoj cen materiali a TOP dodavatelt.

Sledovani téchto nékolika vykaza bylo pro spole¢nost o velikosti ZLKL, s.r.o. v letech
2011 a 2012 dostacujici a efektivni. Nicméné v téchto dnech, kdy se zacind feSit situace
hospodateni jednotlivych provozl, se ukazuje potieba novych vykazi. Ty musi byt
uzpiisobeny piimo pro potieby jednotlivych stfedisek, pro nové naroky zakaznikii na service
level, na sledovani kvality, vyuzivani zafizeni atd. Také je kladen dliraz na realnost sbiranych
dat.

V nasledujicich tadcich budou jednotlivé vykazy stru¢né¢ popsany. Jakym zpisobem
tyto vykazy pracuji a za jakym ucelem jsme tyto vykazy sestavovali, bude vysvétleno
v kapitole 3 — Navrhy feseni.

Upravena vysledovka: excelovsky soubor, ktery je vystupem vysledovky z ERP Helios
Orange a ktery je upraveny na zjednodusenou vysledovku, ve které jsou pouze dulezité fadky
a dilezité ukazatele, a to ve forme meésicni, Ctvrtletni, pololetni, rocni a klouzava rocni.

Vystupem z tohoto reportu jsou ukazatele piidana hodnota, EBITDA, marze EBITDA,
VH ptfed zdanénim a pomér pfidand hodnota/trzby, osobni ndaklady/trzby, marze
EBITDA/trzby, VH pted zdanénim/trzby.

Upravena rozvaha: excelovsky soubor, ktery je vystupem rozvahy z ERP, a ktery je
upraveny na zjednodusenou rozvahu, ve které jsou pouze dilezité fadky. Data jsou ve formée
mésicni, roéni k 31. 12. a klouzavy ro¢ni primér.

Dulezitym ukazatelem vyplyvajicim z rozvahy je pro ZLKL stav pracovniho kapitalu
(z&soby + pohledavky — kratkodobé zavazky).

Nékladova tabulka: je V podstat¢ manazerska vysledovka, kterou si ZLKL samo
vyvinulo ve spolupraci s dodavatelem ERP systému. Je to samostatny modul v Helios Orange,
ktery sleduje vykony a néklady jednotlivych zakazek, odbérateli nebo jednotlivych provozi.
Jednotlivé zakazky jsou v podstaté shodné vyrobkové skupiny pro daného odbératele.
Nakladova tabulka ma danou strukturu pifimych a fixnich naklad, a nové i1 financnich
nakladii az po VH pted zdanénim.

Dulezité ukazatele sledované nakladovou tabulkou jsou: Pfima EBITDA, EBITDA,
marze EBITDA, EBIT, VH pfed zdanénim a marze VH pied zdanénim.

Stav skladovych zdsob: je excelovsky soubor, ktery jehoz vystupem je stav jednotlivych
skladl, popt. poloZek na jednotlivych skladech. Nejdilezitéjsi jsou sklady: Sklad materiald,
sklad hotovych vyrobki, sklad rozpracované vyroby, sklad odlitkl, konsigna¢ni sklady pro
zakazniky a sklad materialu v kooperaci. Dilezitym vystupem je sledovani vyse jednotlivych
skladl a urceni, na které vysoké zasoby je potfeba se zaméetovat.
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Kapacitni vytizeni stroju: je dal§i samostatny modul v ERP, vyvinuty ve spolupraci
s dodavatelem ERP. Je to evidence vSech stroji a zafizeni, které¢ v ZLKL pracuji v sériové
vyrob¢. Je to odvadéni odpracovanych hodin stroje pfes terminal pomoci ¢arového kodu
daného stroje.

Vyvoj cen materiald: sleduje ceny jednotlivych materiali ve vazbé na hotovy vyrobek.
ZLKL ma s odbérateli smluvné stanoveno, ze pii rustu ceny vstupniho materialu o vice nez
4% je mozné vyvolat cenové jednani. Bohuzel pti mnozstvi 3 000 Zivych dilcti neni mozné
cenu stovek riznych druhtit materialtt manualné sledovat. Z toho divoda byl v ERP dovyvinut
modul pro sledovani vyvoje cen materidlovych vstupti ve vztahu k findlnim vyrobkam, které
se z jednotlivych materiali vyrabéji. Data o cenach piijimaného materidlu se do modulu
napocitavaji automaticky a davaji hlaseni o tom, kde cena materidlu piekrocila povoleny rast
a je mozné precenit hotovy vyrobek.

TOP dodavatel: je vykaz, ktery dava ptehled o tom, které komodity, materidly a kteti
dodavatelé tvoii v ZLKL nejvétsi objem. Dava prostor pro vytvareni synergii v oblasti
nakupu.

1.5. Odbératelé a struktura trzeb

Jadrovy byznys v ZLKL tvofi elektrotechnicky primysl. V soucasné dob& se pocet
odbératelti stabilizoval a dochazi spiSe k prohlubovani spoluprace se stavajicimi odbérateli,
jeho americky ekvivalent Emerson. ZLKL dodéava pro jejich rizné divize a rizné podniky jak
v Ceské republice, tak v celé Evropé¢.

Pro Emerson dodava ZLKL do divize Leroy Somer (Emerson Industrial Automation) do
zavodi MLS Holice, s.r.o. v Olomouci, do mateiského zavodu Leroy v Angouleme ve
Francii, nové se rozbiha spoluprace se zavodem Bettis (Emerson Process Management)
v Mad’arsku a Asco Numatics (Emerson Network Power) v Nizozemsku. Dale spolupracuje
ZLKL se spolec¢nosti A.T.X. France (Emerson Commercial and residental solution), dodava
do matefského zavodu v Amiens ve Francii a do nové otevieného zavodu v Kluzi
v Rumunsku.

Pro Siemens dodava ZLKL do podnikii spoleénosti Siemens, s.r.0. v Ceské republice a
Siemens AG v Némecku. V Cesku jsou to podniky Siemens, s.r.o., oditépny zavod
Elektromotory Mohelnice (Siemens Drive Technology); Siemens, s.r.o., odstépny zavod
Elektromotory Frenstat; Siemens s.r.o., odstépny zavod Busbar Trunking Systems (Siemens
Building Technologies, Low voltage) a pro zavod OEZ, s.r.o. V Némecku dodava do zavodu
Siemens AG, Regensburg (Low voltage).

Dal8imi vyznamnymi odbérateli jsou americky koncern Itron, dansky koncern Ingersoll
Rand, Senior Flexonics z oblasti automotive, italsky vyrobce elektromotort Marelli Motori,
némecky vyrobce gravirovacich stroji Gravotech Marking, americky vyrobce elektrickych
skutrit Vectrix a ¢esky Karsit Holding, s.r.o.

Kromé vyrazného propadu v roce 2009 zaznamenava vyvoj trzeb staly rast. V roce
2009 to bylo 160 mil. K¢, v roce 2010 230 mil. K¢ a v roce 2011 trzby dosahly 320 mil. K¢.

V letosnim roce dochazi k dalSimu prohlubovani spoluprace s Leroy Somer, ktery
obméinuje svoje vyrobkové tady alternatortt LSA 411, LSA 432 a chysta se na vyménu fady
LSA 442. Nahrazovat je budou tfady 423, 433 a 443. Nckteré dily projdou vyraznou
konstrukéni zménou, ¢imz se vytvaieji nové obchodni pftilezitosti 1 pro dodavatele typu
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ZLKL. U Siemens Elektromotory v letosnim roce nabiha vyroba vysoutéZenych §titi a hitideli
anoveé¢ by ZLKL mélo homologovat také dalsi typy téchto vyrobki. Déle se ve vét§im objemu
rozbiha vyroba lisovanych dilci pro OEZ Letohrad. Ve spolupraci s Itronem doslo k
homologaci dilt TUX, které jsou od konce roku dodavany do zavodu v Haguenau. Odtud
jdou ventily (vodoméry) na trhy v severni Africe a na stfedni vychod. Ze zavodu Itronu
v Karlsruhe se do ZLKL ptestéhuje vyroba zbyvajicich ocelovych a prvnich litinovych
odlitki. Nové se uchdzime o spolupraci s novymi odbérateli — spole¢nostmi Brano Group,
Daikin, ABB nebo Reiter.

Dynamika rastu se udrzela i v roce 2012. ZLKL doséhlo i1 ptes nestabilni ekonomické
prostiedi trzeb pies 350 mil. K¢. Dle dlouhodobého finan¢niho planu do roku 2020 by mély
trzby dosdhnout cca 750 milionii K¢.

Vyvoj trzeb 1998 - 2011
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Obr. 1.9 — Vyvoj trzeb (zdroj: interni podnikova data)

SIEMENS .\ .crson

Iftron L3k

Obr. 1.10 — Nejvyznamnéjsi odbératelé ZLKL, s.r.0.




FSI VUT DIPLOMOVA PRACE List 19

1.6. Nakladova struktura a vyznamni dodavatelé

V nékladové struktufe, kterou ma ZLKL zavedenou dle manazerské vysledovky jsou
naklady rozd€leny na pfimé variabilni naklady vyroby, fixni néklady, odpisy a finan¢ni
naklady.

Do pfimych variabilnich nakladt vyroby patii naklady zékladniho materidlu a
kooperaci, osobni ndklady vyrobnich délnikii (hruba mzda + odvody), spotieba naradi a
zmetky.

Do fixnich nakladii patii rezie odbératele, coz jsou pifimé ndklady, které nejsme schopni
specifikovat na jednotlivou zakéazku, ale vime, ze patifi danému odbérateli. Dale sem patii
stiediskova rezie a celopodnikova rezie.

Do odpisti patfi odpisy vyrobnich strojii a zatizeni dle daného vypoctu, déale Casové
odpisy dlouhodobého majetku, a ¢asové odpisy DHM.

Do finan¢nich ndkladli se pak pocitaji ndklady na vazanost kapitdlu v dlouhodobém
majetku a ob&éznych aktivech.

Nejvetsi ndkladova polozka ve zpracovatelském primyslu pii velkosériové vyrobé je
zakladni material (u obrabéni cca 60 %, u lisovani 80 %, a u svafovani také 60 %). Vzhledem
k tomu, Ze velkou ¢ast zakladniho materialu tvoii kapitalové narocné komodity jako méd’,
nebo litina, je pro spolecnost podnikajici v oblasti zpracovatelského primyslu velmi dilezita
spravna funkce nakupu a logistického fizeni. Dal§i komodita, ktera je nakupovana ve velkém
objemu, je ocel (tabulové plechy, ocelové svitky, pozinkované svitky, kruhova ocel).
Dulezitou oblastni ndkupu jsou také kooperace, tj. Ze nckteré technologické operace na
vyrobcich, které dodava ZLKL svym odbératelim, musi provadét v cizich zavodech. Tyto
sluzby jsou v ZLKL 1 pfes Sirokou technologickou zékladnu vyuzivany ve velkém mnoZstvi.
At uz z divodu chybéjicich technologii, nebo z dtivodu kapacitnich problému.

Ostatni naklady tvoii v poméru k celkovym nakladim: pfimé mzdy 11,9 %, zmetky
0,05 %, spotteba nafadi 1,5 %, odbératelskd rezie 3,3 %, stfediskova rezie 10 %,
celopodnikové rezie 4,4 %, odpisy 1,8% a finan¢ni naklady 5,15%.

V soucasné dobé jsou jak dodavatelé, tak jednotlivé komodity sledované v pravidelnych
reportech, které sleduji zejména vyvoj cen komodit, dle kterych se odviji ceny materidlu pro
urcité obdobi. Dillezitymi nastroji pro sledovani cen oceli, médi, hliniku jsou evropské burzy
kovli LME (London Metal Exchange) a MEPS.
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Obr. 1.11 - V§voj ceny médi dle LME v obdobi 1. 2. 2012 — 1. 3. 2012 [1]
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Obr. 1.12 — vyvoj stavu skladovych zasob (zdroj: interni podnikova data)
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Obr. 1.13 — TOP nakupu za rok 2011, nejvyznamnéj$i dodavatelé (zdroj: interni podnikova data)

1.7. Oborové prostiedi a hlavni konkurenti

Prostiedi v elektrotechnickém primyslu, ve kterém se ZLKL pohybuje, se vyznacuje
pomérné nizkou pfidanou hodnotou vyrobki, velkym konkurenénim tlakem jak z Ceské
republiky, tak ze zahrani¢i. Vzhledem ke zpracovavanym materialim (odlitky, meéd) je
vyroba naro¢na na organizaci, na velikost zasob a s ni spojené naklady kapitalu.

Mezi hlavnimi odbérateli ZLKL — tj. mezi spole¢nostmi Leroy Somer, Siemens
Elektromotory a Siemens Busbar Trunking Systems bojuje ZLKL s témito hlavnimi
konkurenty:
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Tab. 1.2 — ptehled nejvyznamnéjsich konkurenti ZLKL, s.r.0.
OBLAST KONKURENT ODBERATEL VYROBEK
Kovokon Popovice, Siemens Stit elektromotoru,
Elektromotory, v ,
s.r.o. Stit alternatoru
Leroy Somer
Obrabéni PBS Velka Bites, a.s. | Leroy Somer Hridel a Stit
alternatoru
KMP Prostéjov, s.r.o. Leroy Somer Htidele alternatoru
LFA Itron T¢lesa ventilt
Lisovani Hestedo. S.1.0 Siemens Busbar | Lisované dilce pro
g0, 8.I.0. Trunking System elektrotechniku
MOPOS, a.s. Leroy Somer, MM | Kostra alternatoru
Svatrovani
Vangk, s.r.o. Leroy Somer Kostra alternatoru

ZLKL, s.r.o. Ize v ramci zpracovatelského primyslu zafadit dle klasifikace CZ-NACE
do oblasti 25 — Vyroba kovovych konstrukci a kovodélnych vyrobku. Z vefejné dostupnych
zdrojii na Www.mpo.cz, panorama zpracovatelského primyslu lze ziskat o CZ-NACE 25 tyto
informace.

Tab. 1.3 — CZ NACE-25, vysledovkové ukazatele

CZ -NACE 25

v tis. K¢ 2007 2008 2009 2010 2011
Trzby za prodej vyrobkl 280900952 | 293115383 | 226471317 | 245066085 | 271452430
Vykonova spotieba 203386 025| 209204716| 158656054 | 175180116 | 199923577
Pfidana hodnota 85 829 488 90 688 726 71039050 | 784242000 79 089 889
Pocet zaméstnanych osob 144 282 149 708 128 293 128 795 132 855
Osobni naklady 46 402 586 52 033 569 44 487 482 46 744 277 50 256 964

Tab. 1.4 — ZLKL, s.r.0., vysledovkové ukazatele
ZLKL, s.r.o.

v tis. K¢ 2007 2008 2009 2010 2011
Trzby za prodej vyrobka 207 319 197 334 147 537 243 615 325652
Vykonova spotieba 163 040 138 670 101720 177 820 249 231
Pfidana hodnota 60 834 66 045 42708 64 854 85559
Pocet zaméstnanych osob 128 150 141 138 160
Osobni naklady 45 700 47 422 39 063 48 193 57 990
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Tab. 1.5 — CZ-NACE 25, ukazatele finan¢ni analyzy
CZ -NACE 25
ukazatel 2007 2008 2009 2010 2011
Trzby (K&/zam.) 1946 888 1957914 1765 266 1902 761 2043 223
Vykonova spotieba/trzby (%) 72% 71% 70% 71% 74%
Ptidana hodnota/trzby (%) 31% 31% 31% 32% 29%
Osobni naklady/trzby (%) 17% 18% 20% 19% 19%
Osobni naklady (K¢/zam.) 321610 347 567 346 765 362 935 378 284
Pfidana hodnota (K&/zam.) 594 874 605 771 553 725 608 908 595 310
Tab. 1.6 — ZLKL, s.r.0., ukazatele finan¢ni analyzy
ZLKL, s.r.o.
ukazatel 2007 2008 2009 2010 2011
Trzby (K¢/zam.) 1619 680 1315 560 1046 362 1765 326 2 035 325
Vykonova spotieba/triby (%) 79% 70% 69% 73% 77%
Pfidana hodnota/triby (%) 29% 33% 29% 27% 26%
Osobni naklady/triby (%) 22% 24% 26% 20% 18%
Osobni naklady (K¢/zam.) 357031 316 147 277 043 349 225 362 438
Pfidana hodnota (K&/zam.) 594 874 605 771 553 725 608 908 595 310

Z uvedenych dat lze vycist, Ze v prub¢hu let 2007-2011 se ZLKL, s.r.o. pfiblizilo
praméru zpracovatelského primyslu v produktivité prace (pfidand hodnota/zaméstnance,
osobni naklady/trzby, trzby/zaméstnance), stejné tak v oblasti osobnich nakladi/zaméstnance
je v dnesni dob¢ situace prakticky srovnatelna s primérem zpracovatelského pramyslu. Piesto
vSak vtomto obdobi doSlo ke snizeni pfidané hodnoty, zejména proto, Ze z diivodu
ekonomické krize pfitlacili velci odbératelé své dodavatele prostiednictvim aukci a
vyhroZovanim levngj$i konkurenci z vychodu na minimalni moZnou mez. Toto sniZeni cen
nebylo moZzné v tomto obdobi promitnout do sniZzeni vykonové spotieby — zejména do cen
nakupovanych komodit, sluzeb a kooperaci, ale i cen energii.

Pfiblizeni se primérnym hodnotam je zpusobené tim, ze v obdobi 2007 — 2011 bylo
realizovano velké mnozstvi akci, tykajicich se prakticky vSech ¢innosti podniku, které vedly
ke zvyseni produktivity prace i dalsich ekonomickych ukazatelti. Jednak se diky investicim do
modernich technologii dafilo ziskavat nové zakéazky u elektrotechnickych koncernd, které sice
generovaly niz$i ptidanou hodnotu, ptesto vSak diky kvalitn&jsi technologii a vyssi kapacité
vyroby umoznily dosdhnout vysSich trzeb a vyS$$i produktivity prace. Kromé investic byla
realizovana ndkladova opatfeni, ktera zabranila jest¢ vys$Simu propadu piidané hodnoty, a
zaroven umoznila dosahnout vyssi EBITDA (diky niz§imu poméru osobnich nakladi).
K zastaveni propadu pfidané hodnoty (omezeni vykonové spotieby/trzby) vedla vybérova
fizeni, kde prakticky kazda oblast nakupu komodit prosla v roce 2012 vybérovym fizenim.
Tato opatieni vSak piinesou plny efekt az v roce 2013. Zatim neni k dispozici ani porovnani
dat se zpracovatelskym primyslem za rok 2012. Pro snizeni osobnich nakladi bylo kromé
investic v roce 2012 provedeno pienormovani téméf vSech technologickych operaci. Kromé
toho byly provadény technologické audity ke snizeni Casu cyklu kritickych operaci. Podil
osobnich naklady/trzby se tim dokonce podafilo snizit pod primérnou uroven
zpracovatelského primyslu.
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2 FINANCNI ANALYZA

Finan¢ni analyza se ve spolecnosti ZLKL, s.r.0. vyuziva od roku 2010. Intern¢ slouzi
vrcholnému vedeni jako podplrny komplexni controllingovy néstroj ke klasickym
manazerskym reportim, ktery manaZerim napovida, jestli zvolena rozhodnuti v danych
oblastech dosahuji ocekavanych vysledkti. Vyznamna role finan¢ni analyzy je v podniku také
v situacich, kdy je nutné rozhodovat o novych investicich a inovacich, a je potifeba pro né
hledat vhodnou a udrzitelnou formu financovani. Nelze opomenout ani skutecnost, Ze
finan¢ni analyza je vyborny nastroj pro porovnani efektivity ZLKL, s.r.0. s ostatnimi velkymi
konkurenty.

Obecné lIze tedy o finan¢ni analyze fici, ze slouzi ke komplexnimu zhodnoceni finan¢ni
situace podniku, zda je podnik dostatecné ziskovy, zda mé vhodnou kapitalovou strukturu,
zda vyuziva efektivné svych aktiv, zda je schopen platit své zavazky atd. [2]

2.1 Zdroje informaci pro finan¢ni analyzu

Zakladni podklady pro zpracovani finan¢ni analyzy ptedstavuji ucetni vykazy podniku
— rozvaha, vykaz zisku a ztrat, piehled o penéznich tocich (cash flow), ale také znalost
podniku a dal$i dulezité interni podnikové informace. [2] Pro Géely zpracovani této prace
ovSem budou pouzita pouze vetejné dostupna data o ZLKL, s.r.o. z portalu www.justice.cz,
tedy vykaz zisku a ztrét, rozvaha, cash flow a to za roky 2007 — 2012.

2.2 Absolutni ukazatele

Absolutni ukazatele se vyuzivaji zejména k analyze vyvojovych trendi (srovnéani
vyvoje v Casovych fadach — horizontdlni analyza) a k procentnimu rozboru komponent
(jednotlivé polozky vykazl se vyjadii jako procentni podily téchto komponent — vertikdlni
analyza). [2]

2.2.1 Rozvaha — analyza majetkové struktury
Tab. 2.1 — Struktura aktiv

Struktura aktiv
v tis. K¢ 2007 2008 2009 2010 2011 2012
AKTIVA 144538 | 163 112| 165749 | 171746| 208442 | 227 223
Dlouhodoby majetek 66027| 66981| 55533| 45446| 59816/ 70983
DNM 80 1182 962 671 488 1209
DHM 65947 65 799 54 571 44775 59328 69774
DFM 0 0 0 0 0 0
Obézna aktiva 77 625 94991 99850 | 113801 | 132146| 155396
Zasoby 45 045 55558 50 242 60 462 75 246 72 238
Dlouhodobé pohledavky 0 0 0 0 0 0
Kratkodobé pohledavky 32189 38790 49 489 53217 56 677 83116
KFM 391 643 119 122 223 41
Casové rozliseni 886 1140 10 366 12 499 16 480 842
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Tab. 2.2 — horizontalni analyza aktiv

Horizontalni analyza
08/07 09/08 10/09 | 11/10 12/11
AKTIVA 13% 2% 4% 21% 9%
Dlouhodoby majetek 1,4%| -17,1%| -18,2%| 31,6% 18,7%
DNM 1377,5%| -18,6%| -30,2%| -27,3%| 147,7%
DHM -0,2%| -17,1%| -18,0% 32,5% 17,6%
Obézna aktiva 22,4% 5,1% 14,0% | 16,1% 17,6%
Zasoby 23,3%| -9,6%| 20,3%| 245%| -4,0%
Kratkodobé pohledavky 20,5% 27,6% 7,5% 6,5% 46,6%
KFM 64,5% -81,5% 2,5% 82,8%| -81,6%
Casové rozliseni 28,7%| 809,3% 20,6%| 31,9%| -94,9%

Tab. 2.3 — vertikalni analyza aktiv

Vertikalni analyza

2007 2008 2009 2010 2011 2012
AKTIVA 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Dlouhodoby majetek 45,7% | 41,1% 33,5%| 26,5%| 28,7%| 31,2%
DNM 0,1% 0,7% 0,6% 0,4% 0,2% 0,5%
DHM 45,6%| 40,3%| 32,9%| 26,1%| 285%| 30,7%
DFM 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Obézna aktiva 53,7%| 58,2%| 60,2%| 66,3%| 63,4%| 68,4%
Zasoby 31,2%| 34,1%| 30,3%| 352%| 36,1%| 31,8%
Dlouhodobé pohledavky 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Kratkodobé pohledavky 223%| 23,8%| 29,9%| 31,0%| 27,2%| 36,6%
KFM 0,3% 0,4% 0,1% 0,1% 0,1% 0,0%
Casové rozlieni 06%| 07%| 63%| 73%| 79%| 04%

V absolutnich ¢islech je mozné pozorovat v obdobi 2007 — 2011 vyrazny nartst bilan¢ni
sumy o 60%. Je to zplisobené zejména obrovskym nartistem obéznych aktiv. Zasoby vzrostly
0 50%, kratkodobé pohledavky dokonce o 250%.

Tento velky nartst je zplsoben zejména novym Supply Network Designem velkych
koncernu jako Siemens nebo Emerson, ktery je po dodavatelich vyzadovan a nese s sebou
velké naroky na ob&zna aktiva. ZLKL, s.r.0. v téchto letech bylo nuceno realizovat celou fadu
opatteni, kterd vedla k tomuto zvySeni zdsob a kratkodobych pohledavek. Jsou to predevSim
konsigna¢ni sklady v zavodech odbérateli, zasoby drzené in-house z divodu plnéni
otevienych objednéavek, dodavek JIT a nové JIS. Zaroven v tomto obdobi zacalo ZLKL, s.1.0.
obchodovat drahé materidly z barevnych kovil, které jsou nckolikandsobné draz$i nez
zékladni materidly jako ocel, nerez nebo hlinik, coz samo o sobé vedlo ke zvySeni absolutni
hodnoty skladovych zasob. Déle je vySe zasob zpisobena ,,mrtvymi‘ zasobami z neuspésnych
obchodt (hlinikové materidly pro zkrachovalého vyrobce elektrickych skutrti Vectrix — cca 10
mil. K¢, a mrtvé zasoby nepouzitého obrabéciho naradi — 3-4 mil. K¢).




FSI VUT DIPLOMOVA PRACE List 25

Je vsak nutné piiznat, Ze zvySeni zasob ze 45 mil. K¢ v roce 2007 na 75 mil. K¢ v roce
2011 (v poméru zasoby/trzby z 0,21 na 0,23) je zplsobené nejenom strategii koncernd a
obchodovanim drahych kovl, ale 1 neschopnosti ZLKL, s.r.o. se efektivné novym
pozadavkiim na logisticky systém pfizptsobit, nedostatecnym controllingovym nastrojem pro
efektivni fizeni zasob a Spatny stavem v shop floor fizeni interni logistiky — velké mnozstvi
WIP, nefunkcéni FIFO.

Extrémni zvySeni pohleddvek je obéti za velké zvySeni trzeb, a zéaroven tlakem
koncernti na dlouh¢ splatnosti — fakturace 90 dnii z konsignacniho skladu, 1x za mésic, Casto
nekolik dni zpozdéna platba, coZz znamena realnou splatnost pohledavky za 120 dnii!

Zmény ve struktufe majetku jsou dané vice vlivy. Snizeni poméru dlouhodobého
majetku/aktiva je zpiisobené hlavné nartistem obéznych aktiv a naroky na jejich financovani.
Z tohoto diivodu, ale i z divodu hospodarské krize a velkého propadu trzeb v roce 2009 bylo
nutné udélat ptisna opatieni a v letech 2009 a 2010 ubrat v tempu investic z predkrizovych
let. Negativné se toto rozhodnuti projevilo v poklesu absolutniho ¢isla dlouhodobého majetku,
ptesto jiz koncem roku 2010 probéhla velka investice 25 mil. K& do nové vyrobni technologie
na obrabéni stitl elektromotord pro Siemens Elektromotory, dalsi vyrazné investice probihaly
v roce 2011 i v roce 2012. Do budoucna se tedy pravdépodobné bude hodnota dlouhodobého
majetku zvySovat minimalné stejnym tempem jako v pfedkrizovych letech. Zaroven se snad
podaii generovat diky témto technologiim vyS$i objem trzeb 1 vyS$8i marzi HV a tim padem
zlepsit pomér Dlouhodobého majetku/aktiva. Bude toho ovsem mozné dosahnout jediné za
predpokladu, Ze obézna aktiva budou fizena maximaln¢ efektivne.

2.2.2 Rozvaha - analyza finan¢ni struktury

Tab. 2.4 — struktura pasiv

Struktura pasiv
v tis. K¢ 2007 2008 2009 2010 2011 2012

PASIVA 144538 | 163112 | 165749 | 171746 | 208 442 | 227 223
Vlastni kapital 24369 30327| 22408| 27393| 40915| 43286
Zakladni kapital 100 100 100 100 100 100
Kapitalové fondy 0 0 0 0 0

Rezervni fondy 215 77 -14 142 124 58
VH minulych let 17652| 24055| 30149| 22022 25531| 36192
VH béZného uc. obdobi 6 402 6095| -7827| 29849| 15340 6 935
Cizi zdroje 119378 | 132448 | 142924 | 144320 | 166 926 | 183 936
Rezervy 0 0 0 0 1000 1000
Dlouhodobé zavazky 2521 5671 5521 8022 8316 72 298
Kratkodobé zavazky 43599 | 34429| 37926| 50387| 54921| 66430
Bankovni Uvéry 73258| 92348| 99477| 85911| 102689| 104 363
Bankovni uvéry dlouhodobé 40410| 50084| 50480| 35538| 46486| 36779
Kratkodobé bankovni Uvéry 32846| 42264 48997| 50373| 56203| 67584
Casové rozliseni 791 337 417 33 601 0
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Tab. 2.5 — horizontalni analyza pasiv
Horizontalni analyza
08/07 09/08 10/09 11/10 12/11
PASIVA 13% 2% 4% 21% 9%
Vlastni kapital 24,4% -26,1% 22,2% 49,4% 5,8%
Rezervni fondy -64,2% | -118,2%| -1114,3% -12,7% -53,2%
VH minulych let 36,3% 25,3% -27,0% 15,9% 41,8%
VH bézného u¢. obdobi -4,8% | -228,4% -481,4% -48,6% | -54,8%
Cizi zdroje 10,9% 7,9% 1,0% 15,7% 10,2%
Dlouhodobé zavazky 125,0% -2,6% 45,3% 3,7%| 769,4%
Kratkodobé zavazky -21,0% 10,2% 32,9% 9,0% 21,0%
Bankovni uvéry 26,1% 7,7% -13,6% 19,5% 1,6%
Casové rozliseni -57,4% 23,7% -92,1%| 1721,2%| -100,0%
Tab. 2.6 — vertikalni analyza pasiv
Vertikalni analyza
2007 2008 2009 2010 2011 2012
PASIVA 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Vlastni kapital 16,9%| 18,6%| 13,5%| 159%| 19,6%| 19,1%
Rezervni fondy 0,1% 0,0% 0,0% 0,1% 0,1% 0,0%
VH minulych let 12,2%| 14,7%| 18,2%| 12,8%| 12,2%| 15,9%
VH béZného G¢. obdobi 4,4% 3,7% A47%|  17,4% 7,4% 3,1%
Cizi zdroje 82,6%| 81,2%| 86,2%| 84,0%| 80,1%| 80,9%
Rezervy 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,5% 0,4%
Dlouhodobé zavazky 1,7% 3,5% 3,3% 4,7% 4,0%| 31,8%
Kratkodobé zavazky 30,2%| 21,1%| 229%| 29,3%| 263%| 29,2%
Bankovni uvéry 50,7% 56,6% 60,0% 50,0% 49,3% 45,9%
Casové rozliseni 0,5% 0,2% 0,3% 0,0% 0,3% 0,0%
Ve financni struktufe lze dlouhodobé pozorovat nizky pomér vlastniho

kapitalu/pasivim. Hodnota vlastniho kapitalu je prakticky tvofena pouze VH minulych let a
VH bézného ucetniho obdobi. Proto s nastupem krize, kdy se hospodaisky vysledek
spole€nosti propadl do ztraty, klesl 1 pomér VK/CZ, resp. VK/pasiva na minimalni hodnotu.
Za roky 2010, kdy se spole¢nost vratila zpatky do zisku, a 2011, kdy dosahla nejlepsiho
hospodaiského vysledku v historii diky rastu trzeb i marzi se hodnota VK vyrazné zvySuje a
postupné tak dochazi k narovnavani poméru VK/CZ. Tento trend potvrdil i rok 2012, kdy
trzby, marze 1 zisk opé€t stouply.

Zajimavy je 1 vyvoj cizich zdroji. Hlavnim zdrojem financovani se staly provozni avéry
(kontokorenty), které zajist'uji financovani provozniho kapitalu spolecnosti. Tento produkt se
zacal uplatiiovat v krizovém roce 2009, kdy pomohl spolecnosti piezit nejhorsi mésice a
pozdéji byl timto zplisobem financovan vyrazny ruast trzeb, ktery s sebou automaticky pfinasel
potiebu pokryt velky nariist pracovniho kapitalu (zasoby + pohledavky).
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Zbyvajici prostfedky ke kryti nartistu pracovniho kapitalu a novych investic do
dlouhodobého majetku zajist'oval narist kratkodobych zavazki (prostfednictvim vyberovych
fizeni na dodavatele komodit, kde pozadavkem byly delsi doby splatnosti), riist trzeb, VH a
marze VH, tedy nartist VH minulych let a bézného ucetniho obdobi.

V roce 2013 se objevily nové obchodni prilezitosti u Emersonu a Siemensu. Dostupné
jsou také dotacni tituly rozvoj a inovace, které vytvareji piilezitost pro nové investice do
technologii. Na n& bohuzel rtist VH nestaci, proto byly s Ceskou spofitelnou dojednany nové
bankovni uveéry ke kryti téchto potieb. Kratkodobé¢ to sice povede ke zhorSeni stavu rozvahy
(ukazatel Bankovni uvéry/EBITDA vzroste z2 na 2,5, pomér VK/CZ se také kratkodobé
zhors$i). Nicméné tyto uvery prakticky nepovedou ke zvySeni ndkladl, protoze jsou nove
vSechny uvéry ¢erpany s minimdalni urokovou sazbou. Prakticky lze fici, Ze soucasny objem
uvéra profinancuje ZLKL se stejnymi naklady, jako ani ne polovi¢ni objem tvéra pied
n¢kolika lety.

2.2.3 Analyza vynosi a nakladi
Tab. 2.7 — zjednodusena vysledovka ZLKL, s.r.0.

Vysledovka
v tis. K¢ 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Vykony 223924 | 204 715 | 144 428 | 242 674 | 334790 | 356 697
Trzby za prodej vyrobku 207 319 | 197 334 | 147 537 | 243 615 | 325 652 | 355 793
Vykonova spotreba 163 040 | 138 670 | 101 720 | 177 820 | 249 231 | 266 199
- spotfeba materidlu a energie 118 296 | 108 077 | 78963 | 137 762 | 192 460 | 187 017
- sluzby 44743| 30593| 22757| 40058| 56770| 79182
Pfidana hodnota 60884| 66045| 42708| 64854| 85559| 90297
Osobni naklady 45700| 47422| 39063| 48193| 57990| 59930
EBITDA 21993| 20703 6715| 19273 | 31222| 36548
Odpisy DHM a DNM 8500 10080| 11544| 12804| 11327| 12132
EBIT 13493 | 10623| -4829 6469 | 19895| 24416
Nakladové uroky 3465 4516 4306 3924 3375 3372
Ostatni finan¢ni naklady 4248 7716 5065 5193 4996 1678
Ostatni finanéni vynosy 3893 4391 2730 2768 3246 2755
EBT 8 541 7695| -7826 5129| 17338 7 695
EAT 6 402 6095| -7826 5129| 15340 6 935
pocet zaméstnancti 150 141 123 138 160 170
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Tab. 2.8 — horizontalni analyza vysledovky

Horizontalni analyza
v tis. K¢ 08/07 | 09/08 | 10/09 | 11/10 | 12/11

Vykony -9%| -29% 68% 38% 7%

Trzby za prodej vyrobku -5% -25% 65% 34% 9%

Vykonova spotieba -15% -27% 75% 40% 7%

- spotfeba materialu a energie -9% -27% 74% 40% -3%

- sluzby -32%| -26% 76% 42% 39%

Pfidana hodnota 8%| -35% 52% 32% 6%

Osobni naklady 4% -18% 23% 20% 3%

EBITDA -6%| -68%| 187% 62% 17%

Odpisy DHM a DNM 19% 15% 11% -12% 7%

EBIT -21%| -145%| -234%| 208% 23%

Nakladové uroky 30% -5% 9% | -14% 0%

Ostatni finanéni ndklady 82% -34% 3% -4% | -66%

Ostatni finan¢ni vynosy 13% -38% 1% 17%| -15%

EBT -10% | -202%| -166%| 238%| -56%

Tab. 2.9 — vertikalni analyza vysledovky
Vertikalni analyza
v tis. K¢ 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Vykony 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0%
Trzby za prodej vyrobku 92,6%| 96,4%| 102,2%| 100,4%| 97,3%| 99,7%
Vykonova spotieba 72,8%| 67,7%| 70,4%| 73,3%| 74,4%| 74,6%
- spotfeba materidlu a energie 52,8%| 52,8%| 54,7%| 56,8%| 57,5%| 52,4%
- sluzby 20,0%| 14,9%| 158%| 16,5%| 17,0%| 22,2%
Pfidana hodnota 27,2%| 32,3%| 29,6%| 26,7%| 25,6%| 25,3%
Osobni naklady 20,4%| 232%| 27,0%| 19,9%| 17,3%| 16,8%
EBITDA 9,8%| 10,1% 4,6% 7,9% 9,3%| 10,2%
Odpisy DHM a DNM 3,8% 4,9% 8,0% 5,3% 3,4% 3,4%
EBIT 6,0% 52%| -3,3% 2,7% 5,9% 6,8%
Nakladové uroky 1,5% 2,2% 3,0% 1,6% 1,0% 0,9%
Ostatni finanéni naklady 1,9% 3,8% 3,5% 2,1% 1,5% 0,5%
Ostatni finanéni vynosy 1,7% 2,1% 1,9% 1,1% 1,0% 0,8%
EBT 3,8% 3,8%| -5,4% 2,1% 5,2% 2,2%

Vykony spolecnosti dlouhodobé¢ rostou tempem priomermné 25% rocné. Kvili krizi doslo
v letech 2008 a 2009 k mezirocnimu poklesu. V absolutnich ¢islech byl pokles dokonce z 208
mil. K¢ v roce 2007 na 147 mil. K¢ v roce 2009, tzn., ze doslo k poklesu o 30%. Piesto ale
byla krize prospésna v tom, Ze vytvofila velké mnozstvi novych obchodnich pfilezitosti. Ty se
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projevily ve velkém boomu trzeb v letech 2010 a 2011, kdy trzby vzrostly ze 147 na 244,
resp. 326 mil. K& V téchto letech také doslo ke zvySeni provoznich vysledkti (EBITDA),
ktera nadale rostla i v roce 2012. Nartiist EBITDA se neprojevil pouze v absolutnich Cislech,
ale i vmarzi EBITDA, coz je pozitivni trend, ve kterém je ale nutné nadale pokracovat (na
cilovou hodnotu min. 15%). ZvySeni marze bylo mozné diky vyraznym nékladovym
opatfenim a vyss§i produktivité prace, nicméné znepokojivd informace je pokles pifidané
hodnoty. K udrzeni ristu marze EBITDA bude nezbytné nadale hledat v systému tspory, ale
také vice realizovat vyrobu technologicky naro¢nych vyrobku, ktera vytvoii prostor ke
zvyseni piidané hodnoty.

Z pohledu jednotlivych oborti ¢innosti je vysledek hospodatfeni nejlepsi na lisovné.
Marze EBITDA se zde blizi k 15%. Z dalSich Cinnosti je velice efektivni 1 svafovani, prestoze
s padem Vectrixu zde vykony velice poklesly. Produktivita prace vSak tady zacind byt
problém, a napft. nizké vyuziti robotizovanych svarovacich pracovist’ dava velky potencidl pro
zlepSeni. Nejvétsim problémem je obrobna. V poslednich letech zde probéhly velké investice.
Ne ve vSech piipadech, dokonce ani ne v poloving piipadl vsak tyto investice nebyly presné
cileny na danou vyrobu a proto u téchto investic nebyla dosazena piedpokladana efektivita.
To vSak v kombinaci se snizenim prodejnich cen a s pfechodem odbératelii na nové tady
vyrobku ptineslo ztratu konkurenceschopnosti, vysoké osobni a rezijni naklady a stahlo to
obrobnu na hranici ztraty.

Zvyseni EBITDA, a opatieni ke zvySeni EBIT a EBT pomohly napravit rozvahu
alespon do soucasného stavu. Proto i nadale bude rtist EBITDA a marze EBITDA podminkou
k vyteSeni rozvahovych problémi, aby bylo mozné nadale zlepSovat pomér VK/CZ, a zlepsit
financovani narustu pracovniho kapitalu.

. . Vyvoj pfidané hodnoty a vysledku hospodareni
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Obr. 2.1 — vyvoj ptidané hodnoty vysledku hospodateni
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Obr. 2.2 — vyvoj vysledovkovych ukazatelt

2.2.4 Analyza cash flow

Tab. 2.10 — cash flow

v tis. K¢ 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 2012

Stav penézZnich prostfedki a penéznich ekvivalentt na

w fy . 528 390 643 119 121 222
pocatku ucetniho obdobi
Cisty penézni tok z provozni tinnosti 11683 |-10935 | -2316 | 13763 | 10425 | 18258
Cisty penéini tok z investi¢ni ¢innosti 25578 | -10916 | -5094 | -2551 | -25579 | -15510
Cisty pen&zni tok z finanéni ¢innosti 15757 | 22103 | 6887 | -11209 | 15255 | -2928
Cisté zvygeni/snizeni penéZnich prostf. (soucet Zlutych
bunék, ¢. penéz. toku z provozni, investi¢ni a finan¢ni -137 252 -523 2 100 -180
cinnosti)
Stav penéznich prostfedk( a penéznich ekvivalent(i na
konci obdobi - plvodni 390 643 119 121 222 41

Dlivodl, pro¢ ma spolecnost dlouhodobé nizky stav penéZnich prostiedki je vice a
nestac¢i na né pouze pohled do vysledovky, ale je nutné vzit v potaz i rozvahu.

Pted rokem 2009, resp. pied 2. pololetim roku 2008, kdy vypukla hospodarska krize,
fungovala spole¢nost dlouhodobé na principu, Ze rast byl financovan pievazné z cizich zdroju
- tedy na uvér. Sristem vyroby bylo potieba financovat nejenom vétsi pozadavky na
dlouhodoby majetek, ale 1 obézna aktiva (rtist pracovniho kapitdlu, zasoby + pohledavky).
Aby bylo tento rist mozné zdravé ufinancovat, bylo by potfeba dosahovat ur€it¢ marze
EBITDA (odhadem vys$i nez 15%). Toto se vSak nedafilo z riznych divodu, zédkladem byla
pravdépodobné nedostateCna zpctna vazba - slabé controllingové zazemi, malo analyzovani
dat i1 analytické a procesni mysleni pii feSeni projektd a pfi fizeni procesti v podniku. Na
druhou stranu je potfeba zminit, Ze to byl i nepodafeny obchod s americkou firmou Vectrix,
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po kterém zustaly neobchodovatelné pohledavky a enormni zasoby, které stav rozvahy a
nasledné i CF vyrazné zhorsily, ptestoze pohled do vysledovky tomu nenapovidal.

Problémem tohoto rtistu na Gvér bylo, ze ve chvili, kdy by doslo k propadu trzeb (tedy i
VH a zéaroven by se jesté zvysil tlak na financovani pracovniho kapitalu), spolecnost by se
ocitla v ohroZeni, protoZe by ji zacaly velmi rychle dochazet volné penézni prostfedky. To se
také v roce 2009 stalo. Nastésti se za cenu nového uvérovani, trpélivého piistupu obchodnich
partnera a tspésného hedgingu koruny k euru podatilo tento krizovy rok prestat.

Od roku 2010 je spole¢nost v boomu, kdy opét rekordné rostou trzby a zvySuje se
marze. Sice jiz jsou k dispozici controllingové nastroje, které poukazaly na obrovské
mnozstvi neefektivit, ale zaroven v roce 2009 doslo k vyraznému propadu prodejnich cen,
bylo proinvestovano pomérné velké mnozstvi penéz do technologii, které na dané zakazky jiz
byly zastaralé a nepfinesly proto ocekavany efekt. Zaroveit od roku 2010 jde vétsi objem
finan¢nich prostfedkd do vyvoje vlastniho produktu — vozidla pro télesné postizené Elbee. To
zatim trzby nepfinasi a tvoti tak uréitou zatéz pro CF, 1 kdyz to neni zdroj problémtl.

Také se znasobil vliv faktu, ze kazdy rlst trzeb s sebou ptinese vétsi tlak na financovani
pracovniho kapitadlu tim, ze po roce 2010 wvzrostla poptavka piedevSim po drahych
komoditach — médi nebo odlitcich, véetné zavadéni konsignacnich skladl. Takze piestoze
vysledovka je opét zdrava (rostou trzby i marze), tak problémy s CF zlstavaji a ze vSech

24

2.3 Rozdilové ukazatele

Rozdilové ukazatele slouzi k analyze a fizeni finan¢ni situace podniku s orientaci na
jeho likviditu. K nejvyznamngj$im rozdilovym ukazatelim patii &isty pracovni kapital (CPK)
neboli provozni kapital, ktery je definovadn jako rozdil mezi obéZnym majetkem a
kratkodobymi cizimi zdroji a ma vyznamny vliv na platebni schopnost podniku. Ma-li byt
podnik likvidni, musi mit potfebnou vySi relativné volného kapitalu, tzn. piebytek
kratkodobych likvidnich aktiv nad kratkodobymi zdroji. Cisty pracovni kapital pfedstavuje tu
¢ast majetku, ktera je financovana dlouhodobym kapitalem. [2]

Cisté¢ pohotové prosttedky (CPP) uréuji okamzitou likviditu pravé splatnych
kratkodobych zavazki. [2]

2.3.1 Cisty pracovni kapital

Tab. 2.11 — vypocet Cistého pracovniho kapitalu

v tis. K¢ 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Obézna aktiva 77625 94991| 99850| 113801 | 132 146| 163315
Kratkodobé zdvazky 43599 | 34429| 37926| 50387| 54921| 66430
CPK 34026 60562 61924 63414| 77225| 96885

Nartist CPK je dan zejména nariistem obé&znych aktiv — zasob a pohledavek. Piiginy
tohoto naristu byly zminény v predchozich kapitolach.

Pro spolecnost ZLKL, s.r.o. vSak ukazatel Cist¢ho pracovniho kapitdlu neni az tak
dulezity. Vzhledem k rychlému rustu trzeb v poslednich letech a s nim spojenym nartistem
tlaku na vazané financ¢ni prostiedky v obéznych aktivech (zasoby + pohledavky), pouziva se
ve spolecnosti zjednodusend forma, nazyvana Pracovni kapital.
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Pracovni kapitdl = zasoby + pohledavky — kratkodobé zavazky, tedy ostatnich cizich

v

v

nejvice volnych prostredki na investice, resp. aby volné finan¢ni prostiedky byly k dispozici
na uctu.

2.4 Pomérové ukazatele

Pomérové ukazatele jsou zékladnim nastrojem financni analyzy. Umoziuji ziskat
rychlou pfedstavu o finan¢ni situaci podniku. Podstatou pomérového ukazatele je, ze dava do
poméru rizné polozky rozvahy, vykazu zisku a ztraty, ptip. cash flow. V praxi se osvédcilo
vyuzivani pouze nékolika ukazatelii roztfidénych do skupin podle jednotlivych oblasti
hodnoceni hospodaieni a finan¢niho zdravi podniku. Jsou to zejména skupiny zadluzenosti,
likvidity, rentability, aktivity a dal$i pomérové ukazatele. [2]

Ukazatele zadluZenosti slouzi jako indikatory vySe rizika, jeZ podnik nese pii daném
poméru a struktuie vlastniho kapitalu a cizich zdroji. Cim vyssi zadluZenost podnik ma, tim
vyssi riziko na sebe bere, protoze musi byt schopen své zavazky splacet bez ohledu na to, jak
se mu praveé dafi. Urcita vySe zadluzeni je vSak pro podnik vyhodnd, mimo jiné proto, Ze
snizuje datové zatizeni podniku (Groky zvéru). Vlastni kapitdl je zase nejvyhodnéjsi
Z pohledu pftijatelnosti rizika pro uzivatele, protoze nevyzaduje splaceni, nevyzaduje stalé
urokové platby bez ohledu na dosaZzeny zisk. Proto by m¢l kazdy podnik usilovat o optimalni
pomér vlastniho a ciziho kapitalu, protoze ten rozhoduje o vysi nékladt na kapital. Ten by
m¢él byt pofizen co nejvyhodnéji. Analyza zadluzenosti, majetkové a finanéni struktury mize
srovnavat rozvahové polozky — ukazuje, pomoci jakych zdroji jsou financovéana podnikova
aktiva, nebo mlze srovnavat polozky vykazu a ztraty, kdy urci, kolikrat jsou naklady na cizi
kapital pokryty vytvofenym ziskem. [2]

Analyza likvidity. Likvidita vyjadfuje schopnost podniku hradit své zavazky. Ukazatele
likvidity v podstaté poméfuji to, ¢im je mozno platit (Citatel), stim, co je nutno zaplatit
(jmenovatel). Zakladni ukazatele pracuji s poloZkami ob&znych aktiv a kratkodobych cizich
zdroji. Za kratkodobé cizi zdroje jsou povazovany kratkodobé zéavazky a kratkodobé
bankovni Gvéry a finanéni vypomoci. [2]

Analyza rentability. Rentabilita, resp. vynosnost vlozeného kapitalu, je meétitkem
schopnosti dosahovat zisku pouZitim investovaného kapitalu, tj. schopnosti podniku vytvaret
nové¢ zdroje. Je formou vyjadieni miry zisku, kterd v trzni ekonomice slouzi jako hlavni
Kritérium pro alokaci kapitalu. [2]

Rizeni aktiv (ukazatele aktivity). S pomoci téchto ukazatelli Ize zjistit, zda je velikost
jednotlivych druht aktiv v rozvaze v poméru k sou¢asnym nebo budoucim hospodaiskym
aktivitdm podniku pifimétena, tj. zda ukazatele aktivity méfi schopnost podniku vyuZzivat
vlozené prosttedky. Ukazatele aktivity lze vyjadfit v podobé obratu jednotlivych polozek
aktiv, ptip. pasiv, nebo v podobé doby obratu jednotlivych aktiv, piip. pasiv. [2]

Ostatni ukazatele finan¢ni analyzy, které se ve spoleCnosti vyuZzivaji, jsou zakladni
vysledovkové parametry — pfidand hodnota, EBITDA, vykony, osobni ndklady, vykonova
spoteba. Ty jsou vztazeny k parametrim, jako je pocet zaméstnanct, nebo jsou porovnavany
vzajemne¢.
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2.4.1 Analyza zadluZenosti
Pro ucely sestaveni této finan¢ni analyzy jsou zvoleny tyto ukazatele:
) 5 Cizi zdroje
Celkova zadluzenost = -
Aktiva celkem
i 5 . Cizi zdroje
Mira zadluzenosti = v —
Vlastni kapital
Grokové krvii EBIT
rokové kryti = — oy
Y Nakladové uroky
Dob Iacent diuhi Cizi zdroje — rezervy 2]
oba splaceni dluhli = -
P Provozni CF
Krvil diouhodobéh otk VK Vlastni kapital 2]
ryti dlouhodobého majetku = - -
y 4 Dlouhodoby majetek
. i ] .. Vlastni kapital + bankovni avéry
Kryti dlouhodobého majetku dlouh. zdroji = - - [2]
Dlouhodoby majetek
Tab. 2.12 — ukazatele zadluZenosti
2007 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012
Celkova zadluzenost 82,59% | 81,20% | 86,23% | 84,03% | 80,08% | 80,95%
Mira zadluZenosti 4,90 4,37 6,38 5,27 4,08 4,25
Urokové kryti 389| 235| -1,12| 165| 589 7724
Doba spléceni dluhu 10,22 | -12,11| -61,71| 1049| 1592| 10,02
Kryti dlouhodobého majetku vlastnim kapitdlem 0,37 0,45 0,40 0,60 0,68 0,61
Kryti dlouhodobého majetku dlouhodobymi zdroji 1,52 1,92 2,29 2,67 2,54 3,10
Celkova zadluzenost
100,00%
80,00% ————
60,00%
40,00%
20,00%
0,00%
2007 2008 2009 2010 2011 2012

Obr. 2.3 — vyvoj celkové zadluzenosti
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Komentar k jednotlivym ukazatelim:

Celkové zadluZzenost — béznéa hodnota celkové zadluzenosti v primyslovych podnicich
¢ini cca 50%. Z tohoto pohledu je ZLKL, s.r.o. s celkovou zadluzenosti okolo 80% na pohled
az extrémné zadluzenym podnikem. Kriticky byl piedev§im rok 2009, kdy diky velké ztraté
doslo ke snizeni vlastniho kapitalu a tedy i K nutnosti kryt majetek z novych cizich zdroju.
Tim byla schopnost splacet svoje dluhy velice ohrozena. Pfesto se toto obdobi podafilo ustat a
od roku 2010 se situace zlepSuje, hlavné diky narGstu vlastniho kapitalu (zisku). Jedinym
negativem zustava, ze diky nartstu obéznych aktiv (zasob a pohledavek) je tempo snizovani
celkové zadluzenosti malo dynamicke.

Mira zadluzenosti — po roce 2009, kdy mira zadluzenosti dosahovala hodnoty 6,38
(kratkodob¢ v kvétnu dokonce pies 8) hodnota vyrazné klesa az na soucasnych 3,3.
Predpoklad je, ze bude klesat i nadale, i kdyz uz pravdépodobné ne tak vyraznym tempem
jako v poslednich dvou letech. Cilem by m¢lo byt, aby se v budoucnu pomér dostal alespon
do stavu 1:1. Tedy aby kazda koruna majetku byla kryta z 50 haléit ze svého a z 50 haléit z
ciziho. Zaroven by ale mélo platit, ze dlouhodoby majetek bude posilovat pomér vaci
obéznym aktivam.

Urokové kryti — schopnost splacet troky byla taktéz nejhorsi v roce 2009. Vzhledem
k tomu, Ze hodnota byla v tomto roce zaporna, je az neuvétitelné, ze spole¢nost viibec tento
rok prezila. Tim, Ze doporuend hodnota by mela byt vyS$i nez 5, lze konstatovat, Ze
Vv poslednich dvou letech je ZLKL, s.r.o. vtomto sméru jiz celkem stabilni. Zaroven lze
ocekavat, ze 1 pfi zvySeni objemu Uvérd nebude jejich financovdni o moc drazsi, protoze
v soucasné dobé se podatilo dojednat urokové miry na hodnoty pod 2% vcetné PRIBOR,
takZe oproti pfedchozimu stavu je zde solidni Gspora.

Doba splaceni dluhu — v letech 2010 — 2012 bylo uc¢inéno velké mnozstvi opatieni
zamétenych na zvyseni provozniho vysledku, které by mély zajistit, Ze trend tohoto ukazatele
bude oproti hodnoté roku 2012 dlouhodobé¢ klesajici.

Kryti dlouhodobého majetku vlastnim kapitdlem — trend rychlého riistu hodnoty tohoto
ukazatele je dan rychlym nartstem vysledku hospodateni za 2010 — 2012, a zaroven tim, ze
VvV tomto obdobi byl pfistup k investicim konzervativni, tedy hodnota dlouhodobého majetku
spiSe nerostla. Do budoucna lze ptedpokladat, ze dojde k prekroceni hodnoty 1, ale ne uz
s takovou dynamikou riistu. ZlepSujici se vysledek hospodateni, postupné nabyté zkuSenosti
S fizenim zasob a omezeny prostor koncernt pro dalsi zvySovani narokti na obézna aktiva
davaji ptedpoklad pro to, aby v budoucnu doslo k nartistu investic. Tedy ke zvySovani
hodnoty dlouhodobého majetku, coz bude tempo riistu hodnoty ukazatele snizovat.

Kryti dlouhodobého majetku dlouhodobymi zdroji — tento ukazatel jiZ neni zcela
prukazny, protoze dochazi k postupné zméné v poméru dlouhodobé uvery/kontokorenty, které
se vedeni spolecnosti zdaji v soucasné dobé vyhodnéjsi diky niZ§im trokovym sazbam.
Zaroven zde neni presny pozadavek véfitele na jejich pouziti. Drazsi dlouhodobé bankovni
uvéry jsou postupné splaceny a z kratkodobych bankovnich uvéri miize byt financovan jak
dlouhodoby majetek, tak operativné obé€zna aktiva nebo kratkodobé zavazky.
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2.4.2  Analyza likvidity

Pro ucely sestaveni této financni analyzy jsou zvoleny tyto ukazatele:

Obéina aktiva

Bézna likvidita = - — .
Kratkodobé cizi zdroje

Obéina aktiva — kratkodobé cizi zdroje
Obéina aktiva

Podil CPK na 0A = [2]

Kratkodobé pohledavky + kratkodoby fin. majetek )
Kratkodobé cizi zdroje 2]

Pohotova likvidita =

Kratkodoby financni majetek
Kratkodobé cizi zdroje

Okamzita likvidita =

CF z provozni ¢innosti

Likvidit iho CF =
Heviaita z provozniio Kratkodobé cizi zdroje

Tab. 2.13 — ukazatele likvidity

2007 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012
Bézna likvidita 1,02 1,24 1,15 1,13 1,19 1,16
CPK/OA 0,02 0,19 0,13 0,11 0,16 0,14
Pohotova likvidita 0,43 0,51 0,57 0,53 0,51 0,62
Okamzita likvidita 0,01 0,01 0,00 0,00 0,00 0,00
Likvidita z provozniho CF 0,15 -0,14 -0,03 0,14 0,09 0,14
Likvidita

1,50

1,00 /

0,50 — —

0,00 T T T T T 1

2007 2008 2009 2010 2011 2012
-0,50
= B@&7n3 likvidita e Okam?zita likvidita
Likvidita z provozniho CF

Obr. 2.4 — vyvoj likvidity

Komentaf k jednotlivym ukazatelim:

Bézna likvidita — i pfes zlepSujici se trend stale nedosahuje hodnota bézné likvidity
hodnoty obvyklé v primyslu. Do budoucna nejspi$ velké zlepseni tohoto ukazatele nepiijde
ze ziejmych divodld — obéznd aktiva diky mirn€jSimu ristu pohledavek a zéasob piilis
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neporostou, naopak diky vétSimu vyuzivani kratkodobych bankovnich vérii nejenom na kryti
obéznych aktiv, kratkodobé cizi zdroje urcit¢ nebudou klesat. Piesto by se redln¢ meéla
likvidita spolecnosti zlepsit.

Pohotova likvidita — hodnota je opét oproti primérnym hodnotdm nizka. Trend je vSak
zlepSujici se a pravdépodobné¢ bude pokraCovat i nadéle. Presto, ze budou i zde stejna
omezeni kvili nepfesnosti kratkodobych zavazkd. D4 se totiz ocekéavat, ze generovanim
dostatecného mmnozstvi vlastniho kapitalu, dostatecnym mnozstvim uvérovych linek a
nezhorSovanim se objemu zasob a pohledavek se zacne Cast ob&znych aktiv generovat do
kratkodobého finan¢niho majetku.

Okamzita likvidita, likvidita z provozniho CF je bohuzel nulova. Ke zlepseni muze dojit
jediné tim, ze bude prostor pro transfer financi do kratkodobého financ¢niho majetku.

Problémy s likviditou, které jsou zukazatel patrné a jejichz pfi¢iny byly uvedeny
Vv textu vySe, vyvolaly po roce 2009 potiebu hledat dal§i rizné zplsoby financovéani pro
udrzeni cash flow. V kombinaci s omezenim investic a osekanim nakladii to byl velmi
uspésny hedging koruny vici euru, ktery pfinesl velké mnozstvi financnich prostiedkd. Az do
konce roku 2012 byl vyuzivan velice nakladny faktoring, a do konce roku 2011 také leasing.
Nejhorsi problémy s likviditou jsou snad jiz ale zaZzehnany.
2.4.3 Analyza rentability

Pro ucely sestaveni této finan¢ni analyzy jsou zvoleny tyto ukazatele:

EBIT
Rentabilita trzeb (ROS) = ———[2]
Triby
Rentabilit lkového kapitalu (ROA) = EBIT 2
entabilita celkového kapitalu _Aktiva[]
Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) = EBT 2
entabilita vlastniho kapitalu = Vlastm kapitél[ ]
Rentabilita i t ého kapitalu (ROI) = EBIT 2
entabilita investovaného kapitalu = Dlouhodoby kapitél[ ]
EBIT
Rentabilita Gplatného kapitalu (ROCE) = = - —
Uplatny kapital

Tab. 2.14 — ukazatele rentability

2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012

Rentabilita trzeb 6,51% | 5,38% | -3,27% | 2,66%| 6,11%| 6,86%
Rentabilita celkového kapitalu 9,34% | 6,51% | -2,91% | 3,77%| 9,54% | 10,75%
Rentabilita vlastniho kapitalu 35,05% | 25,37% | 34,93% | 18,72% | 42,38% | 17,78%
Rentabilita investovaného kapitélu 20,05% | 12,34% | -6,16% | 9,12% | 20,79% | 16,02%

Rentabilita uplatného kapitalu 13,82% | 8,66% | -3,96% | 5,71% | 13,85% | 16,54%
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Rentabilita
50,00%

40,00% =

30,00%

20,00%
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Obr. 2.5 — vyvoj rentability

Komentaf k jednotlivym ukazatelim:

ROS — vtomto ptipadé vypocitano pies EBIT pro pfipadné srovnani s konkurenci.
V tomto ukazateli ma ZLKL, s.r.o. velice podobné hodnoty jako vétSina podnikli v odvétvi.
Jedinou vyjimkou je lidr v oboru, spole¢nost Kovokon, s.r.o., ktery dosahuje ukazatele ROS
zhruba 2,5x vys$siho nez u ZLKL, s.r.o. Divodi, pro¢ tomu tak je, je celd fada, zejména
V provozni oblasti. Pozitivni je, ze oproti roku 2009 je trend ukazatele ROS rostouci, coz
naopak o ostatnich oborovych konkurentech neplati. Nicmén¢ je nutné dostat se do stavu, kdy
bude spole¢nost dosahovat hodnoty ukazatele ROS pies 0,1.

ROA - pro ocisténi od vlivu zadluzeni a danové zatéze opét vyjadiena pies EBIT.
Pomér roste diky silnému nartistu EBIT v letech 2011 a 2012. Diky vhodnym investicim do
racionalizace stavajici vyroby, které budou v roce 2013 probihat 1ze o¢ekavat narist EBIT,
diky volngj$imu tempu riistu spolecnosti oproti predchozim letim lze zaroven ocekavat mensi
tlak na nartst ob&znych aktiv (spiSe lze ocekavat pokles). Podle provedenych simulaci netto
hodnota dlouhodobého majetku pravdépodobné také poroste mensim tempem nez EBIT.

ROE — vypocéteno ptes EBT. Toto ¢islo bylo oproti konkurentim v oboru v letech 2010
a 2011 pomérné vysoké. Nelze ho ale pfeceniovat, hodnota vlastniho kapitalu byla po ztraté
roku 2009 velice nizka, narast zisku v letech 2010 a 2011 ¢aste¢né narovnal hodnotu
vlastniho kapitalu a tedy i hodnotu ROE, ktera v roce 2012 dosahla realné hodnoty 14 %.
Predikovat ukazatel ROE do budoucna je slozité, pravdépodobné bude s dal$im nartstem
vlastniho kapitdlu déle klesat nékam k hodnoté nad 10%, pak uz by vSechna ozdravna
opatfeni a investice mély pfindSet plny efekt a zplsobit nartast marze EBT, ktery zajisti
minimalné stagnaci této hodnoty.

ROCE - rentabilita uplatného kapitalu se zvysila v roce 2012 na hodnotu pies 15%. To
je velice pozitivni zprava, nebot v Usp&$nych pifedkrizovych letech se pohybovala na
hodnotach do 14%. V této dobé byly ale uvéry zatizeny daleko vysSimi uroky, nez je tomu
Vv soucasné dob¢ (z hodnot ptes 5% na hodnoty pod 2%). Proto ptes vSechny obtize, které
velky narust trzeb a obé&znych aktiv zpusobil (nutno pfi¢ist i nevhodné investice) — je




FSI VUT DIPLOMOVA PRACE List 38

spolecnost schopna z ptjceného kapitalu generovat dobry zisk. Troufl bych si tvrdit, ze
potencial rustu tohoto ukazatele neni zdaleka vyCerpan, a je predpoklad, aby v budoucnu
dosahoval hodnoty ptes 20%.

2.4.4 Rizeni aktiv

Pro ucely sestaveni této financni analyzy jsou zvoleny tyto ukazatele:

) Triby
Obrat aktiv = ——— [2]
Aktiva
Obrat dlouhodobého majetk Trby 2]
rat dlouhodobého majetku = - -
J Dlouhodoby majetek
, Priamérny stav zasob
Doba obratu zasob = — * 360 [2]
Triby
) Primérny stav pohledavek
Doba obratu pohledavek = = * 360 [2]
Triby
) . Primérny stav zavazkt
Doba obratu zavazkl = = * 360 [2]
Triby
Tab. 2.15 — ukazatele fizeni aktiv

2007 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012
Obrat aktiv 143| 121| 089] 142 156| 157
Obrat dlouhodobého majetku 3,14 2,95 2,66 5,36 5,44 5,01
Doba obratu zasob 78,22 | 101,36 | 122,59| 89,35| 83,18| 73,09
zésoby/triby 022| 028| 034| 025 023 020
Doba obratu pohledavek 55,89 70,77 | 120,76 78,64 62,65 84,10
Doba obratu zavazka 75,71 62,81 92,54 74,46 60,71 67,22
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Obr. 2.6 — vyvoj obratovosti
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Komentar k jednotlivym ukazatelim:

Obrat aktiv — doporucend hodnota tohoto ukazatele ma byt vyssi nez 1 [2]. Toho
spolecnost ZLKL, s.r.o. dlouhodob¢ dosahuje. V roce 2011 dosahla hodnota dokonce hodnoty
1,56. V roce 2012 hodnota poklesla na 1,53, protoze trzby uz rostly mensim tempem nez
ob¢zna aktiva (pohledavky). Do budoucna Ize piedpokladat, ze hodnota dlouhodobého
majetku bude rast, hodnota zasob bude spise klesat a hodnota pohledavek nebude riist. Trzby
také neporostou s takovou dynamikou jako dosud. Proto i hodnota obratu aktiv bude
pravdépodobné stabilizovana okolo 1,5.

Obrat dlouhodobého majetku — hodnota dlouhodobého majetku ma rostouci trend,
oproti roku 2009 totiz vyrazné¢ hodnota ukazatele vzrostla. Oproti roku 2009 vSak do roku
2012 vzrostly trzby vice nez dvojnasobné a zvySovala se odepsanost majetku, tedy hodnota
dlouhodobého investi¢niho majetku klesala. Zaroveni byl jako zdroj financovani v roce 2012
ukoncen leasing, takze kazdd novéa investice bude automaticky soucasti dlouhodobého
majetku. Do budoucna bude tempo rastu trzeb pravdépodobné méné dynamické, netto
hodnota dlouhodobého majetku poroste, takze hodnota obratu dlouhodobého majetku se bude
drzet okolo 5.,5.

Obrat zasob — doba obratu zasob dosahla v roce 2012 71,33 dni. Je to sice oproti
ptedchozim letim pokles (z 89 dni oproti roku 2010 a 83 dni v roce 2011). Hodnota obratu
zasob se dokonce sniZila 1 oproti pfedkrizovym rokiim. Pomér zésoby/trzby se snizil z 0,25 na
0,20. Presto vSak nelze konstatovat, ze hodnota obratu zadsob 71 dni a pomér zasoby/trzby by
byl pfijatelny stav a Ze by spole¢nost ZLKL, s.r.o. fidila své zasoby efektivné. Z celkového
objemu zasob tvoti 10 — 15 % mrtvé zasoby, které diive nebo pozdé¢ji budou zlikvidovany. I
ptes velké zlepSeni je porad velky potencial pro dalsi zlepSeni. Ve firm¢ dnes pro vSechny,
kdo maji néco spolecného s tvorbou skladovych zasob, plati, ze zasoby je potieba redukovat a
dlouhodobé drzet pouze zdsobu toho, co je nezbytné potieba pro vyrobu v jednou az dvou
tydnech (v zévislosti na dobé dodani materidlu, dostupnosti materialu, cen¢ materidlu za
ekonomickou davku atd.). Proto by riziko toho, Ze budou vznikat dal§i mrtvé zasoby, mélo
byt minimalizovéano.

Piesto je pofad prostor proto, aby pomér zasoby/trzby klesal na hodnotu 0,18 — 0,17.
Bude to mozné realizovat prostfednictvim zrusenim mrtvych skladovych zésob, tvorbou
konsignac¢nich skladii a redukci stavu skladu materidll, rozpracované vyroby a hotovych
vyrobkl. To vSak bude mozné jediné pii fizeni zasob lepSim controllingovym modulem a
postupnym vytvaienim pokro€ilych systémi pro planovani vyroby a logistiky pro urcité typy
vyroby (nejvice pouzitelny budou pull systems, ale i Master production scheduling a material
requirements planning).

Obrat pohledavek — krize zpisobila oslabeni likvidity velkych koncernt. Ty
V poslednich letech uplatituji viici svym dodavatelim agresivni strategii mimo jiné tim, Ze
vysavaji likviditu z podnika svych dodavatela tvorbou konsignacnich skladt a prodluzovanim
splatnosti svych zavazkl. Jest€¢ vroce 2007 byla obratovost pohleddvek 56 dni (vCetné
pohledavek po splatnosti). V roce 2012 ¢inil obrat pohledavek 83 dni. Prakticky vSichni
odbératelé z koncernti Siemens a Emerson maji nastavenou splatnost 90 dni, velmi casto
Z konsignacniho skladu a fakturaci jednou mésicné.

Tyto podminky jsou ubijejici, a dodavatelé¢ se snimi velice téZzce vyrovnavaji.
Naptiklad ZLKL, s.r.o. neni narGst aktiv vazanych v zasobach a pohledavkach schopno plné
kryt z rostouciho zisku, a ty proto musi byt kryty z dalsiho zadluzeni (coz znamena dalsi
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naklady a zhorSeni stavu rozvahy). Kompenzovat zvysSeni obratovosti pohledavek pres
navyseni zavazku totiz neni mozné v plném rozsahu.

Obrat zévazki — pohled do obratu zavazki v letech 2007 az 2012 neni tuplné
vypovidajici. Kazda spolecnost by méla usilovat o to, aby platila své zdvazky vcas. To vSak
v ZLKL, s.r.o. nebyla realita a proto delsi doba obratu zavazku v letech 2007 — 2011 byla
z velké casti tvorena diky zavazkiim po splatnosti. V roce 2012 byla vénovana velka
pozornost tomu, aby ZLKL, s.r.o. platilo svym dodavatelim vcas. Proto lze povaZovat
hodnotu 67 dni roku 2012 za redlnou. Coz je ale neradostna realita, obratovost pohledavek se
zvysila v obdobi 2011-2012 o 15 dni, obratovost zavazka pouze o 7 dni. V roce 2012 sice
byla velkd pozornost vénovana navyseni zavazkl prostfednictvim vybérovych fizeni, ve snaze
prenaset na dodavatele komodit (nejvétsi polozka ve vykonové spotiebe) stejné podminky,
jako kladou koncerny na ZLKL, s.r.o. Toto usili mé vSak urcité limity, naptiklad dodavatelé
medi nikdy nenabidnou lepsi splatnosti nez 60 dni, protoze surovy material je nutné fixovat
jesté predtim, nez je obchodovan na burze. Kdyz je néktery dodavatel médi ochoten
nabidnout 90 dnii a drzet konsignacni sklad, pak se zpravidla jednd o obchodnika (ne o
vyrobce), ktery ale neni schopen spolu s profinancovanim médi nabidnout nejlepsi cenu.
Potom je vyhodng&jsi nést vyssi naklady kapitalu a trpét zhorSenou rozvahu, ale mit nizsi
vykonovou spotfebu a generovat lepsi marzi zisku. Zbytek vykonové spotieby (cca 30%)
tvofi mensi dodavatelé, ktefi nedoddvaji komodity, ale zejména sluzby a pozaduji takové
splatnosti, které jsou v jejich byznysu bézné, nebo objemem spoluprace neni ZLKL, s.r.o.
lepsich podminek schopno dosahnout (do 60 dni, ale i téeba platby v hotovosti). Jedna se
napiiklad o dodavatele, kteti provadi opravy stroji a zatizeni, dodavaji kancelafské potieby,
energie atd.

Potencial zvySovani doby obratu zavazku je tedy z velké Casti vyCerpan, strop se bude
pohybovat nékde mezi 70 - 75 dny.

2.4.5 Ostatni ukazatele finan¢ni analyzy

Pro vyhodnoceni produktivity prace, pfidané hodnoty a ziskovych marzi se v ZLKL,
s.r.o. pouzivaji nékteré¢ dal§i ukazatele. Jsou to: pfidana hodnota/vykony, osobni
naklady/vykony, vykony/zaméstnance, pfidana hodnota/zaméstnance, osobni
naklady/zaméstnanec, marze EBITDA.

Tab. 2.16 — ukazatele produktivity prace

2007 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012
marze pridané hodnoty 27,2% | 32,3%| 29,6%| 26,7%| 25,6%| 25,3%
osobni naklady/vykony 0,20 0,23 0,27 0,20 0,17 0,17
marze EBITDA 9,82% | 10,11% | 4,65% | 7,94% | 9,33% | 10,25%
vykony/zaméstnanec (v tis. K&) 1494| 1457| 1172| 1762 2091| 2102
pfidana hodnota/zaméstnanec (v tis. K&/rok) 406 470 347 471 534 532
osobni ndklady/zaméstnanec (v tis. K¢/rok) 305 338 317 350 362 353
EBITDA/zaméstnanec (v tis. K&/rok) 147 147 54 140 195 215
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tis. K&/rok Produktivita prace a osobni naklady
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Obr. 2.7 — vyvoj ukazatelt produktivity prace

Komentaf k jednotlivym ukazatelim:

Marze ptidané hodnoty — tento ukazatel byl jiz zminén v bod¢ 1.7 v porovnani ZLKL,
S.r.0. s porovnanim oborového prosttedi CZ-NACE 25. Klesajici marze pfidané hodnoty je
zpusobena jednak oborové, kde marze od roku 2007 nerostly, v roce 2011 dokonce poklesly
na 29%. Pokles marze pfidané hodnoty je vSak dlouhodoby, a v letech 2009 — 2010 je
zpuisoben poklesem vyroby a tlakem odbératelt na snizeni cen, na které nezbylo nez
pfistoupit. Zarovenn nebyl tlak odbératelli pfenesen stejnym zplsobem na dodavatele. Dalsi
pokles v roce 2011 a 2012 byl zptisoben jednak dozvukem téchto opatieni a pravdépodobné
také pfechodem nejvétsiho odbératele Leroy Somer na novou fadu alternatori, kde nové dily
jsou oproti pfedchozi generaci daleko méné naro¢né na opracovani. To omezuje prostor pro
generovani pfidané hodnoty. Po vybérovych fizenich na nakup komodit provedenych v roce
2012 a ziskani novych zakaznikl ale ¢isla prvnich mésicti ukazuji, ze doslo k dramatickému
obratu a pfidana hodnota se dostava na hodnoty v CZ-NACE 25 béZzné (k 29%)).

Osobni naklady/vykony — tento ukazatel byl také zminén v bod€ 1.7. Pokles osobnich
nakladl k trzbam je zplsoben investicemi do novych technologii, které zvysily produktivitu
prace a umoznily generovat vyS$i trzby pii stejném poctu zaméstnanct. Pokles hodnoty
ukazatele je také zpasoben velkym nartstem zpracovani drahych materiald (médi a mosazi)
od roku 2011, kde jsou velice nizké osobni naklady diky jednoduchému zpracovani, zato
velky objem materidlu. Do budoucna uz nelze o¢ekdvat velky nariist ve zpracovani téchto
materidlli, protoze prodrazuji findlni vyrobek a vyrobci se za n¢€ snazi hledat substituty, presto
vSak ukazatel osobnich nakladi k vykonim nejspis riist nebude, protoze je zde potad velky
prostor pro redukci osobnich ndkladi prostiednictvim investic do produktivnéjsich
technologii.

Marze EBITDA - nejvice sledovany ukazatel spolecnosti. Generovani dostate¢ného
mnozstvi EBITDA (zisk pfed odpisy, Uroky a danémi) muize zajistit generovani dostatku
prostiedkll pro kryti narGstu obéznych aktiv, prosttedky na investice do novych technologii a
narovnani rozvahy. Marze se pohybuje na hodnotach okolo 10% po celou dobu fungovani
podniku, a je velice podobna marzim v okoli. V CZ-NACE 25 se ale najdou i podniky, které
pusobi ve stejnych oborech a maji marzi EBITDA vyrazné vyssi (az 25%). Dle internich
analyz je celosvétové béznd troven marze EBITDA okolo 20%, proto se pfi marzi EBITDA
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ptes 10% nedd mluvit o Uspéchu. Naopak je to Spatny vysledek, pfi kterém neni dlouhodobé
mozné vyiesit problémy se stavem rozvahy a s nedostatkem volnych finan¢nich prostredk.
Proto musi byt veskeré tsili vedeno k tomu, aby marze EBITDA dosahovala alesponi 15%.

Vvkony/zaméstnanec, pfidana hodnota/zaméstnanec, EBITDA/zaméstnanec — V obdobi
2007 — 2012 vzrostla produktivita prace na zaméstnance o 40%. Tento ukazatel je sice mirné
zkresleny tim, ze v roce 2011 zacalo ZLKL, s.r.o. obchodovat drahé materialy, pfesto toto
zkresleni neni piili§ vyrazné, jak potvrzuje rust pfidané hodnoty na zaméstnance (ve stejném
obdobi o 31%). EBITDA na zaméstnance vzrostla dokonce o 46%. Rust téchto
vysledovkovych ukazateli nabral na dynamice od roku 2010, kdy se odbératelé a jejich trhy
vzpamatovali z krize v roce 2009 a zaroven na trhu zistali pouze siln€j$i dodavatelé, kteti
dokazali kriticky rok piestat. Rust obratu a udrzeni konkurenceschopnosti zajistila také tvrda
nakladova opatfeni, ktera pokracovala i vroce 2012 a postupné se dotkla vSech c¢innosti
podniku. Zaroven bylo od roku 2010 provedeno nékolik spravnych rozhodnuti o investicich,
které dnes zajist'uji udrzeni dynamiky rastu i do budoucna.

Osobni nédklady/zaméstnanec — V porovnani sristem za obdobi 2007 — 2012
(vykony/zaméstnanec o 40%, ptidand hodnota/zaméstnanec o 31% a EBITDA/zaméstnanec o
46%), rostly mzdy v letech 2007 — 2012 o 15%. Celkové v oboru CZ-NACE 25 zaostavalo
ZLKL, s.r.o. v roce 2011 za primérnou hodnotou o 4,5 %. To, ze ptidana hodnota i EBITDA
rostou rychleji nez osobni néklady je z celopodnikového hlediska velice pozitivni efekt a jina
cesta neni mozna. K pomalej§imu ristu mezd vedla tvrda opatieni pro sledovani osobnich
nakladl, kterd vSak byla pro rlst spole¢nosti nezbytné nutnd. V pudu sebezichovy
samoziejm¢ probéhla v roce 2009, ale uspory je potieba hledat neustale. K dalsim hlavnim
zméndm vSak doSlo v pribéhu roku 2012. ,,Diky* pfenormovani technologickych operaci,
vyraznému omezeni moznosti odvadéni hodin vyrobnich pracovnikli na sefizeni stroju,
novym technologiim, které¢ vedly ke zkraceni Casu cyklu, doSlo k propousténi piebytecnych
pracovnikli (nebo k nepfijimani novych). Také byl nebo je omezovan pocet THP pracovniki,
to je ale hlavné zalezitost konce roku 2012 a roku 2013. Median hrubé mzdy v ZLKL je v tuto
chvili stejny jako median hrubé mzdy v CR. Je predpoklad, Ze do budoucna poroste stejnym
tempem, jako mzdy v CR.

2.5 Vztahy mezi jednotlivymi skupinami ukazateld

I kdyz lze pomoci fady ukazatelii spocitat, jakou ma podnik napt. zadluZenost,
rentabilitu, aktivitu ¢i likviditu, nemusi byt vysledek hodnoceni jednotlivych oblasti
jednoznacny. Piikladem mulZe byt uspokojiva zadluZenost (napt. 40%), ale podnik ma
v pohledavkach 60% z hodnoty aktiv, coz nasvédCuje moznym problémum z hlediska
schopnosti splacet zavazky. Jinym piikladem muze byt podnik, ktery vykazuje vysokou
béznou likviditu, ale mé vysoké zasoby a vykazuje nizky obrat zasob. Proto je nutné zvazovat
vzajemné vztahy mezi jednotlivymi oblastmi hodnoceni a vidét situaci komplexné. [2]

Nejdilezitéjsi vztahy mezi jednotlivymi skupinami ukazatelli, které hodnoti rentabilitu,
likviditu, zadluzenost a fizeni aktiv, ptipadné dal§imi vybranymi ukazateli. [2]

Zadluzenost a likvidita:

Vysokd zadluzenost mize vést ke snizeni likvidity. Pro posouzeni vztahu vyvoje
likvidity a zadluzenosti u konkrétniho podniku je nutné analyzovat strukturu cizich zdrojt
Z hlediska doby jejich splatnosti. Pokud ma podnik vysoky podil kratkodobych cizich zdrojt,
muze mit problémy s likviditou. Pokud ma vysoky podil dlouhodobych cizich zdroja, tento
problém nemusi vzniknout. [2]
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Zpohledu ZLKL je vztah mezi zadluZenosti a likviditou dan ani ne tak vysi
zadluzenosti nebo strukturou dlouhodobych a kratkodobych cizich zdrojt, jako spise rozdilem
mezi pohledavkami a kratkodobymi zavazky. Také objem zasob je vyssi, nez by mél byt a
proto je diilezité spiSe vyvijet tlak na zvySeni vlastniho kapitalu (zvyseni zisku) a nezvySovani
bilan¢ni sumy (snizovani zasob, navySovani hodnoty dlouhodobého majetku a generovani
hotovych penéz).

Likvidita a rentabilita:

Vysoka likvidita znamend schopnost splacet své kratkodobé zavazky, coz predpoklada
dostate¢né vysoké mnozstvi obéznych prostiedkit ve form¢ hotovosti, financnich prostfedkt
na bézném uctu, pohledavkach a zasobach. Z drzby tohoto druhu majetku vSak neplynou
témet zadné vynosy, naopak dochéazi k umrtveni vlozeného kapitalu, coz logicky vyusti ve
snizenou rentabilitu podniku. [2]

Stejné jako v pfedchozim ptipadé€, generovat hotové penize je mozné jedin€ zvySenim
marze zisku, coz je mozné jednak prostfednictvim tuspor, ale v nékterych piipadech také
investic (zvySeni produktivity prace, zvySeni hodnoty dlouhodobého majetku). Uspora
objemu skladovych zasob, kterd mozna urCité je, se presune do zvySeni netto hodnoty
dlouhodobého majetku (investice). Dalsi zpusob, jak vylepsit likviditu je navysit splatnosti
kratkodobych zavazkii. Tam jsou vSak jiz moznosti velice omezené, jak bylo uvedeno
Vv ptredchozich kapitolach.

Aktivita a rentabilita:

Efektivni vyuziti aktiv, které se projevi ve vysoké obratovosti aktiv ¢i jinych dil¢ich
polozek, povede ke zvySeni rentability. Pfikladem mutize byt nasledujici rozklad, ktery
znazoriuje, jak je rentabilita aktiv ovlivnéna jednak vysi ziskové marze a jednak obratovosti
aktiv. Jsou odvétvi, kterd maji rentabilitu vysokou diky vysoké ziskové marzi, naopak existuji
odvétvi, kterd maji rentabilitu aktiv vysokou diky vysoké ziskové marZi, naopak existuji
odvétvi, ktera vyuzivaji vyhody v podob¢ vysokého obratu aktiv. [2]

Zisk/aktiva = zisk/trzby x trzby/aktiva [2]

V piipadé¢ ZLKL, s.r.o. jsou obézna aktiva velice vysoka, a nelze do budoucna
predpokladat snizovani bilan¢ni sumy (pokud nepfijde néjaky extrémni propad trzeb — odchod
zakaznik, obrovska krize atd.). Nelze pocitat ani s tim, ze by zékaznici ptistoupili na nizsi
splatnosti, rusili konsigna¢ni sklady atd. I v pfipadé, Ze by doSlo k vyraznému rlstu trzeb,
pravdépodobné by s nim piiSel dal$i nartst obéznych aktiv. Proto zpisob, jak lze zvysit
rentabilitu je prostfednictvim ristu zisku, coZ je mozné dosahnout zefektiviiovanim stavajici
vyroby (redukce ¢asu cyklu), nebo investicemi do novych technologii.

Likvidita a aktivita:

Likvidita poméiuje obézny majetek (nebo jeho Casti) s kratkodobymi cizimi zdroji,
ukazatele aktivity méfi obrat jednotlivych polozek z rozvahy. Je nutné vzajemné ovliviiovani
téchto oblasti hodnoceni pozorné sledovat. Napft. podnik, ktery vykazuje nizkou likviditu, ale
ma delsi dobu splatnosti zavazki nez dobu pohledavek, problémy s likviditou mit nemusi. [2]

V ZLKL se pro vyhodnoceni vztahu obéznych aktiv a kratkodobych cizich zdroja
pouziva ukazatel Pracovni kapital. PK = Zasoby + Pohledavky — Kratkodobé zavazky. Cilem
je, aby hodnota ukazatele byla co nejnizsi. Tedy aby schopnost financovat provozni kapital
z prosttedkt dodavatel byla co nejvétsi. V predchozich kapitolach bylo zminéno, Ze
moznosti doby obratu zavazkl k dodavatelim jsou omezeny do urcité miry (cca 75 dni),
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zatimco obratovost pohledavek pravdépodobné v dohledné dobé nebude nizsi nez soucasnych
83 dni. Zaroven je zde vysoka uroven stavu skladovych zasob, které sice pravdépodobné bude
Klesat, ale pozvolna. Proto je potieba hodnotu PK dofinancovat z kratkodobych cizich zdroju
(kontokorentll). To je zajiSténo a likvidita podniku je tak zajisténa, dokonce za piijatelnych
nakladii, nicméné vazanost téchto prostredki omezuje moznost investovat.

Tab. 2.17 — Pracovni kapital

2007 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012
zasoby 45045 | 55558 | 50242 | 60462 | 75246 | 70492
pohledavky 32189 | 38790 | 49489 | 53217 | 56677 | 82307
kratkodobé zavazky 43599 | 34429 | 37926 | 50387 | 54921 | 66430
Pracovni kapital 33635| 59919 | 61805 | 63292 | 77002 | 86369

Zadluzenost a rentabilita:

Vyssi zadluzenost mize prispivat k vyssi rentabilité, nebo naopak mize na rentabilitu
pusobit negativné. Pokud podnik dokdZe s cizimi zdroji pracovat efektivné, pak zvySena
zadluzenost podniku ptisobi na rentabilitu vlastniho kapitadlu pozitivn€. Vztah rentability a
zadluzenosti ovliviiuje ptsobeni finanéni paky. [2]

Rentabilita vlastniho kapitalu je zavisla:

- narentabilité vlozeného kapitalu nesouciho naklad,

- zadluzenosti - podilu ciziho a vlastniho kapitalu (finan¢ni pace) a cen¢ uroc¢enych
cizich zdroju,

- zdanéni.

Je-li vynosnost vlozeného kapitdlu vyssi nez cena uroCenych cizich zdroji, puisobi
finan¢ni paka pozitivné a pouZiti ciziho kapitalu pfispivd ke zhodnoceni kapitalu vlastniho.
Bude-li primérna Grokova mira z cizich zdroji vy$s$i neZ rentabilita vlozeného kapitalu,
hovotime o negativnim pusobeni finan¢ni paky. [2]

Vlivy na rentabilitu vlastniho kapitalu lze vyjadrit:

EBIT Triby EBT Aktiva EAT
E = — X —X X 7 X (2]
Trzby Aktiva EBIT Vlastni kapital EBT

Tab. 2.18 — ukazatel ROE

2007 2008 2009 2010 2011 2012
Trzby 207 319 197 334 147 537 243 615 325652 355793
EBIT 13 493 10623 -4 829 6 469 19 895 24 416
EBT 8541 7 695 -7 826 5129 17 338 7 695
EAT 6 402 6 095 -7 826 5129 15340 6935
Vlastni kapital 24 369 30327 22 408 27 393 40915 43 286
Aktiva 144 538 163 112 165 749 171746 208 442 227 223
ROE 0,26 0,20 -0,35 0,19 0,37 0,16

Danova redukce je dlouhodobé stidla a nema na vyslednou hodnotu ROE vyznamny
viiv.
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Multiplikator (Aktiva/vlastni kapital x EBT/EBIT) ma dlouhodob¢ klesajici hodnotu
diky nartstu vlastniho kapitdlu. Naklady kapitalu vyslednou hodnotu ROE nijak vyznamné
neovliviiuji. Pouze v roce 2012 je hodnota ponékud zkreslena vlivy z piedchozich let. Proto je
hodnota EBIT ponékud zkreslena.

EBT/EBIT bude diky levnéjsimu financovani avéra prakticky potfad na stejné trovni, i
pti zvySeni objemu uvért. Tento ukazatel nema na vyslednou hodnotu ROE prakticky zadny
viiv.

Z dlouhodobého hlediska (v horizontu n¢kolika let) budou trzby/aktiva klesat, diky
predpokladanému naristu dlouhodobého majetku.

Celkova hodnota ROE by se méla pohybovat okolo hodnoty roku 2012 i v budoucnu.
2.6 Soustavy pomérovych ukazateli

Soustavy pomérovych ukazateli se pouzivaji pro vysvétleni vzajemnych souvislosti
mezi jednotlivymi ukazateli pouzivanymi ve finan¢ni analyze. Pro usnadnéni analyzy se tak
pouzivaji soustavy ukazateli. Soustavou se ukazatele stavaji tehdy, existuji-li mezi nimi
vzajemné souvislosti a zavislosti. Vybér ukazateld, které jsou do soustavy zahrnuty, zavisi na
cili a detailnosti rozboru. [2]

2.6.1 Pyramidova soustava ukazatelu

Pti pyramidovém rozkladu se vrcholny synteticky ukazatel postupné rozklada na dil¢i
analytické ukazatele a mezi ukazateli tvoficimi pyramidu existuji pevné, matematicky
definované vztahy. Zakladni mysSlenkou je pyramidové soustavy je postupny, stale
podrobnéjsi rozklad ukazatele, ktery co nejlépe postihuje zdkladni cil podniku. Pti rozkladéni
ukazatelti se pouzivaji dva zékladni postupy — aditivni (soucet nebo rozdil dvou ukazateld) a
multiplikativni (soucin nebo podil dvou ukazatel). [2]
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EAT/VK Ukazatel
26,3% 2007
20,1% 2008
-34,9% 2009
18,7% 2010
37,5% 2011
16]0% 2012
EAT/T T/A A/VK
3,1% 1,43 5,93
3,1% 1,21 5,38
-5,3% 0,89 7,40
2,1% 1,42 6,27
4,7% 1,56 5,09
1,9% 1,57 5,25
[ ] |
EAT/EBT EBT/T T/DHM DHM/A Cz/VK Kr. zav/CZ KFM/kr. zav. KFM/A
0,75 4,1% 3,14 0,46 4,90 0,37 0,009 0,003
0,79 3,9% 3,00 0,40 4,37 0,26 0,019 0,004
1,00 -5,3% 2,70 0,33 6,38 0,27 0,003 0,001
1,00 2,1% 5,44 0,26 5,27 0,35 0,002 0,001
0,88 5,3% 5,49 0,28 4,08 0,33 0,004 0,001
0,90 2,2% 5,10 0,31 4,25 0,36 0,001 0,000
]
T/T N&/T
1 95,9%
1 96,1%
1 105,3%
1 97,9%
1 94,7%
1 97,8%
VS/V o/vV ON/V NU/V ost. Na/V
72,8% 3,8% 20,4% 1,5% 1,4%
67,7% 4,9% 23,2% 2,2% 2,0%
70,4% 8,0% 27,0% 3,0% 2,2%
73,3% 5,3% 19,9% 1,6% 0,0%
74,4% 3,4% 17,3% 1,0% 3,8%
74,6% 3,4% 16,8% 0,9% 4,2%

Obr. 2.8 — Rozklad rentability vlastniho kapitalu

V tomto pyramidovém rozkladu lze vidét vSechny ukazatele ptehledné a lze vidét jejich
vzdjemna vztah. Rentabilita vlastniho kapitalu je ovlivnéna zejména ziskovou marzi a
obratovosti aktiv. Rist ziskové marze je dan tusporou v ndkladech na odpisy, Usporou
osobnich nédkladii a nédkladovych trokl, naopak nepfiznivé na n¢j plisobi rist vykonoveé
spotieby.
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2.6.2 Modely

Z hlediska zhodnoceni celkového vysledku finanéni analyzy je cilem finan¢nich
analytikii mit jeden ukazatel, ktery by byl schopen fict, zda je na tom podnik dobie nebo
Spatné. Existuje celd fada studii, jez se snazi pomoci empiricko-induktivnich ukazatelovych
systémut vyieSit problém, které dil¢i ukazatele pro zhodnoceni finan¢ni situace podniku
vybrat, jakou vyznamnost jim pfisoudit a jak je vyjadfit v podobé jedné charakteristiky —
souhrnného ukazatele. [2]

Literatura rozliSuje dvé skupiny souhrnnych ukazatel:

e Bankrotni modely,
e Bonitni modely.

Cilem bankrotnich modelt je identifikovat, zda v blizké budoucnosti hrozi firmé
bankrot. Nejcastéji tyto modely vychazeji z predpokladu, ze takovato firma ma problémy
s likviditou, svysi cCistého pracovniho Kkapitalu a s rentabilitou vlozeného kapitalu.
K bankrotnim modelim patii napt. Z-skére (Altmaniv model), indexy IN (index
duvéryhodnosti) nebo Taffleriv model. [2]

Bonitni modely jsou zaloZzeny na diagnostice finan¢niho zdravi firmy za pomoci
bodového hodnoceni za jednotlivé oblasti hospodafeni. Je mozné zatfadit firmu dle
dosazenych bodu do urcité kategorie. Do této skupiny patii souhrnné ukazatele jako napf.
Tamariho model nebo Kralickiv Quicktest. [2]

V ZLKL, s.r.o. se pro vyhodnoceni finan¢ni analyzy vyuzivaji tfi modely, dva bankrotni
a jeden bonitni. Bankrotni jsou Altmanovo Z-skére a Index INO5 (mtze byt povazovan spise
za bonitni), vytvoreny piimo pro potieby ¢eského trhu. Jako bonitni model se vyuziva model
doc. Griinwalda. Pro potieby této prace budou piedvedeny pouze bankrotni modely, protoze
prace je pfedevsim o tom, jak uchranit podnik pied bankrotem.

Z-skére (Altmaniv _model) — patii mezi nejpouzivanéjsi modely. Vychazi ztzv.
diskrimina¢ni analyzy a vypovida o finan¢ni situaci podniku. [2] V ZLKL se pouZziva model
z roku 1995, ktery tiké, ze pokud je hodnota Z-skore vyssi nez 2,6, jednd se o prosperujici
podnik, pokud je hodnota mezi 1,1 — 2,6, pohybuje se podnik v §edé zon¢ a pokud je hodnota
nizs8i nez 1,1, ma podnik velmi silné finan¢ni problémy.

Ner zisk EBIT

46,724+ 1,05 % yK —Aktva
Akti CZ-rezervy

Index IN — na zakladé matematicko-statistickych modeld ratingu a praktickych
zkuSenosti pfi analyze finanéniho zdravi podniké byl pro podminky CR sestaven index
divéryhodnosti IN95. Pro hodnoceni vykonnosti podniku z hlediska vlastnika byly sestaveny
dalsi indexy. ZLKL vyuziva Index 05, ktery je aktualizovanou verzi Indexu INO1. Plati, Ze
pokud IN > 1,6, podnik tvoti hodnotu, pokud je hodnota < 0,9, podnik spéje do bankrotu. [2]

Aktiva EBIT EBIT Vynosy OA

INO5 = 0,13 x ——+ 0,04 ¥ ————+ 3,97 * +021 +009
Nakl.uroky Akti KZ+KBU




FSI VUT DIPLOMOVA PRACE List 48
Tab. 2.19 — Altmanovo Z-skore
2007 2008 2009 2010 2011 2012
PK/A 0,01 0,11 0,08 0,08 0,10 0,07
PK/A*6,56 0,05 0,74 0,51 0,50 0,66 0,45
zadrzeny zisk/A 0,17 0,19 0,13 0,16 0,20 0,19
zadrzeny zisk/A*3,26 0,55 0,60 0,44 0,52 0,64 0,62
EBIT/A 0,08 0,08 -0,02 0,05 0,10 0,05
EBIT/A*6,72 0,55 0,52 -0,14 0,34 0,70 0,33
VK/dluhy 0,20 0,23 0,16 0,19 0,25 0,24
VK/dluhy*1,05 0,21 0,24 0,16 0,20 0,26 0,25
bankrotujici< 1,1 1,10 1,10 1,10 1,10 1,10 1,10
Z- skore 1,36 2,10 0,98 1,55 2,26 1,64
prosperujici > 2,6 2,60 2,60 2,60 2,60 2,60 2,60
2,50
200 /A\ A\
1,50
’ w
1,00 ¢ ¢ ¢ ¢ ¢
0,50 T T T T T )
2007 2008 2009 2010 2011 2012
Obr. 2.9 - Altmanovo Z-skoére
Tab. 2.20 — Index INO5
2007 2008 2009 2010 2011 2012
A/CZ 1,21 1,23 1,16 1,19 1,25 1,24
A/CZ*0,13 0,16 0,16 0,15 0,15 0,16 0,16
EBIT/nékl.troky 3,46 2,70 -0,82 2,31 6,14 3,28
EBIT/nékl.aroky*0,04 0,14 0,11 -0,03 0,09 0,25 0,13
EBIT/A 0,08 0,08 -0,02 0,05 0,10 0,05
EBIT/A*3,97 0,32 0,31 -0,08 0,20 0,42 0,19
vynosy/aktiva 1,52 1,30 0,85 1,34 1,69 1,56
vynosy/aktiva*0,21 0,32 0,27 0,18 0,28 0,36 0,33
OA/KZ 1,78 2,76 2,63 2,26 2,41 2,15
OA/KZ*0,09 0,16 0,25 0,24 0,20 0,22 0,19
bankrotujici < 0,9 0,90 0,90 0,90 0,90 0,90 0,90
INOS 1,10 1,10 0,45 0,93 1,40 1,01
prosperujici > 1,6 1,60 1,60 1,60 1,60 1,60 1,60
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Obr. 2.10 — Index INO5

Komentat k ukazatelim Z-skore a Index IN05: Od roku 2009 udélala spole¢nost velky
kus prace na zlepSeni svého finan¢niho zdravi. Pfestoze se stile pohybuje v Sedé zoné a
hodnota roku 2012 nepotvrdila rist hodnoty ukazatele, doslo k tomu pouze kvili uplatnéni
naklad na vyvoj, které se kumulovaly v poslednich tfech letech. Vzhledem k odstranéni
spousty velkych nedostatkii v letech 2011 a 2012 a kdalsim pfipravovanym krokum,
piipravovanym v letoSnim roce a v dalSich letech, nelze pfi standardnim vyvoji ekonomiky
ocekavat nové problémy, které vznikly v roce 2009. Prostor pro velké zlepSeni je urcité ve
zlepSeni obratovosti zasob, v rentabilité investovaného kapitéalu, tedy ve zvySeni marze zisku.
Diky témto zlepSenim by se méla do vyrazné lepSich hodnot dostat také likvidita, zejména 1. a
II. stupné.

2.7 Zavér finan¢ni analyzy

Od roku 2007 prosla spolecnost velkym rozvojem. Vystavéla nékolik novych vyrobnich
a skladovacich hal, investovala do modernich technologii obrabéni a svafovani, vybudovala
praskovou lakovnu. V koncernech Emerson a Siemens dosahla kategorie preferovany
dodavatel a uspé$né navazala spolupraci s novymi zékazniky, vesmés silnymi podniky.
Spolecnost investovala do vzdélani svych zaméstnancl a vychovala si zaméstnance, ktefi jsou
schopni plnit velké naroky zakaznikl. Také se podafilo ziskat nové pracovniky, ktefi pfisli se
zkusenostmi z vétSich firem nebo jinych obord. Od roku 2010 se snazi spolecnost vyvinout
vlastni produkt, vozidlo pro té€lesné postizené Elbee.

vvvvvv

fungovani spole¢nosti bylo ohrozeno, coz potvrzuji vSechny ukazatele finan¢ni analyzy. Od
roku 2010 probihala postupné opatieni ke zlepSeni finan¢ni situace podniku. Pfesto se vSak
udélalo né€kolik chyb, kvilli kterym nebyl potencial pro zlepSeni vyuzit naplno. Byly to
nckteré nepfiili§ vydafené investice do vyrobniho zatizeni, které nepfinesly a ani nepfinesou
pozadovanou navratnost a pouze vedly k novému zadluZeni. Dal§i chyba byla, Ze ve
spole€nosti nebylo nastavené rozhodovani na zékladé analyz relevantnich dat. Tteti velky
problém byl, Ze ve spolecnosti nebylo pravidlem procesni fizeni, coz znamenalo dalsi velké
ztraty v systému. Pfidanou hodnotu snizovalo nesledovani vstupnich cen komodit. Nakupy
materidlu ne vzdy nésledovaly pfedchozi sniZeni cen vyrobki a vyvoj cen komodit na burze.
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EBITDU sniZzovalo nesledovani norem, které vedly k pfezaméstnanosti a vysSim osobnim
nakladim, nez si mohlo ZLKL dovolit.

Piesto vSak doslo od roku 2009 k velkému zlepSeni, které je z finanéni analyzy patrné.
Vyrazné se podafilo navysit vlastni kapital ristem nerozdéleného zisku (riist zisku i marze).
EBITDA v obdobi 2010 — 2012 vzrostla dokonce o 90%. Ziistava vysokd troven zadluzenosti
(okolo 80%), ktera je o 60% vyssi, nez je v oboru bézné. ZLKL je schopné toto zadluzeni
pomérné dobfe obsluhovat a od konce roku 2012 za velice pfijatelnych ndkladd. Protoze
k dalsimu rozvoji spole¢nosti budou potieba dalsi investice, je potieba piedpokladat, Ze
zadluzeni se nebude snizovat rychlym tempem. Problémem ziistava likvidita, zejména I. a II.
stupn€. Tu lze pozitivné pfes zvySovani obratovosti zasob a pres dalsi nartist zisku a hlavné
marzi zisku, pfes kterou by spoleCnost méla zacit generovat hotové penize. Velky
restrukturalizaéni potencidl ma predevSim obrobna, kterd sice investovala, ale do moralné
zastaralych technologii, ztratila konkurenceschopnost a dostala se na hranici ztraty. Ptesto je
tady porad mozné situaci otocit a prave tady je nejvétsi prostor pro zlepseni.

ZLKL, s.r.o. nedodrzuje ani jedno pravidlo bilan¢niho financovani. Proto by jednim
cilem v cesté za napravou mélo byt dosazeni téchto pravidel. Druhym cilem by mélo byt u
sledovanych modelt vystoupeni ze Sedé zony do zdény prosperujicich podnikil. Nejvétsi
konkuren¢ni vyhodou v tuto chvili je, Ze majitel spole¢nosti ma velky zajem na tom, aby se ze
ZLKL, s.r.o. stala finanné stabilni spolecnost, kterd bude svym jménem atraktivni jak pro
zakazniky, tak pro kvalitni zaméstnance. To je zakladni predpoklad pro to, aby se zminénych
cilt diive nebo pozd¢ji podatilo dosahnout.
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3 NAVRHY OPATRENI KE ZLEPSENI

V této kapitole budou navrzZena opatieni, ktera by mohla pomoci fesit problémy ZLKL
zminéné v zaveéru predchozi kapitoly. Budou se tykat pouze provoznich zalezitosti jadrového
byznysu. Finan¢ni a marketingové zalezitosti, kKteré maji vliv na naklady financovani podniku,
resp. na firemni kulturu zdstanou stranou, prestoze jsou také velice dulezita. Nebudu se
zminovat ani o vyvoji vlastniho produktu, vozidla pro télesn¢ postizené Elbee, pfestoze tento
projekt mé potencial situaci ZLKL také vyznamné zlepsit.

Navrzena opatfeni budou rozdélena na ty, ktera jiz byla realizovana v letech 2011 a
2012 a ta, které se zacinaji realizovat od letosniho roku. V ¢asti opatfeni roku 2011 a 2012
budou zminény body spojené se zavadéni controllingovych nastroji. Detailné bude popsan
zpuisob fungovani néstroje Nékladova tabulka, jak nazyvdme manazerskou vysledovku. Na
zaklad¢ dat, ktera jsou z tohoto nastroje k dispozici, byla realizovana opatteni, ktera méla
dopad zejména na vysledovku — jak na vynosy, tak na nédklady. Zminéna budou také opatieni,
kterd jsme realizovali na podporu narovnani stavu rozvahy — zejména opatieni ke snizovani
stavu skladovych zasob, kde je jediny prostor na snizovani ob&éznych aktiv.

Ve druhé casti budou popsany kroky, které sice jest€¢ nejsou realizovany, nebo jesté
nemaji plny dopad, ale prakticky cely rok 2012 a zacatek roku 2013 jsme se na n¢
pfipravovali. Budou zaméfeny na obrobnu, protoze ta je z hlediska hospodaiského vysledku
podniku nejvétsim problémem. V principu je ale stejné postupy mozné pouzivat ke zlepsenti i
v technologii lisovani a svafovani. Tyto body se budou tykat racionalizace stavajici vyrobni
technologie prostednictvim redukce ¢asu cyklu na stavajici technologii. Druhy bod se tyka
také racionalizace stdvajici vyroby, ale prostfednictvim investic, protoze vSechny prostredky
pro zlepSeni stavajici technologie jiz byly vyCerpany a investice je jedina cesta, jak danou
vyrobu otocit do zisku. Tieti bod bude vénovan aktualnimu technologickému projektu, se
kterym usilujeme o ziskani nejvétsi zakazky pro obrobnu v historii ZLKL.

Dovolim si zminit i bod tykajici se inovaci a vzdélavani lidi. Tyto dv€ véci spolu
Vv nasem projektu uzce souvisi, protoze pii snaze dostat obrobnu z ekonomickych potizi jsme
zjistili, Ze to neni mozné bez patficného ,,backgroundu® zaméstnanci, ktefi pfimo ovliviiuji
vysi ptidané hodnoty daného vyrobku (tj. technologti, programatorit CNC strojti). Jedna se o
implementaci integrovaného CAD/CAM systému Autodesk Inventor, spolupraci v ramci
obrabéciho nafadi s blizkou firmou Pramet Tools, a.s., a nové tvorba partnerstvi s vyrobci
obrabécich strojii, zejména se specialistou na oblast automotive — némeckou znackou Emag.

Paty bod ve zlepSeni, ke kterému jsme se odhodlali ptistoupit vcelku ndhodné ke konci
roku 2012, je stihla vyroba. Tato iniciativa vznikla na zaklad¢ vnéjsiho podnétu od nejvétsiho
odbératele ZLKL, s.r.o., Emerson Supply Chain Organization v Budapesti ve spojeni
s nakupnim oddélenim jeho nejvétsi spolecnosti Leroy Somer v Angouleme. Nicméné pfesto,
ze puvodni impulz pftisSel z vngjsku, radi jsme se ho ujali, protoze by bylo Skoda zahodit
pfinosy, které¢ jsou pfi rozumné implementaci vhodnych metod prakticky zajistény. Jako
posledni bod jsem zvolil navrh na zvySovani Customer Service Level, na kterém od roku
2013 ZLKL spolupracuje taktéz s Emerson Supply Chain Organization. Jeho vystupem by
meélo byt sledovani mnozstvi neshod v PPM a On-time-delivery.

Sedmy bod spojuje vSechny piedchozi a tykd se online sbéru dat ze skladd, strojii a
Z kontrolniho méfeni. Ten slouZi k tomu, aby efekt predchozich opatfeni byl maximalni.
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Obr. 3.1 — Quadric ZLKL

3.1 Realizovana opatieni ke zlepSeni 2011 — 2012

Po spésném roce 2010, kdy spolecnost dosahla rekordnich trzeb a vratila se do zisku,
jsme se zamysleli nad tim jak vyhodnotit, ve které oblasti se firm¢ dafi a ve které ne. Méli
jsme sice piehled o celkovém hospodateni podniku, nicméné jsme piesné nevédeli, které
oblasti ¢innosti vydélavaji a které ne. A protoze klicem k dosaZeni stability ZLKL je hlavné
zvySeni zisku, rozhodli jsme se vytvofit si v ERP systému controllingovy modul, ktery by
umozioval sledovat co nejpfesnéji a co nejdiive vynosy a ndklady spojené s: jednotlivymi
stedisky (lisovna + svafovna, obrobna), s jednotlivymi zakazniky a S jednotlivymi
technologicky podobnymi skupinami vyrobkli pro daného zakaznika. Realizatorem tohoto
napadu byl zejména vedouci ekonomického useku (v t€ dobé také student). Vysledkem tohoto
snazeni byla manazerskd vysledovka, kterou nazyvame Nakladova tabulka. Podle dat
z nakladové tabulky jsme pozdéji fidili vSechna zakladni rozhodnuti. Jestli dany vyrobek
proddvame pod piimé naklady a mizeme ho zdrazit. Jestli je vyrobek ztratovy, ale mizeme
osekat néklady a dostat ho do zisku. Jestli uz jsme provedli oboji, ale vysledkem je stéale
nerentabilni vyroba, jestli neni lepsi ji zruSit atd.

3.1.1 Controlling — manazerska vysledovka
Manazerska vysledovka, interné nazyvana ndkladova tabulka funguje tak, ze scita
vynosy a naklady sméfované na jednotlivé zakazky, odbératele nebo stiediska a strukturuje je

na vynosové strané na: vynosy z prodeje vyrobkll a vynosy z prodeje odpadt. Na nakladové
strané na piimé variabilni ndklady vyroby (pfimy material + kooperace, pifimé osobni
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naklady, spotfebu naradi a zmetky), rezie — odbératele, vyvojovou, stfediskovou a
celopodnikovou, a na odpisy a financ¢ni naklady.

Blize ke struktuie rezijnich nakladi. Do rezie odbératele se nacitaji naklady, které jsou
sice pfimé, ale nejsme schopni je pfifadit ke konkrétni zakézce, proto jsou smétovany do
baliku nakladl, které jsou spojeny s danym odbératelem. Vyvojova rezie je také spojena
s danym odbératelem, ale naklady na ni odvadéné se tykaji zejména homologaci novych
vyrobkli — vyroba piipravki, dalsi specialni naradi, mzdy programatortt CNC strojti, material
na vyrobu vzorkl atd.). Na rezii stiediska jsou odvadény rezijni naklady spojené s danym
vyrobnim provozem (mzdy THP pracovnikli a vyrobnich rezistd daného pracovisté, opravy
stroji a zafizeni, auta na provozu, elektrickd energie stiediska, voda, plyn, atd.).
S celopodnikovou rezii jsou spojeny osobni naklady pracovnikti vedeni, ekonomického useku,
useku nakupu a obchodu, provoz vozidel, sluzebni telefony, atd.

Dals$im nakladem jsou odpisy. Ty jsou rozdéleny na piimé odpisy (vykonové odpisy
vyrobnich strojii a zafizeni dle daného schématu) a nepfimé (ostatni nevyrobni stroje a
zatizeni, budovy a celkové vSechen dlouhodoby majetek, ktery se neodepisuje dlouhodobg).
Vykonové odpisy vyrobnich stroju a zatizeni funguji tak, ze se kazdému SaZ pftifadi vstupni
cena a odhadovana Zivotnost zafizeni (podle urcitych pravidel pro dany stroj). Tyto dvé
hodnoty se potom mezi sebou vydéli a daji hodnotu hodinového odpisu stroje. Kazdy
pracovnik musi pfi odvadéni prace na termindlu kromé& daného vyrobniho ptikazu odvést 1
¢arovy kod stroje a pocet hodin, které na stroji odpracoval. Zpétnou kontrolu a schvaleni
spravnosti odvedenych hodin a stroje provadi sménovy mistr v redlném case. Pfifazeni odpisu
k zakazce je mozné diky udajim z vyrobniho piikazu. Ostatni odpisy funguji tak, ze se
dlouhodobému majetku pfifadi redlnd zivotnost, ktera se pak konstantné odepisuje po celou
dobu jeho zivotnosti. Na jednotlivé zakazky se rozd€luji podle stanoveného schématu.

Porizovaci cena zarizeni K¢

Hodinovy odpis stroje = — -
yoap J Zivotnost stroje hod

Posledni sledované naklady jsou néklady kapitalu, tj. ndkladové uroky strukturované
opét na jednotlivé zakazky. Kazdy material, rozpracovana vyroba nebo hotovy vyrobek ma na
své kart€ pfifazenu zakazku. Kazda zakazka ma definovaného zékaznika, ktery ma nastavenu
urcitou splatnost a kazdy odpis je urcitym zpisobem sméfovan na zakazku. Z téchto udaji Ize
pfesné spocitat, jaka je vazanost kapitalu na danou zakazku a jaké to obnasi naklady.

Strukturované néklady a vynosy jsou rozd€leny ziskovymi ukazateli v rliznych
urovnich. Trzby z prodeje vyrobkll + trzby z prodeje odpadli — pfimé variabilni néklady
vyroby = Pfima EBITDA (pouze interni nazev ZLKL, mozno nazyvat 1 kryci ptispévek, hrubé
rozpéti, atd.). Tato hodnota nesmi byt nikdy, ani kratkodobé zapornd. Pfima EBITDA — reZie
odbératel - vyvojova rezZie - rezie stiediska — reZie celopodnik = EBITDA (zisk pted odpisy,
uroky a danémi) a marze EBITDA (EBITDA/trzby z prodeje vyrobkli + trzby z prodeje
byl zaru¢ené kladny), optimalné by viak méla byt vyssi nez 20%. Rika, kolik penéz je ZLKL
schopno vygenerovat danou vyrobou. Po odecteni odpist je dalsi ukazatel EBIT (zisk ptred
uroky a danémi). Posledni ukazatel je EBT (zisk pfed zdanénim) a jeho marze.




FSI'VUT

DIPLOMOVA PRACE

List

54

Tab. 3.1 — Struktura nakladi jednotlivych vyrobnich stredisek za rok 2011

Obrobna Lisovna, svaiovna, lakovna
fadek Struktura ndkladové L, ) § ) i
¢ tabulky Vypocet fadku |  vysledky podil na Vysledky podil na
2011 celku 2011 celku
1 Trzby z prodeje vyrobkd 115159 799 98,06% 196 119 823 93,30%
2 Trzby z prodeje odpadi 2277 813 1,94% 14 074 975 6,70%
3 Celkové trzby 1+2 117 437 612 100,00% | 210194 798 100,00%
4 Material + kooperace 61618 041 54,9% 144 147 228 77,2%
5 Osobni naklady (pfimé) 12 464 910 11,1% 11360038 6,1%
6 Naklady na zmetky 767 043 0,7% 53333 0,0%
7 Spotreba naradi 3234814 2,9% 535619 0,3%
8 PFima EBITDA 3-4-5-6-7 39352 803 54 098 580
9 Marze ptimé EBITDY 9/3 33,5% 25,7%
10 Rezie odbératel 4202 495 3,7% 5630125 3,0%
11 ReZie vyvoj 742 506 0,7% 413 127 0,2%
12 Rezie stredisko 18 468 480 16,5% 15478 084 8,3%
13 Rezie celopodnik 7 693 930 6,9% 6939 418 3,7%
14 EBITDA 8-10-11-12-13 8245 393 25 637 826
15 marze EBITDA 14/3 7,0% 12,2%
16 odpisy pfimé 927 570 0,8% 285187 0,2%
17 odpisy neprimé 2103878 1,9% 1899812 1,0%
18 EBIT 14-16-17 5213945 23 452 826
19 naklady kapitalu 0 0,0% 0 0,0%
20 celkové naklady 112 223 666 100,0% 186 741 972 100,0%
21 HV pred zdanénim 18-19 5213945 23 452 826
22 marze HV pred zdanénim 20/3 4,4% 11,2%
SR P R .
Alce Opis... Sestawy, .. Helios Store. ..
=l %] [is] [ [ T [ [ [ [ [ [ [ [ [ [ [ [
Cislo zak.., ‘Nézev ‘Druh\'d nézer |5t.‘. |V§'kuny |Odhadov.‘. |Mater\é\ |Mzdy |Zmetky |5potFeba.‘. |Pﬁmé EBL.. |Odbératel |StFed|sko ‘Celopodnlk |Klas|cké e ‘MarEe EB... |Odp\s
L 002001 MLS hiidele LS4 411 317 4995 603 285008 3045549 B82 283 128 071 264 176 1157 232 158 207 954 190 500 650 -474 012 8,98 4
7002002 MLS hiidele LS54 432 317 1999 266 86807 1173983 251 749 113 550 139 141 407 645 58375 355 767 184 741 -194 251 -9,31
|| 002003 MLS hiidele LS4 442 317 5747 781 270716 4164225 495 771 146 063 177362 1032075 115654 704 855 366013 -160 417 -2,67 ¢
P || 002004 MLS hfidele L34 423 317 9247712 F97956 4434128 1271023 7goll 313944 3508565 294723 1796186 932714 469 726 4,59 1:
|| 002005 MLS ity LSA 411 317 7086083 41895 4372270 385 739 110 847 83789 2177 333 99 445 545 120 283067 1255084 17,60
|| 002006 MLS Stk LSA 432-4-003 317 2287228 120 449 1589 552528 1076 100559 1751945 128119 780 822 405 461 430 928 17,90
|| 002007 MLS kit LSA 432-4-008 317 824 a 1354 a a 29392 -20923 a i a -20023 363322
|| 002008 MLS Stity LSA 432 ostatni 317 4335 359 a0 124 1695665 BE3 314 26 145 F1099 1953259 153 808 a37 382 486 750 383 389 3,66
|| 002009 MLS ity LSA 442 317 3695452 112037 1773 967 976 ad 121320 2719417 224453 1367 929 710331 405 116 10,63
|| 002010 MLS Etity astatni 317 1635671 107 843 291 521 493 942 15503 145 444 877 204 105 236 641 361 FI3043 -207 B9 -11,92
|| 002011 MLS setrvathiky ocelove 317 2852 654 163250 1539302 302 777 Z411 109687 1061 756 70zo7 427 579 222 187 337 859 11,20
|| 002012 MLS setrvacniky litinove 317 6541 926 195399 2942741 667 819 178 540 167582 2760 642 154 853 943 749 490065 1183 981 17,67 1t
_002013 MLS kostra F411 318 4851 121 94 427 1812851 704 946 24947 19282 2383522 163462 1163081 517310 531 230 10,74
|| 002014 MLS kostry F432 316 11323809 217813 5072449 1396813 1394 353%2 5035611 323890 23045983 1025023 1365393 11,83
_UEIZEIIS MLS kostry Fa42 316 11810885 279610 6574819 1516659 45 009 53490 3900518 351680 2502316 1112970 -04 6059 -0,70
|| 002016 MLS kostry F40 316 7 600 580 214431 3736530 1018370 114 283 3642 2942185 236 138 1680196 747 310 266 349 3,41
|| 002017 MLS koncowé plechy 316 22602419 9065886 25840704 78489 9559 1063 6638489 18200 129 498 57598 6432 253 19,75
|| 002018 MLS tyée acelové 318 5644 337 13356 3785223 75 396 2000 o 1795075 17 483 124 396 55328 1596 066 28,23
d || 002019 MLS tyEe médéné 316 29734018 0 23052363 5131 11020 4641606 2023599 1190 3465 3765 2010416 6,76
at_ _UEIZEIZU MLS prepravni dridky 318 67 022 437 12379 1715 3762 340 49 263 398 2830 1259 44 756 66,35
! 002021 MLS spojnice 316 1549517 97 206 Q10222 5456 o 1405 724 639 1265 9002 4 004 710 302 43,27

Obr

. 3.2 — print screen nakladové tabulky v ERP systému
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Relevantnost sbiranych dat. V ro¢nim obdobi lze sbirana data povazovat za relevantni,
protoze sedi na celkovou vysledovku. V mési¢nim obdobi se zejména pfi odepisovani
materidlu muze stat, ze ndklady v jednom meésici budou podeziele nizké, v dalsim mésici
podeziele vysoké. Proto je pii monitorovani, jestli je zakazka uspésna ¢i ne lepsi sledovat
klouzavy ro¢ni vysledek zakazky, kde se tyto odchylky neprojevuji. Samoziejmé mtize
dochdzet také k chybam v uctovani, proto se vysledky kontroluji jest¢ pred oficidlnim
vydanim. Relevantnost dat 1ze zvysit postupnym zavadénim elektronického sbéru dat — ze
skladti, ze stroji i z méfeni, kde moznost lidské chyby bude vyrazné eliminovéana, navic
vyhodnocovéani bude moci probihat v realném case (dilezité zejména pro denni sledovani
ptimych nakladd vyroby a stavu skladovych zasob) a vysledky budou k dispozici prakticky
okamzité.

Vysledek daného mésice se vyhodnocuje v nésledujicim mésici, vzdy po 20., az jsou
vSechny ucetni operace provedeny a je vyuctovana DPH.

Z tab. 3.1 vyplyva, ze EBITDA uvedenych provozi je o néco vyssi, nez byla celkova
EBITDA roku 2011. Je to z toho divodu, ze naklady tietiho provozu, kde probihda vyvoj
vozidla pro télesn¢ postizené¢ Elbee nejsou v tomto rozboru uvedeny, protoze se netykaji
jadrového byznysu spolecnosti.

Pti pohledu do celkovych nékladii jednotlivych sttedisek 1ze vycist, ze nejvétsi naklady
jsou ndklady na material a kooperace.

Obrobna. Nejvétsi naklady tvori materidl, piesto nejveétsi prostor pro snizeni nakladi je
V oblasti snizovani piimych osobnich nakladi a ve sniZzovani stfediskovych rezii. Tyto dvé
polozky spolu velice souvisi, protoze s vyssimi osobnimi ndklady jsou spojeny vyssi rezie —
vEtsi pocet stroji, se kterym jsou spojeny vétsi ndklady na energie, na opravy a udrzovani a na
mzdy vyrobnich rezistd, coz jsou tfi nejveétsi nakladové polozky stiediskovych rezii.

Lisovna, svafovna a lakovna jsou umistény v jednom vyrobnim stfedisku z diivodu
technologické navaznosti. Tady jsou nejvétsi naklady materidlové a také potencial pro uspory
je nejvétsi prave zde. Divod, proc jsou naklady na pfimy material a kooperace tak vysoké, je
neékolik. Na lisovn€ jsou nejCastéji zpracovavané materidly draha mosaz a méd. Velké
procento lisovanych dilct je lakovanych technologii praSkového lakovani nebo galvanicky
povrchové upravenych. Ani jednou z téchto technologii vSak ZLKL vroce 2011 jesté
nedisponovalo, takZe podil kooperaci byl vysoky. Cast vyrobkii dcefiné spolegnosti Vinbra je
prodavana pravé pres ZLKL jako budto jako soucast slozitéj$i sestavy, nebo z divodu
pozadavkl zdkaznika. CoZ samo o sob& také navySuje ndklady na kooperace. Technologie
lisovani a lakovani ma obecné niz$i naroky na kvalifikovanost pracovni sily, proto jsou zde
mzdy pfimych pracovnikl niZ8i neZ na obrobné. Také narocnost zpracovani je niZ$i nez
opracovani na obrobné.

Nékladova tabulka pfinesla maximalné pozitivni efekt, protoZe poukézala na ztratové
vyroby a zaroven ukazala, jestli je mozné se Spatnym stavem mozné néco d€lat bud’to na
vynosové, nebo nakladové stran€.

Naklady na jeji vyvoj nebyly nijak vysoké — se vSemi upravami staly asi 100 000 K¢.
Jeji piinosy je tézké vyjadrit, protoze prakticky vSechna dalsi opatifeni byla realizovana na
zaklad¢ dat z této tabulky.
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3.1.2 Vysledovka — vynosy

1) Zvyseni prodejnich cen u ztratovych zakazek

V prvni fad¢ byla vroce 2011 realizovana opatfeni ke zvySeni trzeb tam, kde
nakladova tabulka ukazala, ze ZLKL proddva vyrobky pod cenou piimych variabilnich
nakladi vyroby (pfima EBITDA byla zapornd). Zakladni predpoklad pro jednani o zvySeni
prodejni ceny byl fakt, ze vstupni material byl nakupovan za spravné ceny vysoutézené
vybérovym fizenim, vyroba byla realizovdna na efektivni technologii za piiméfenych
osobnich ndkladll a s pfijatelnou zmetkovitosti. Velky problém to byl zejména u vyroby
médénych lisovanych dilct pro Siemens Busbar Trunking System (spojnicové dily Joint
pack). Doslo k chyb¢ v kalkulaci, kdy byla vzajemné $patné kalkulovana hruba technologicka
hmotnost téchto dilct. Pfi vysoké cené médi doslo k tomu, ze prodejni cena klesla dokonce
pod cenu materialu. Pfi kontrole vSech dat v nakladové tabulce bylo zjisténo, Ze vSechna
navedend data jsou spravna. Vysledkem bylo cenové jednani s odbératelem, na zékladé
kterého byly navySeny prodejni ceny. Ro¢ni navyseni ceny cinilo asi 2,5 mil. K¢&. Ostatni
parametry kalkulace byly spravné, takze zakazka se otoila do zisku a spoluprace
bezproblémoveé funguje dodnes. Porovnani vysledkd pted a po zdrazeni lze vycist z tabulky
3.2. I ptes pokles vykonil v roce 2012 stoupla marze EBITDA z 3,4 na 5,8 %. V absolutnich
¢islech se EBITDA zvysila o 500 000,- K¢&.

Obr. 3.3 — Mé&déné lisované dilce Joint Pack, zakaznik Siemens SBTS
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Tab. 3.2 — Porovnani dilcti Joint Pack pfed a po zdraZeni a porovnani dlouhodobych vysledki

klouzava .
roéni klouzava
Vynosova/nakladova leden unor srpen 24Fi 2011 T3 rocni (leden
polozka 2011 2011 2011 X - prosinec
prosinec 2012)
2011)
Triby z prodeje vyrobkd 2244104 | 1631026 | 1690058 | 1684538 | 28189753 | 24928 757
Triby z prodeje odpadd 176556 | 113386 | 164993 188591 | 1701178 | 1726374
Celkové triby 2420661 | 1744412 | 1855051 | 1873129 | 29890931 | 26655 131
Material + kooperace 2581067 | 1767336 1500772 | 1287506 | 28235365 | 24320547
Osobni naklady (pfimé) 15159 7932 6591 15163 147 609 121 564
Néklady na zmetky 416 71 525 621 3037 213216
Spotreba naradi 70 0 0 0 70 0
P¥imé EBITDA -176 051 | -30926 | 347163 569840 | 1504850 [ 1999803
Mare pFimé EBITDY -7,3% -1,8% 18,7% 30,4% 5,0% 7,5%
Reie odbératel 12013 5422 6822 15657 182 976 -7 638
Rezie vyvoj 0 0 0 0 0 185 325
Retie stfedisko 11845 9453 9723 23609 217 893 193117
Reie celopodnik 9424 4193 3108 10623 92 094 83 165
EBITDA -209333 | -49994 | 327510 519951 | 1011888 | 1545835
marse EBITDA -8,6% -2,9% 17,7% 27,8% 3,4% 5,8%
odpisy pimé 0 0 206 408 3554 9318
odpisy nepfimé 2286 1226 1053 2697 25615 20126
EBIT -211619 | -51220 | 326251 516 846 982 718 1516 390
néklady kapitalu 0 0 0 0 0 0
celkové naklady 2632280 | 1795632 | 1528800 | 1356283 | 28908212 | 25138741
HV pred zdan&nim -211619 | -51220 | 326251 516 846 982 718 1516 390
marze HV pred zdan&nim -8,7% -2,9% 17,6% 27,6% 3,3% 5,7%

Stejny postup jako v piipadé médénych Joint packd byl realizovan i pti zdraZeni koster
alternatord pro Marelli Motori, a pro ramy gravirovacich stroji Gravotech. V ptipad¢ zdrazeni
koster pro Marelli Motori se ani po zvyseni ceny bohuZel nepodatilo otocit zakazku do zisku,
protoZze naopak vyrazné klesly vyrobni objemy koster. Marelli si totiZ postavilo novou
tovarnu na alternatory v Malajsii, kam velkou ¢ast téchto fad pfesunulo. K obratu mozna
dojde az v roce 2013, protoze monopol na vyrobu koster pro lokalni (evropsky) trh dostalo
pravé ZLKL. Plati dojednané ceny, objem vyroby se navysi zpét na plvodni hodnoty a
pracuje se 1 na progresivnéjsi technologii vyroby. U Gravotechu se také podatilo prosadit
urcité navyseni cen, bohuZel ani tady nedoSlo k obratu, protoZe opét by musely byt daleko
vys$Si objemy vyroby. Navic Gravotech se zmita ve velkych ekonomickych problémech,
zpozd'uji se platby jejich pohleddvek a neni jisté, jak bude vyroba gravirovacich strojii
pokracovat. Nicméné prodejni cena je nyni nad pfimymi variabilnimi néklady vyroby, takze
rozhodnuti o ukonc¢eni spoluprace nebylo zatim u¢inéno. Restrukturalizaéni potencial je u této
zakazky prakticky nulovy.
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Obr. 3.4 — svafenec housingu alternatoru Marelli Motori (vlevo) a ram gravirovaciho stroje Gravotech (vpravo)

2) _Ziskavani novych zakazek

Pfed rokem 2011 fungovala organiza¢ni struktura ZLKL tak, Ze zodpovédnost za
obchod (vyhledavani nové spoluprace, zpracovani nabidek, veSkera komunikace se
zakaznikem) probihala pfes vyrobni usek. V roce 2011 doslo k vytvofeni samostatného tiseku
obchodu, na ktery vSechny vySe uvedené povinnosti piesly. Pozitivni fakt, Ze se obchodu
vénuje samostatny usek je, ze se podafilo ziskat nové zakazniky obrobny z koncernu Emerson
(Emerson Valve Automation — Bettis, USA; Asco Numatics, Nizozemsko), z koncernu
Siemens zacala spoluprace s OEZ Letohrad, se Siemens Leipzig (oboji lisovna), Siemens
Rattstadt (obrobna), rozbiha se spoluprace s ABB, Daikinem, Heneywellem atd.

Zaroven ma kazdy usek dostatek prostoru na to, aby se vénoval pozadavkim zdkaznika
(obchod) a spravné technologicky, nakladové a logisticky ftidil vyrobni proces (vyroba).
Samoziejmé hranici mezi useky nelze pfesné stanovit, spoluprace vzdy musi probihat na
principu, ze lepsi je spolupracovat, nez se vuci sob&é vymezovat. Bohuzel Gspé$nost této
spoluprace také zavisi na tom, jaké je personalni obsazeni Usekl. Kvuli daleko vyS$im
naroktim, neZ bylo bézné diive, se béhem roku a ptl na obou tisecich vyménili oba vedouci a i
vétsi Cast stfedniho managementu. Pozitivni je, Ze vyrobky novych zdkaznikl jsou technicky
naro¢n¢€j$i na zpracovani, a umoziuji generovat vyssi piidanou hodnotu, nez stavajici vyroba.

Kvantifikovat dopady vytvoteni obchodniho tseku a definovani pravomoci mezi Giseky
je slozité. Krom¢ ziskani novych zakazek totiz bylo za posledni dva roky realizovano také
velké mnozstvi projektll se stavajicimi zakazniky. Leroy Somer piechdzel na nové fady
alternatord, Itron Haguenau vyvinul nové typy vodomért, Siemens SBTS pracuje na nové
fad¢ piipojnicovych systém, stale se navySuje spoluprace se Siemensem Elektromotory a
spousta dalSich prikladi. Pro hrubou ptedstavu jsou k dispozici Cisla z ERP, nejsou vSak
100% ptesna, viz tab. 3.3. I ptes nékteré nevyhody, které Ize na tomto sou¢asném uspoiadani
najit, nelze celkovy dopad vytvofeni obchodniho tseku hodnotit jinak neZ jako velice
pozitivni.
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Tab. 3.3 — objem nové homologovanych vyrobk a jejich podil na celkovém obratu

odil wrobkii podil vyrobkd
Obrat vyrobkd hc':molo \:)van ch Pocet Zivych Zivé vyrobky homologovanych
homologovanych v | Celkovy obrat 2012 2011_5012 nya vyrobka homologované 2011-2012 na
obdobi 2011 - 2012 , (duben 2013) 2011 - 2012 celkovém poctu
celkovém obratu v , .
Zivych vyrobkd
131 444 000 K¢ 355 793 000 K¢ 36,9% 5281 2355 44,6%

3.1.3 Vysledovka — sniZovani nakladii

Druhy krok po zvySeni prodejnich cen tam, kde klesaly pod pifimé variabilni naklady
vyroby, byla realizace uspornych opatfeni. Postupné zavadéné kroky dle struktury
manazerské vysledovky, bez ohledu na to, jak probihaly chronologicky:

Néklady na piimy material. Nejprve byla provedena analyza nakupu, zminéna v prvni
kapitole (v ZLKL nazyvand TOP nékupu, coz je v podstaté ABC analyza). Nejvétsi objem
v nakupu ¢ini médéné materialy. V roce 2011 to bylo 55 mil. K¢ (37,5 % z nakupu komodit),
vroce 2012 uz dokonce pfes 90 mil. K& Dalsi nejcastéji nakupovanou komoditou jsou
ocelové hutni materialy (ocelové plechy na vyrobu plasta koster alternatord, ocelové ty¢e na
vyrobu hiideli — 36 % z celkového objemu nakupovanych komodit). Tteti nejobjemné&jsi
komoditou jsou odlitky (22 %). Proto se od poc¢atku roku 2012 rozbéhla vybérova fizeni na
dodavatele téchto komodit, ktera se piipravovala jiz v prabéhu roku 2011.

Jako prvni probihala fizeni na médéné materidly (draty, plechové svitky, tyce). Pfi
vybérovém fizeni se zvazovaly hlavné dopady na vysledovku a rozvahu. Ucdastnici
vybérového fizeni byli bud’to piimo vyrobei (napt. MKM Hettstedt — Kazakhmys, nejvétsi
evropsky vyrobce médi, nebo KME France), nebo obchodni spolecnosti (vétSinou distributofi
velkych vyrobcti). Vyrobei maji vyhodu v tom, ze jsou schopni dosdhnout lepsi ceny nez
distributofi, a jsou schopni se rychle pfizplisobit zméné technologie, ale naopak maji delsi
doby dodani, kratsi splatnosti a nejsou ochotni drzet skladové zasoby. Naopak obchodnici
jsou ochotni pfistoupit na delsi splatnosti a dodavat Just-in-time, ale za navySeni ceny na
profinancovani zasob. Pii detailnim vypoctu vychazi u medi jako lepsi varianta mit sice vyssi
zasoby, ale zvysit zisk diky niZz§i cené. TakZe polozky, které jsou odebirany v nejvétSim
objemu, dodava piimo vyrobce médi, polozky, které jsou v malych objemech nebo v malych
davkach dodéavaji obchodni spolecnosti. Cena mé&di se urcuje podle daného obchodniho
vzorce K urcitému datu, kdy nejvétsi polozku tvoii cena komodity na burze LME (London
Metal Exchange). Vzorec pro vypocet ceny médi je uveden nize.

Obr. 3.5 — médéné materialy a vylisky
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D 0,77EUR
) £1,02 4 228

Us
Celkova cena = (aktuélni cena dle LME + 112 kg

tuna
0,77 EUR/kg — sjednany zpracovatelsky poplatek

Stejnym zplsobem probehlo i vybérové fizeni na ocelové plechy pro vyrobu koster
alternatord, ale s opa¢nym vysledkem. Plechy dodavaji dvé obchodni spolec¢nosti, na zakladé
pozadavka na jakost plechu. Drzi konsignacni sklady, maji dlouhé splatnosti a drzi se cen
stanovenych obchodnim vzorcem (cena se vSak urcuje na delsi obdobi).

Dilezitou soucasti ndkupni politiky je také optimalizovat vychozi polotovar tak, aby
odpad pti vyrob¢ byl co nejnizsi. To se podatilo naptiklad pii optimalizovani formatu plechu
pro vyrobu plasté alternatori.

Obr. 3.6 — ocelové plechy na vyrobu housingi alternatort

Naklady na kooperace. Kooperace se pouzivaji tehdy, kdyz danou vyrobu nejsme
schopni zajistit vlastni technologii nebo vyrobni kapacitou. Nejvyznamnéj$i kooperant je
dcefina spole€nost Vinbra, s.r.o. (za rok 2011 pfes 16 mil. K¢, podil na celkovych
kooperacich 37 %). Dalsi nejvyznamnéjsi kooperace jsou povrchové upravy (32 %), z toho

galvanické povrchové upravy jsou 15 % a lakovani je 17 %. Tieti nejvyznamngjs$i jsou
kooperace zakladnich operaci obrabéni (napt. déleni hiideli, 11,5 %).

Prostiedkem k redukci nakladi na kooperace (napt. lakovani, zakladni operace
obrabéni) je vytvofit in-house produktivni technologii, kterou bychom byli schopni zvysit
pridanou hodnotu finalniho vyrobku (vyrabét levnéji doma nez nakupovat). Tento postup ma
smysl v piipad¢, Ze kapacitni vytizeni dané technologie bude dosahovat rentabilni trovné.

Na zakladé analyzy nakladl jsme se rozhodli ucinit tak ve dvou pfipadech. Bylo to
rozhodnuti o vystavbé vlastni praSkové lakovny, kterd byla dokoncena pocatkem roku 2013.
Vyhodnoceni lakovny teprve probih4, zatim se naklady na provoz lakovny zdaji byt velice
nizké. Ve druhém piipadé to bylo rozhodnuti o vyrobé upinaciho pfipravku na zarovnani a
navrtani Cel hiideli alternatort na horizontalni vyvrtavacce. TakZe z ptiivodnich operaci déleni,
zarovnani a navrtani zustalo v Kooperaci pouze déleni. To nejsme z technologickych ani
prostorovych divodi zatim schopni realizovat in-house. Vice o staZzeni zakladnich operaci
obrabéni hiideli z kooperaci v kapitole 3.2.1 — Redukce ¢asu cyklu prostiednictvim stavajici
technologie.




FSI VUT DIPLOMOVA PRACE List 61

Obr. 3.7 — nova praskova lakovna

Piimé osobni nédklady. Z celkovych naklada tvoii pomérné velky objem (na obrobné
11%, na provozu lisovna, svafovna, lakovna pies 6%). V systému bylo velké mnozstvi
neefektivit, které se postupné zaclaly projevovat pii detailnéjSich rozborech nékladové
tabulky. Zptsob odvadéni mezd funguje tak, Ze kazd4 technologickd operace mé dany
hodinovy tarif a ¢as cyklu. Z téchto hodnot se vypocitaji K¢/ks, které pracovnik dostane za
vyrobeny OK kus. Pro ptiklad: Hodinovy tarif je 100 K¢&, ¢as cyklu technologické operace je
6 minut, pracovnik stihne za hodinu vyrobit 10 ks, za OK vyrobeny kus tedy dostane 100/10 =
10K¢/ks (+ 15% prémie). V piipadé, Ze pracovnik sefizuje stroj, nebo provadi jinou ¢innost,
odvadi hodiny na sefizeni (to je odvadéci operace, ktera je navedena u kazdého vyrobku).

Tento systém je jednoduchy a mlize byt velice motivacni, je vSak snadno zneuzitelny a
musi proto mit jasna pravidla. To znamena, Ze musi byt jasné a spravn¢ nastavena vykonova
norma a musi byt jasn¢ stanoveno a kontrolovano, co je mozné odvést na sefizeni a co uz ne.
Systém totiz fungoval bez pravidel a byl chronicky zneuzivan. Vedlo to jednak k osobnim
nakladim, proti kterym nebyly zadné vykony, a navic vedl k nespravedinostem mezi
jednotlivymi pfimymi pracovniky. Pravidelné se stavalo, ze ¢lovek sice pracoval v ukolové
mzd¢ celou sménu, ale do evidence mezd odvedl pouze tieba 5 hodin a 2,5 hodin si dopsal na
sefizeni (které dostal zaplacené). Casto byly normy postaveny tak, ze umoziiovaly nékterym
pracovnikiim vydélat dokonce vyssi platy, nez byl plat vedouciho stiediska. Na tuto chybu
pfiSel nahodou vedouci ekonomiky pii zpétné kontrole mezd. Z lidského hlediska je to sice
ptfijemné, ale z hlediska pomalu krachujici obrobny je to velice nepfijemny nik provoznich
prostiedki.

Vysledkem byly nové tarify a nové normy, kde hodinové sazby i ¢asy cyklu naprosto
odpovidaji realité. Také byla jasn¢ dana pravidla, kdy je mozné odvedeni prace na sefizeni
vyuzit a kdy ne. V ERP systému byl v evidenci vyrobnich operaci zaveden kontrolni nastroj,
ktery sleduje pifekracovani norem (viz. obr. 3.8).

Pokud je skutecné¢ odvedeny cCas/mormovany cas vyssi nez 1,1 (to znamend, Ze
koeficient prekroceni normy presahne 10%), polozka se prosviti Zluté. Mistr zodpovédny za
odvadéni hodin je povinen sledovat, zda se jednd o ndhodny vysledek, vysledek jednoho
pracovnika, nebo zda se jedna o trend. V pfipad€, ze koeficient pfesahne hodnotu 1,25,
prosviti se polozka Cervené a mistr je povinen zavolat technologa, ktery provéfi normu a
motivaci zlepSovat se, a veskerd zodpovédnost za ptipadné zlepSeni tak pada na aparat THP
pracovnikd.
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Obr. 3.8 — systém pro sledovani ptekracovani vykonovych norem

Vysledkem tohoto sledovani mezd bylo jednak nastaveni novych vykonovych norem,
ale ke konci roku také zjiSténi, Ze vyroba se klidn¢ obejde bez 15 pracovniki. Stavy
pracovnikl ukazuje tabulka 3.4.

Tab. 3.4 — Stavy pracovniki, porovnani Cervenec 2012 — leden 2013

. Cervenec 2012 Leden 2013
Pracovnici
317 316 001 317 316 001
THP 8 6 22 11 9 16
Vyrobnirezie | 17 20 3 18 16 3
PFimi vyrobni| 57 46 0 50 38 0
Celkem 82 72 25 79 63 19

Pozn.: 317 — obrobna, 316 — lisovna, svafovna, lakovna, 001 - celopodnik

Uspora 15 pracovnikil pfi zachovani stejného objemu vykont tedy dohromady dava
celkovou tisporu okolo 5,5 milionu korun v pfimych osobnich nakladech. Umérné k poétu
propusténych ptimych pracovniki v§ak neubylo vyrobnich rezistt a THP pracovnikd, takze to
zustava jako ukol na rok 2013, protoZze pomér mezi piimymi vyrobnimi pracovniky a
vyrobnimi rezisty a THP pracovniky téméf 1:1 je na podnik typu ZLKL neudrZitelny.
Kazdopadné pti zachovani objemu vykont neni uspora 5,5 milionu K¢ azZ tak plné Spatna.

Spotieba nafadi. Zacatkem roku 2012 bylo provedeno vybérové fizeni na dodavatele
spotfebniho obrabéciho naradi (VBD, monolitni nastroje, vrtaky, zavitniky atd.). V tomto
segmentu ma obrobna ZLKL, s.r.o0. ro¢ni obrat asi 4,5 mil. K¢. Nakup tohoto zboZzi vSak nelze
povazovat Cist¢ za obchodni zaleZitost, ale za technicky naro¢nou oblast vyrobnich nékladd,
kterd je slozitd na fizeni technologicky, nakladové 1 logisticky. Zakladni podminkou je, ze
dodéavané zboZi musi byt kvalitni, umoZznovat dosazeni rozmérovych parametri predepsanych
na vykrese a nastroje musi dosahovat co nejdelsi zivotnosti v fezu.

Ugastnici vybérového fizeni byli jak vyrobci (napt. Pramet Tools, a.s.), tak obchodni
spolecnosti (napt. M+V, s.r.0.). Fungovani tohoto byznysu je velice podobné jako u komodit
— vyrobci jsou schopni dodavat za lepsi rabaty, ale nejsou ochotni davat dlouhé splatnosti a
drzet konsignacni sklad. U obchodnich spolecnosti je to naopak. Vyrobci navic prosazuji
svoje nafadi i tam, kde konkuren¢ni spole¢nosti dosahuji prokazatelné lepSich vysledki. Proto
se nakonec vitézem vybérového fizeni stala obchodni spolecnost M+V, s.r.o., i kdyz za
podpory Prametu.
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Zakladnim cilem vybérového fizeni bylo zacit s vitézem technologickou spolupraci na
zrychleni stavajici vyroby a dosazeni lepsi zivotnosti nafadi. Toho bylo dosazeno, spolu
s M+V a Prametem zacaly pravideln¢ spolecna sezeni zvana technologické audity, které do
konce roku 2012 vedly Kk vyraznym tusporam jak v nakladech na obrabéci naradi, tak
predevsim k uspofe Casu cyklu a s nim spojenych nékladi. O tom ale bude podrobnéji fec
Vv kapitole 3.2.1. DalSim pfinosem vybérového fizeni bylo snizeni cen obrabéciho néfadi u
VBD primémé o 12%, u monolitnich ndstroji primémé o 10%. Také byl vytvotfen
konsignacni sklad obratkového naradi, fizeny prostiednictvim ,,Toolboxu®, tj. vydejniho
automatu na obrabéci naradi Pramet ProLog. Toto zafizeni dostalo ZLKL, s.r.o. k uzivani
zdarma, piitom jeho potizovaci hodnota v konfiguraci pro ZLKL by byla cca 800 000,- K¢.

Obr. 3.9 — systém Pramet ProLog pro fizeni zasob feznych nastroji

O zpiisobu spoluprace mezi ZLKL, s.r.o. a Prametem bylo nato€eno video, které bylo
prezentovano na stanku Prametu na MSV v Brné. Video je dostupné na internetu na linku
http://www.youtube.com/watch?v=angyba97z9w a nejlépe reflektuje zpisob spoluprace mezi
obéma spole¢nostmi.

Rezie stiedisko. Regulovat stfediskové reZie je velice slozité. Jsou do nich zapocitany
jak mzdy rezijnich pracovnikd (manipulanti, mistfi, udrzba, nastrojarna, THP), tak naklady na
opravy stroju a zafizeni a veSkeré energie. Pro sledovani reZii byl vytvofen controllingovy

o 24

ukazatelem je pomér rezie stiediska/pfimé mzdy stfediska. Na piikladu obrobny: v roce 2011
tyto rezie extrémné rostly aZ na hodnotu 1,5. Potom se je dafilo v prib¢hu roku 2012
redukovat az na hodnotu 1,35, bohuzel za¢itkem roku 2013 ¢ini opravy strojit primérne 600
tis. K¢ mésicné, takze hodnota ukazatele vyskocila zpét na hodnotu 1,54. Kromé zvySeni
nakladii na opravy a udrzovani je nutné pfiznat i nartst poctu rezijnich pracovnikd, ktery asi
neni Uplné€ spravny a rozumny. Také je potfeba zminit, Ze hodnota ukazatele roste také proto,
ze doslo k vyznamnym tUspordm v piimych ndkladech, takZe se snizila hodnota jmenovatele
pii zachovani stejného objemu vyroby. Bohuzel, hodnota Citatele sice nerostla, ale ani
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neklesla. Do budoucna lze pocitat se snizenim objemu rezii aZz s nastupem novych
technologii, které budou méné energeticky naro¢né, méné naro¢né na plochu, nebudou
potfebovat tak slozitou obsluhu k zajisténi kvality vyroby (pracovnici kvality, sefizovaci,

atd.).
3.1.4 Rozvaha - skladové zasoby
1) Popis problému

Soucasti velkého nartstu obéznych aktiv v obdobi 2009 — 2011 byl narlst stavu
skladovych zasob. Problematika pohledavek a zavazku a jejich limit byla zminéna v kapitole
2 — finan¢ni analyza. Prostor pro zlepSeni stavu rozvahy je ve snizeni stavu skladovych zasob.
ZLKL, s.r.o. v§ak neumi své zasoby ridit.

Prvni problém je, Ze zasoby nejsou fizené kvalitnim controllingovym modulem. Zatim
jsou k dispozici reporty pouze na urovni jednotlivych skladt. Takze je mozné vidét pouze
celkové zasoby na skladu materidlli, na skladu rozpracované vyroby a na skladu hotovych
vyrobkl. Takovy piehled je pro efektivni fizeni zdsob nedostatecny. Na odstranéni tohoto
problému pracuje nyni ekonomicky tsek, report by mél pracovat na podobném principu, jako
nakladova tabulka. Hlavnim ukazatelem bude pomér zasoby/trzby. Vychozi hodnota
Vv poloviné roku 2011 byla 0,27, stav na konci roku 2012 byl 0,2, cilova hodnota je 0,17.
Zlepseni se ale zastavilo na hodnoté 0,2, proto je potfeba vytvofit novy modul.

Druhy problém byl spojeny s nartstem vyroby médi. Problém byl v tom, ze odbératelé
(Siemens Busbar Trunking System a Leroy Somer) davali k dispozici forecasty spotieby
pouze na jeden mésic dopfedu, ale doba dodani specidlnich médénych svitkii od dodavatele
do ZLKL byla az 4 mésice. Tento zplisob dodavatelského fetézce je nemozné fidit bez
elektronického modulu v ERP syst¢tmu. V ZLKL tak bylo potfeba drzet velké zasoby
vstupniho materidlu, které zvySovaly celkovy objem zasob.
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2) Teoreticky background

ERP systém Helios Orange ma planovani vyroby zaloZzeno na MRP 1l konceptu (MRP
Il — Manufacturing Resource Planning). Tento koncept by mél fungovat podle schématu na

obr. 3.10.
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Ro ugﬁ-cui Master
capacity production
planning scheduling
s qfl ateria sr:;:r:;rm
materia requirements P d
nventory planning
status
Capacity
requirements
planning
Job Routing
release data
& Shop floor
Job control
dispatching

Obr. 3.10 — MRP Il koncept [3]

Systém v ZLKL by mél fungovat tak, Ze na zdklad¢ forecastu poptavky by mél byt
sestaven agregatni plan a na jeho zékladé by mély byt vytvofeny podminky pro piesné
planovani vyroby. V ZLKL je MRP Il koncept tak trochu nevyuzivan nebo nedobie
pochopen. Agregatni sttednédoby plan (ro¢ni) se v ERP nedélé a zplsob vyfizeni objednavky
se fesi az ve chvili, kdy dojde objednavka. Stejné tak planovani nakupu materialu je slozité, a
feSi se az pii pfichodu objedndvky ,,odhadem®, bez rozhodovéni na zékladé forecastu a
historické spotieby.

Vyhodnégjsi pro fizeni vyroby médénych dilcti pfes konsignaéni sklad se tak zda byt
systétm ,,Make to stock®, nez ,Make to order”. Rozdil mezi témito dvéma zplsoby je
zndzornén na obr. 3.11.
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Obr. 3.11 — Make to stock vs. Make to order [3]

Tteti princip v tomto zpusobu fizeni Supply Chain je, Ze z pohledu Siemens SBTS se
jedna o modifikovany kanban, tzv. CONWIP (Constant Work in Process) [3], ale na tirovni
spole¢nosti. Mezi dodavatelem a odbératelem je konsigna¢ni sklad (supermarket), kde
vSechny dilce maji definovanou hladinu minima a maxima. Signadl pro tvorbu vyrobni
objednavky u dodavatele je vtomto piipad¢ forecast — budouci odbéry mnozstvi na
polozkéch, které dodavateli fikaji, které polozky a Vv jakém mnozstvi vyrabét pro doplnéni
hladiny. Systém CONWIP znazoriuje obr. 3.12, realny piiklad potom obr. 3.13.

raw material stock end product buffer

g >T PI b IO 1w K ¢

orders
4

Obr. 3.12 — princip CONWIP [3]

Buffer .
Slemens

(kons. sklad)

Obr. 3.13 - CONWIP mezi ZLKL a Siemens SBTS

Pii tomto zpUsobu fizeni vyroby se daji vyuzit i prvky Advanced Planning Systems
(APS), zejména v Urovni Supply Network Planning v Urovni stfednédobé a Production
Planning v urovni kratkodobé (Obr. 3.15). [3]

Systémy APS jsou moderni systémy pro planovani vyroby, které se snazi
maximalizovat efektivnost vyuziti vyrobnich prostfedkli pfi dodrZzovani zakaznickych
pozadavkl. Jde o Cinnosti tykajici se koordinace a fizeni materidlovych, informacnich a
finan¢nich tokdl vramci fetézch zahrnujicich dodavatele, distributory 1 koncového
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spotfebitele. Tim se vlastn€, v souasném siln¢ globalizovaném svété vyrobnich podnik,
méni paradigma fizeni vyrobniho procesu na fizeni dodavatelsko — odbératelskych fetézct —
dnes jiz logistickych fetézcu. [4]

® Demand element ~ Customers,
. ¢ (customer order or forecast) distribution centres
°
' 1
°
® =
: ° Transportation order Transporters
. 1
® ®
e © =
®e ‘o Manufacturing
. 8 Production order stages
' 1
]
. iers o
Replenishment order suppliers

Obr. 3.14 — Supply Chain Management (SCM) [3]

> Procurement> Production > Distribution > Sales >

long-term

Strategic Network Design I

mid-term

Supply Network Planning I

short-term

External
Procurement

Production
Planning /

Transportation
Planning /
WVehicle
Scheduling

Detailed
Scheduling
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Planning

Order
Fulflment
and
ATP/CTP

Obr. 3.15 — Architecture of Advanced Planning System [3]

Soucasti APS je 1 Collaborative Planning, Forecast and Replenishment (CPFR).
Vyuziva spole¢né progndzy a obchodni plany dodavatelt a zdkaznikl. Se specidlnimi nastroji
ke zpracovani dat se na zaklad¢ spole¢nych datovych materialii identifikuji odchylky od plant
a dodavky pftislusné ptizpltsobuji. Klicovy piinos CPFR spociva ve vytvofeni systému
sdilenych informaci. Na jeho zdklad¢ pak vznikaji pfesnéjsi predpovedi a jasné definované
operativni postupy. [4]

3) Navrh feSeni

Zvolené fteSeni tohoto problému na zdklad¢ principli z teoretického backgroundu.
Siemens ma vytvoren velmi dobry systém Jonas, coz je V podstaté vystup z ERP Siemensu
(SAPu) na web. V ném dodavatel mize ziskat informace o dané tovarn¢ Siemensu, kam
dodava, vybrat zplisob objednavani dilcti (JIS, oteviend objednadvka, konsigna¢ni sklad) a
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hlavné vidét informace o pozadovaném minimu a maximu dané polozky, historické spotieb¢ a
forecast na denni, tydenni a mésic¢ni bazi. Forecast je spolehlivy na mésic doptedu, v delSim
obdobi jsou data spisSe informativni.
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SAP-Date: 07.05.2013 05:51:57
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9
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13
above Consignment type : Konsi
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Obr. 3.16 — udaje o konsignaéni poloZce v systému Jonas
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202 8T
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0SsT Delivery date 31122013
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Obr. 3.17 — udaje o historické spotiebé v systému Jonas

Ze systému je mozné ziskat vystup prostfednictvim csv nebo xls souboru.

Predstava tedy byla stahovat data z Jonas, nahrdvat vybrand data do naseho ERP
(Helios Orange) a na zdkladeé téchto dat automaticky vytvdret vyrobni plin a objedndvat
material podle stanoveného schématu. Cilem bylo, aby se konsignacni polozky nikdy
nedostaly pod zakaznikem pozadované minimum, ale aby zasoby hotovych vyrobkii,
rozpracované vyroby a vstupniho materialu byly na nejnizsi mozné hodnote.

4) Realizace

Prvni bod bylo ur¢it, v jaké formé a kam se budou data stahovat, ktera data budou
aktivni a kam se budou nahravat. Po konzultaci se spravcem ERP byl zvolen csv soubor, ktery
se kazdy den stahuje do Ulozi$té na firemnim serveru. Z 0lozisté se data importuji do Heliosu,
kde byl vytvofen novy modul Konsigna¢ni sklad. V modulu Konsignacni sklad jsou vidét ta
data z Jonas, ktera jsou potiebna. Polozky z Jonas se paruji s polozkami v Heliosu dle SKP
(standardni klasifikace produkce — ¢islo materialu v Jonas = ¢islo materialu v Helios).
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[#% Helios Orange - Tydny

Akce MoZnosti Mapowvéda

- — 1 Ak i §
Wl . [= C B. - r'_ -
Schovej  Mastaw | Obnovi Akce Opis...  Sestavy.. Helios Store...
] Sk 2l I I I I I I I I I J
[ Majetek
7@ Evidence podty Datumod  |Datumdo  |Mdzev 1 ES [Mnazstvi = |MnoZstyi - Siemens | Mnozstvipa pr. ... | Expedice do... | Min - Siemens |Max - Siemens |
[ Celnf pripady | [1352013 1352013 374000150028001€ Kontsktbahn (F... ASED0SGS661 6696,00 15880,00 50000 4380 11500,00  24000,00
5[] Celnfpiipady -starépostup || [27.5.2013 262013 Druckteller (MTE) 3740035002201 6152,00 7835,00 70440 3135 470000 4 500,00
() Intrastat 27.5.2013 262013 3740001S002B00LE_Kortsktbshn (P... ASED0S69661 5632,00 15880,00 s0000 4380 11500,00  24000,00
i [ Technicképliprava vitaby || |10,6.2013  16.6.2013  374000150026001E _Korksktbshn (P... ASEQ0969661 5472,00 15 860,00 S0 000 4360 11500,00 24 000,00
3 ;_} gzs!:;"”h" [ [z7.2m13 14.7.2013  374000150028001E_Konkaktbahn (P... ASED0969661 4992,00 15 880,00 so000 4380 11500,00 24 000,00
s -~ | |ez7ema za7z013 7400015002801 Kontskibahn (P, ASEDOSGS661 4816,00 15880,00 50000 4380 11500,00  24000,00
i [ Helios Inteligence | |r46.2003 3062013 374000150026001E Korkaktbahn (P... ASED0SE3651 4672,00 15880,00 s0000 4330 11500,00  24000,00
1 £ Nastroje propisohent | |ensem13 zesz013 574000150028001E Konksktbahn (P... ASEDOSS661 4672,00 15880,00 50000 4380 11500,00  24000,00
[ Ciselriky | |362003 962013 374000150026001€ Konkaktbahn (P... ASED0SG3661 4576,00 15 880,00 s0000 4380 11500,00  24000,00
£ (7] Fomocns dseiniky | |t7z013 772013 574000150028001€_Kontaktbahn (P... ASEDD960661 4400,00 15 880,00 50000 4380 11500,00  24000,00
- [] Prehled Sardl 1572013 21.7.2013  374000150026001E_Konksktbahn (P... ASED0969661 4 400,00 15 860,00 50000 4380 11500,00 24 000,00
(] Wyhodnocent | le46.2013  30.6.2013  JOINT PACK CU PLATE (L-HOLE) 4325100 268,00 2114,00 3739 S14 1600,00 5200,00
i ;7% E:ﬁ:;[: | |t72003 772013 J0INT PACK CUPLATE (L-HOLE) 4325100 4268,00 z114,00 3739 514 1600,00 3200,00
= . . 872013 14.7.2013  1OINT PACK CU PLATE {L-HOLE) 4325100 4.256,00 2114,00 3739 514 1600,00 3200,00
£ [ wyhodnacenf dodavateld |
[ NsHacows tabuka | |17e2013 7362013 374000150028001€_Konkakibahn (P... ASEDD960661 4240,00 15 880,00 50000 4380 11500,00  24000,00
[ konsignani sklad 752013 1252013 3740001S002600LE_Kortsktbahn (P... ASEDUSESE6] 3992,00 15 880,00 s0000 4380 11500,00
i avitky » 6.6.20 3740 2301 0440 3135
Keudlni vibled terming ||| [13.5.2013  19.5,2013  Druckteller (MTB) 3740038002201 2 736,00 7835,00 70440 3135 4700,00
] PriFazeni zakazky k Octu 36,2013 9.6,2013 Druckkeller (MTE) 7400036002201 2 640,00 7 835,00 70440 3135 4 700,00
| Wipwol cen materiall [ ersems zezm3 schutzleterverbindung (KLT 4147) 37400012000801 2 637,00 5543,00 2000 2043 3 500,00
| Planovinimateriflovichpol || o £ ool 1a52003  Lyrakontakt (KLT 4147) 3740001500201 2619,00 751,00 19840 2051 4700,00
| Plénavani materiglovyer ||| & £ 2
- Pl | l135.2003  19.5.2013  Hakterahmen N1 (kLT 3147) 3740015002701 2596,00 663,00 67500 1263 440000

Obr. 3.18 — Vybrana data z Jonas neimportovana do Heliosu

Ve druhém kroku se data z modulu Konsignaéni sklad preklapi do modulu Rizeni
vyroby, kde se v sub-modulu Vyrobni ptikazy generuji vyrobni objednavky na zakladé udaji
o historické spotteb¢ a forecastu z Jonas, resp. z modulu Konsignac¢ni sklad.

ZjednoduSen¢ feceno, systém vybere ty polozky, které jsou pod stanovenym minimem
konsigna¢niho skladu (nebo se pod minimum do dalSiho pldnovéani dostanou), spocita
mnozstvi, které je k dispozici na ostatnich skladech a vytvofi vyrobni objednavku o takové
velikosti, aby doplnil danou polozku na maximum. Respektuje pfitom ,,production batch®,
kterd je pro vyrobu daného vyrobku ekonomickéd (batch = minimalni mnoZstvi, které je
ekonomické vyrobit na jedno setizeni, pfi dodrzeni cilové funkce minimalnich zasob).

Pr.:

min. polozky = 2 000 ks,
max. polozky = 4 000 ks.
Soucasny stav na konsignacnim sklade = 1 000 ks.

Stav skladu hotovych vyrobkit v ZLKL = 500 ks.
Production batch = 3 000 ks

Podminka je vygenerovat vyrobni objednavku pro doplnéni konsignacni polozky do
max. konsignacniho skladu pri respektovani Production batch.

Vypocet:
Max. — aktudlni mnozstvi — sklad hot. vyr. ZLKL =4 000 — 1 000 — 500 = 2 500 ks.

Vysledek:

Pro doplnéni polozky na max. je potieba vyrobit 2 500 ks, protoze min. velikost vyrobni
davky je 3 000 ks, vygeneruje se vyrobni objedndavka na 3 000 ks.
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Obr. 3.19 — nastaveni parametri pro generovani automatické vyrobni objednavky na zakladé importu z Jonas

Vystupem druhého kroku jsou tedy automatické vyrobni objednavky na vyrobu pouze
toho, co je potreba v nasledujicim obdobi 14 dnii. Aby vsak bylo mozné vyrabet pouze to, co je
potreba a nehromadily se pritom zdsoby vstupniho materidalu, bylo nutné vytvorit ndvazny

system na planovani materidalovych pozadavkii.

Tteti krok byl tedy vytvofeni systému na planovani materialovych pozadavku. Kazdy
dilec ma v ERP Helios Orange nadefinovan technologicky postup, jehoz soucasti jsou mimo
jiné kusovnikové vazby. Kusovnikové vazby fikaji, jaky vstupni materidl a v jakém mnozstvi
je potfeba na vyrobu daného vyrobku. Z téchto technologickych dat a z udaji z Jonas o
historické spotiebé a forecastu lze vyjit pii vytvafeni systému planovani materidlovych

pozadavkd.
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Obr. 3.20 — Informace o vstupnim materialu v technologickém postupu
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mm, délka 300...
00000 switek Cu 0,5 (+0,034-0,03) mm ...
00000 svitek Cu 0,5 % 130 mm

00000 svitek 1 5 38 mm (+0 -0,2 mm)
00000 svikek 1 3 150 mm {-+0 -0,5 mm)
00000 svitek 1 5 214 mm {+0 -0,5 mm)
00000 svikek Cu 1,2 (+0,051-0,05) mm ...

10000 svitek 1,5 = 39 mm (+0 -0,5 mm)
00000 svitek (coil) Cu 1,5 % 100 mm
00000 svitek 1,5 = 185 mm

00000 svitek 1,5 x 234 mm (+0 -0,5 mm}
00000 svitek 1,5 x 261 mm (+0 -0,5 mm)
00000 svitek Cu - rozmér 1,8 x 38 mm (...
00000 svitek 2 x 170 mm (+0 -0,5 mm)
00000 svitek 2 x 198 mm (+0 -0,5 mm)

00000 switek 3 x 91 mm (+0 -0,5 mm)

00000 switek 3 x 151 mm (+0 - 0,5 mm)
000000 switek 3 x 166 mm (+0 - 0,5 mm)
0o of

S0000 svitek pozink, 0,88 x 63,5 mm (+...

10000 svitek Cu 1,2 x 104 mm - 1.str. A,

00000 switek [coil) Cu 3,0660,0 mm (thic...

ofile Cu 120,0 £0,5mmx 3 & ...

ofile Cu 125,5+ 0,5 mmx 4 £ ...

0,00
0,00
0,00
0,00
0,00

2 000,00
0,00
0,00
1033,70
0,00

2 285,50
319,00
0,00
0,00
0,00

1 500,00
1.250,00
2 000,00
0,00

Oteviens vyrobni pikszy | Stav skladu materialdl| Obiednavky k dodani| Celkova 24

1413,06
482,76
253,32

56,69
569,71

3370,16
614,79

203547

1882,58

1565,50

1317,88

278315

4 422,51

3298,88

0,00
0,00
0,00
3082,88
669,49

§258,5¢
578,55

Pojistra 2., | Forecast mé:

Obr. 3.21 — Navazny systém pro planovani objednavani materialu na zaklad¢ podkladd z Jonas

Systém funguje dle obr. 3.21 a tab. 3.5. Zjednodusené vysvétleno, mnozstvi ks na
konsignaénim sklad¢, na skladé hot. vyr. ZLKL, rozpracované vyroby se seCte a pievede na
kg (pocet ks * hrubd technologicka hmotnost z kusovniku). Tyto kg se pfi¢tou k mnozstvi kg

na skladu materiall a k mnozstvi objednaného materialu, a pokud je definovana, tak

K pojistné zasob¢. Tento soucet tvoii celkovou zasobu. Vypocet minima pro objednani
materialu se provede jako soucin koeficientu vyvoje poptavky (mési¢ni forecast/praimérna 5-

mesicni spotieba) * (mésicni spotfeba * doba dodani materidlu v tydnech + pojistnd zasoba).

V ptipadé, Zze klesne celkova zasoba pod min. vypocétenou hodnotu, systém automaticky
vygeneruje materidlovou objednavku na pfedem dohodnuté objednavkové mnozstvi.
Podrobngéji je cely postup vypoctu vysvétlen opét v tab. 3.5.

Tab. 3.5 — Zplisob vypoctu Planovani materialovych poZzadavka

Polozka pro vypocet

Komentar

Karta vstupniho materialu

z kusovnikové vazby v technologickém postupu (u médénym materiald by mélo platit kusovnik = 1

polozka). Zarovern se odtud stdhne i mnoZstvi v kg

MnoZstvi Siemens

PRO POLOZKY V MODULU KONSIGNACN/ SKLAD: ze sloupce MnoZstvi-Siemens v modulu konsignaé&ni
sklad (v ks) * mnoizstvi (v kg) , pro ostatni polozky bez tohoto mnozstvi Siemens

MnoZstvi ZLKL - hotové vyrobky

stav na skladé hotovych vyrobkd po pt. a vydeji(v ks) * mnozstvi (v kg)

Otevrené vyrobni prikazy

mnozstvi v otevienych vyrobnich pfikazech (v ks) * mnoZstvi (v kg)

Sklad materiald

stav skladu materiald po pfijmu a vydeji v kg

Objednavky na cesté

zohlednit material, ktery uZ je objednany

Celkova zasoba

3 predchozich polozek

Pojistna zasoba

moZnost nastavit pro kazdou materialovou polozku ru¢né v kg

Forecast mési¢ni

PRO POLOZKY V MODULU KONSIGNACNI SKLAD: z modulu Konsignaéni sklad - polozky které se zobrazuji
v piehledu "Zobraz vyhled" - soucet polozek na 4 tydny dopredu (* mnozstvi v kg); PRO POLOZKY MIMO
KONSIGNACNI SKLAD: bez forecastu, pouze dle historické spotieby

Priimérna spotfeba mésiéni

StaZzeno z Jonasu. V xls. souboru jsou to sloupce GW aZ HH (spotfeba za poslednich 5 mésicQ). Z 5 mésica
aritmeticky primér. Posledni dva mésice s vétsi vahou (1,25) (* mnoZstvi v kg); pro nekonsignacni
polozky dle vypoctu priimérné spotieby v Heliosu (dle navrhu pani Navratilové)

koeficient pro vyvoj poptavky

forcast mésicni/mésicni spotieba (%)

Doba doddani materidlu

moZnost ru¢né nastavit pro kazdou materidlovou polozku (v mésicich)

Min. ZLKL pro objednani

koeficient*(primeérni mési¢ni spotfeba*doba dodani+pojistna zasoba); podminka pokud min. < celkova
zasoba, pak prosvitit polozku ¢ervené

Max. ZLKL

Min. + objednavkové mnozZstvi

Objednavkové mnozstvi

moZnost nastavit ke kazdé materialové poloZce ru¢né
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V téchto tiech krocich je tedy systém schopen fungovat tak, aby bylo dosazeno splnéni
pozadavku zakaznika pfi minimalni hodnoté stavu skladovych zasob.

5) Vyhodnoceni Géinnosti

Pies pocatecni problémy je tento systém velice efektivni a hospodarny. Prestoze v této
podobé¢ slouzi pouze pro oblast médénych dilcii na konsignacnim skladé pro Siemens SBTS,
je velice jednoduse rozsifitelny na celé fizeni zasob v ZLKL. Organizace vyroby pro tohoto
zékaznika trvala pied zavedenim systému dvéma pracovnikiim 3 hodiny denné. Po zavedeni
systému a vyladéni ptivodnich chyb trva organizace vyroby jednomu pracovnikovi 2 hodiny
tydné¢ + 1 hodinu tydné na udrzbu systému (zména min. a max., nové polozky, zmény
V navaznosti na Jonas).

Z tabulky 3.6 je vidét, Ze stav zasob, ktery byl u médi v poloviné roku 2011, se podatilo
implementaci tohoto systému vyrazné zlepSit (zasoby/trzby ocisténé o zdsoby na
konsignaénim skladu z 0,17 na 0,1). Nesmi se ale opomenout, Ze ke zlepSeni ptispély 1 vétsi
zkuSenosti pracovniki, ktefi se zdsobami pracuji. Soucasti implementace tohoto systému byly
totiz workshopy, které vysvétlovaly, pro€ jsou vysoké zasoby Spatné.

Tab. 3.6 - porovnani stavu skladovych zasob 2011 a 2012
Stav Cerven - zaFi 2011 Stav Cervenec - fijen 2012

Triby | Zasoby | Zasoby kg | Zasoby/triby | Triby Zasoby kg | Zasoby | Zasoby/triby

29780 | 5154 25906 0,17 30181 13 862 2871 0,10

Pozn.: trzby - klouzava rocni v tis. K¢
Pozn.: Zasoby = pouze zdsoby hotovych vyrobk(, rozpracované vyroby a vstupniho materidlu,
bez konsignace, ta je stale konstantni

Vyhoda tohoto systému je v tom, Ze je jednoduSe rozsifitelny na vSechny oblasti fizeni
zasob podniku — ostatni médéné materidly, plechy, odlitky. Domnivam se, Ze pfi rozsifeni
systtmu na vSechny klicové logistické procesy je mozné dosdhnout snizeni ukazatele
zasoby/trzby na cilovou hodnotu 0,17. Jak by se stav skladovych zasob zménil pii soucasnych
trzbach, ukazuje tab. 3.7.

Tab. 3.7 — stav skladovych zasob pii dosazeni poméru zasoby/trzby 0,17

Soucasny stav Cilovy stav

Trzby | Zasoby Zasoby/triby | Triby | Zasoby | Zasoby/triby

355 72 0,20 355 | 60,35 0,17

Pozn.: trzby, zasoby - v mil. K¢
3.1.5 Rozvaha - financovani

Z hlediska financovani se daji najit zdroje financovani v prodluzovani splatnosti
dodavatelim (navySovani kratkodobych zavazki), coz probihalo soubézné s prodluzovanim
splatnosti odbératelt ZLKL. Jak bylo zminéno v kapitole 2 — finan¢ni analyza, ne vSude je
mozné dostat se na troven splatnosti odbérateld ZLKL. Limit obratovosti kratkodobych
zavazki je 70 — 75 dni.

Druhym bodem bylo navy$ovani vlastniho kapitalu. S Ceskou spofitelnou se koncem
roku 2012 podatilo dojednat nové podminky financovani, kde tirokova sazba véetné PRIBOR
je 1,8 %. Tim doslo k vyraznému zlevnéni financovani dluhi, a tim k Gspote ve vysledovkové
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polozce Nakladové uroky, a tim ke zvySeni hospodarského vysledku a navySeni vlastniho
kapitalu. Naopak v pfipadé zvySeni zadluzeni by se nové dluhy neprojevily zvySenim
nékladt, a nesnizily by hodnotu vlastniho kapitalu. Uspory v nakladovych trocich jsou
uvedeny v tabulce 3.8. Pfi zachovani stejného objemu Gvért by ro¢ni tGspora v roce 2013
oproti ptfedchozimu roku ¢inila 1,49 mil. K¢.

Tab. 3.8 — urokové sazby v obdobi 2007 — 2012, nové podminky na 2013

v tis. K¢ 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Nakladové uroky 3 465 4516 4 306 3924 3375 3372 1879
Bankovni Uvéry 73258 92 348 99 477 85911| 102689 | 104363 | 104363
Prim. urokova sazba 4,73 4,89 4,33 4,57 3,29 3,23 1,80

3.2 Rok 2013 — obrobna

Po provedeni zmén na trovni celého podniku v letech 2011 a 2012 jsme se zacali
zabyvat stavem jednotlivych provozi, zda technologie kli¢ovych vyrobku je optimalni, proc¢
jsou tak vysoké reZie, jestli nejsou pfili§ nizké trzby na rozmélnéni téchto rezii atd. V tabulce
3.1 vkapitole 3.1.1 je vidét porovnani provozii obrobna a lisovna, svafovna. Z tabulky
vyplyva, ze vysledovkovy problém lezi v obrobné, protoze marze EBITDA byla zde vyrazné
niz8i, nez na provozu lisovna, svaiovna uz v roce 2011 a v roce 2012 se tento rozdil jesté
zvysil (obrobna stagnovala, lisovna rostla). Z toho pohledu obrobna smétfovala spiSe ke
krachu, nez k dosazeni marze EBITDA 15%, ktera je nezbytnd pro narovnani rozvahy a
cashflow. Dal$im nepfijemnym zjisténim v pribéhu roku 2012 bylo, Ze pii poptavkovych
fizenich obrobna piestala byt konkurenceschopnd, i ptesto, ze od roku 2007 do ni smétovaly
investice ve vysi 60 mil. K&. Rozdil v hospodateni jednotlivych provozu v letech 2011 a 2012
znéazornuje tabulka 3.9.

Tab. 3.9 — hospodafteni provozt v roce 2011 a 2012

obrobna lisovna, svarfovna
Ukazatel
2011 2012 2011 2012
Trzby 117,4 112,2 210 220
EBITDA 8,2 9,5 25,6 33,5
marze EBITDA 7,0% 8,5% 12,2% 15,2%

Proto bylo rozhodnuto, ze se obrobnou budeme detailné zabyvat a zjiStovat, pro¢ neni
konkurenceschopnd, pro¢ ma vysoké rezie a nizké trzby. Jako c¢len vedeni spolecnosti
(vedouci vyroby) jsem byl povéien, abych Sel obrobnu a jeji restrukturalizaci fidit napfimo
jakoby to byl samostatny podnik (nebo divize).

Nejprve jsem se zaméfil na nejobjemnéj$i vyrobu a nejztratoveéjsi zakazky. Vysvétlit
vSechny souvislosti a detailn€ rozebrat vSechny ekonomické a provozni problémy by bylo
prili§ slozit¢é a vydalo by to na dalsi dvé diplomové prace, proto popiSu nejvétsi a
nejzabavngjsi problémy, které bylo potieba fesit.

Postupné je to racionalizace stavajici vyroby prostfednictvim redukce casu cyklu
(vyuziti stavajici technologie bez potieby investic), racionalizace stavajici vyroby
prostfednictvim investic, zvySeni Sance na ziskdni novych zakédzek prostiednictvim
Spickovych technologii. Velice dulezity bod jsou inovace spojené se vzdélavanim lidi. Na
patém a Sestém bodu jsme se rozhodli spolupracovat spole¢né s nejvétsim zadkaznikem ZLKL
— americkym holdingem Emerson. Paty bod se tyké principti Lean, které postupné ptechazi i
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k dodavateltim do elektrotechnického primyslu. Sesty bod je zlepseni Customer service level,
kde hlavni usili je zaméfeno na maximalizaci ukazatelit OTD (on-time delivery) a méteni
zmetkovitosti v PPM (parts per milion). Sedmy bod spojuje vSechny pfedchozi — elektronicky
sbér dat ze skladi, ze strojii a z méteni, aby bylo mozné online vyhodnocovat vSechny KPI's.

Pro kazdou oblast jsem se snazil najit pro ZLKL partnery, ktefi by pomohli obrobné
vyfesit problémy a nastartovat rlst. Jednd se o mezindrodni technologicky silné a inovativni
spolecnosti, ptusobici v oblasti obrabéciho naradi, obrabécich stroji a CAD/CAM. V kazdé
oblasti jsem chtél mit dva, jednoho s dobrym pomérem piidand hodnota/cena a druhého
S prémiovym fesSenim, 1 kdyz drazsim. U obrabécich nastroji a vzdélavani na jejich spravné
pouziti se nasimi partnery staly spoleénosti Pramet Tools, a.s. ze Sumperka (pifidana
hodnota/cena) a Sandvik Coromant, matka Prametu (prémiovy). U obrabécich stroji jsme
navéazali spolupraci s némeckou firmou Emag (prémiova feSeni) a s brnénskou firmou IMTOS
(d€laji korejské obrabéci stroje Hwacheon — pomér pfidand hodnota/cena). Radi bychom
pridali jest¢ tfettho DMG/Mori Seiki, bohuzel jsme zatim nenasli spolecnou fe¢. U
CAD/CAM software jsme zvolili integrované feSeni Autodesk Inventor a Inventor CAM.

2/PRAMET

HuWRCH=ON

Obr. 3.22 — partneti ZLKL, S.r.0. v obrabéni

Podle mého nazoru je hledani kvalitnich partneri nezbytné diilezité, protoze diive, kdyz
montdzni zavody mély i vlastni obrobny pro vyrobu polotovart, mély kvalitni odborniky a
kontakty snapf. vyrobci nastrojii nebo stroji. Inovace v procesu obrabéni a ve snizovani
nakladu si realizovali sami. Tim, Ze napt. vyrobci elektromotord ted’ obrabéni outsourcuji, o
toto know-how pfichazeji. Trh ale kvuli tomu, Ze outsourcuji obrabéni na kvalitu a cenu
motorQ tladit nepiestane. Proto je pro dodavatele nezbytné, aby spolu s vyrobou pievzal i
odpovédnost za inovace v procesu obrabéni a vytvofil si vlastni sit” kontaktli. JenomzZe zptsob
uvazovani byl v ZLKL naprosto opacny.

3.2.1 Racionalizace stavajici vyrobni technologie — redukce ¢asu cyklu

Redukce prabézné doby vyroby nebo ¢asu cyklu obrabéni, at' prostiednictvim
zproduktivnéni stavajici technologie nebo prostfednictvim investic znamena nejvétsi usporu
provoznich nakladd. Je to proto, ze s asem cyklu jsou spojeny jak osobni néklady, odpisy,
ale i rezie a spotfeba naradi. Cim kratsi ¢as cyklu, tim niz§i néklady. Proto by cilem mélo byt
dosahovat co nejkratsiho casu cyklu.
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1) Popis problému

Nejvétsi zakazka obrobny je vyroba htideli alterndtorti pro Leroy Somer. Vyrabi se
htidele osové vysky LSA 411, 423, 432 a 442. Rada LSA 411 je stara a v pribéhu roku 2012
skoncila a byla nahrazena novou fadou LSA 423. Za rok 2011 vyrobilo ZLKL htidele pro
Leroy Somer 34,6 mil. K¢ pti EBITDA - 190 tis. K¢ a VH pted zdanénim — 1,12 mil. K¢
(Podrobné¢ viz tabulka 3.10). Problém byl jednak v prodejni cené, stlacené krizi roku 2009 a
jednak ve vysokych nékladech. Vysledek to byl katastrofalni a feSilo se, jestli ve vyrobé
htideli pokracovat nebo ne. Zdalo se, ze vétsim problémem jsou naklady a restrukturalizacni
potencial této zakazky je velky a hiidele je mozné vytdhnout ze ztraty ndakladovymi
opatienimi. Prvotni snaha byla snizovat naklady bez investic, zproduktivnénim stavajici

technologie.

Obr. 3.23 — hiidele alternatort
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Tab. 3.10 — objem vyroby a vysledek hospodateni vyroby hiideli LSA za 2011
Celkem LSA 411 LSA 423 LSA 432 LSA 442
Rocni objem vyroby (ks) 44 701 23014 3945 11502 6240
Vykony bez odpadu 33483981 | 10926463 | 4089722 9387458| 9483318
Odhadované trzby z odpadu 1210253 464 222 126 849 295 760 334912
Materidl a sluzby 20966 777 | 6602088| 1972263 6024312 | 6572764
Mzdy 3854445 | 1202244 704 103 1285167 696 827
Zmetky 181799 18 059 29720 54 525 72730
Spotfeba naradi 957 394 432 378 80172 256 292 186 473
Pfima EBITDA 8733819 3135915| 1430313 2062922 2289436
ReZie odbératel 855 124 263 556 156 407 281 539 153 305
Naklady na vyvoj 0 0 0 0 0
Rezie stfedisko 5704896| 1741596| 1078754 1 855 207 964 267
ReZie celopodnik 2 363 897 708 309 434 488 775 830 416 161
EBITDA -190 098 422 455 -239 337 -849 654 755 703
MarzZe EBITDA -0,5% 3,7% -5,7% -8,8% 7,7%
Odpis pfimy 283 926 57 965 69 434 57 163 61798
Odpis nepfimy 647 118 197 782 121 905 214714 115 569
Naklady kapitalu 0 0 0 0 0
VH pred zdanénim -1121142 166 708 -430 675| -1121532 578 337
Marze VH pred zdanénim -3,2% 1,5% -10,2% -11,6% 5,9%

2) Pocatecni stav

Z historickych duvodt probihala technologie vyroby takto. Operace déleni materialu,
zarovnavani Cel a navrtani stfedicich dilkt probihala v kooperaci. Operace SoustruZeni,
frézovani drazek, brouSeni, vrtani Celnich otvorti a natér probihaly vrezii ZLKL. Stav
technologickych operaci pied zacatkem zproduktiviiovani vyroby znazornuje tab. 3.11 (na
nejobjemnéj$i hiidel LSA 423-3-010, stejny princip i hodnoty ale byly u vSech typu;
porovnani pouze pies cenu kooperace nebo osobni naklady na kus).

Tab. 3.11 — rozbor ¢asu cyklu, osobnich nakladii a nakladti na kooperace — pocatecni stav

Cas Osobni Cena

Operace | Technologicka operace Stroj cyklu naklady | kooperace

(min) (KE/ks) (K&/ks)
OP10 déleni kooperace - - 58
0OP20 zarovnani, navrtani kooperace - -
OP30 soustruzeni SPT 32 9,5 21,23 -
OP40 frézovani MCFV 100 | 14,25 26 -
OP50 brouseni BHB 40 5,5 12,27 -
OP60 vrtani, zavitovani VS 32/1 8 12,89 -
OP70 natér rucni 4 51 -
opP celkem - 41,25 77,49 58
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3) Navrhy ke zlepSeni

1. posouzeni kooperaci — bylo zvazeno, jestli by nebylo levnéjsi stahnout operace déleni,
zarovnani a navrtani z kooperace domil. Operaci déleni materidlu nebylo mozné
z technickych ani kapacitnich diivodi délat in-house, ale bylo technologicky mozné
stahnout z kooperace zarovnavani Cel a navrtani stfedicich dualkt. Protoze nebyl
k dispozici zadny specialni stroj, bylo rozhodnuto zkonstruovat a ve vlastni nastrojarné
vyrobit upinaci pfipravek a zarovnani a navrtani délat na horizontalni vyvrtavacce (obr.
3.24). Pocate¢ni problémy tvofila spotfeba HSS stupnovitych vrtakdi pro navrtani
sttedového otvoru, tyto problémy se ale podafilo vyfesit ve spolupraci s firmou
Giihring, kterd zkonstruovala specidlni vrtdk ze slinutého karbidu se specialnim PVD
povlakem (sloucenina TiAlSiN). Aplikaci tohoto néstroje byly naklady na spotiebu
naradi redukovany z 26,35 K¢/ks na 13,35 Ké/ks a vysledna uspora prevedena na objem
vyroby roku 2012 ¢inila 464 835. Vice k nékladiim operace tab. 3.12.

Tab. 3.12 — porovnani varianty kooperace/vyroba in-house hfideli alternatorii (skuteéné naklady)

Pavodni Nova PFimé vyrobni naklady in-house
Rocni nakupni | nakupni 2 | & Celkova
objem cena cena | Cycle . . | Spotfeba | Specilni | Refie C(?Ikove Uspora | . oora
" h ON/vyr. | ON/sef. o 1 v 1 < naklady p
vyroby pFifezu pfitezu | time naradi naradi | odbératel in-house
(rok 2012)
(Ké/ks) Ké&/ks (min) | (K&/ks) | (K&/ks) | (Ké/ks) | (Ké/ks) (Ké/ks) (Ké/ks) | (Ké/ks) | (Ké/rok)
28 500 58 14,8 | 3,13 7,28 1,13 13,35 0,96 1,04 26,89 | 16,31 | 464 835

Obr. 3.24 — upinaci ptipravek na zarovnani a zavrtani hi'ideli (vlevo), horizontalni vyvrtavacka (vpravo)
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Obr. 3.25 — stuptiovity vrtak Giihring ze slinutého karbidu

operace soustruzeni — dal$i zpisob, jak zlevnit vyrobu htidele bylo dosédhnout
soustruZzenim takovych parametrt, aby hiidel po soustruZeni jiz nebylo nutné brousit a
vypadla by tak operace brouSeni. NejpiesnéjSim rozmérem na htideli je primér pro
uloZeni loziska, na vSech fadach LSA je to stupeii pfesnosti IT 5 (na 423 ¢30 m5, R, =
1,6; obr. 3.27). Dle ISO 2768 je sifka toleran¢niho pasma m5 pro @30 mm 11 pum (tj. asi
pétina tloustky lidského vlasu). Studie zpisobilosti procesu (obr. 3.28) na stavajicich
strojich prokazala, ze pfi stavajicim stavu soustruhl (repasované stroje SPT 32 a WMW
Niles DFS2) neni mozné pozadovanych parametri se stabilni opakovatelnosti
dosahnout. Stav po zpusobilosti procesu po brouseni znazornuje obr. 3.29. Soucasné
soustruhy tak nelze povazovat za dostatecné piesné na to, aby na nich bylo mozné
dosahnout uspor prostfednictvim soustruzeni nahotovo. Teoreticky by vSak mélo byt
mozné piesnosti IT5 soustruzenim dosédhnout [5]. Proto byly provadény testy na
nejmodernéjSich strojich Mazak, DMG/Mori Seiki a Hwacheon. Piekvapivé nejlépe
(obr. 3.26). Tento bude pravdépodobné v nejblizsi dobé potizen. Nutny piedpoklad totiz
je, aby hiidele byly vyrabény na $pickovém stroji, ktery ma ve vybavé tuhé loze
s teplotnimi kompenzacemi, teplotni kompenzaci vietene, temperované¢ hydraulické
kapaliny, odmeéfovani v X-ose pifes pravitka, emulzi temperovanou na 20°C,
automatickou néstrojovou sondu a pokud mozno i vyrobkovou sondu.

Obr. 3.26 — Hwacheon Hi-Tech 300L [6]
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Ptestoze primarniho cile soustruzit nahotovo nebylo dosazeno, podaiilo se alespon
pouzitim novych VBD Pramet (novy material slinut¢ho karbidu 9230 nahrazujici stary
6630) snizit cenu VBD, prodlouzit jejich zivotnost a zvySenim feznych podminek snizit
¢as cyklu z 9,5 na 8,3 minuty.
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Obr. 3.27 — ¢ast vykresu hiidele LSA 423, kde je zndzornéna strana s loziskovym priumérem 30 m5
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Obr. 3.28 — studie zpusobilosti procesu hiidele LSA 423 po soustruzeni loziskového praiméru nahotovo
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Obr. 3.29 — studie zpusobilosti procesu loziskového priméru hiidele LSA 423 po brouseni
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3. Frézovani drdzek - nasleduje po soustruzeni, a pii pohledu do tabulky 3.11 bylo
jednoznaéné bottleneck celého procesu vyroby hiideli. Cas cyklu frézovani byl oproti
Casu cyklu soustruzeni témeét 3x vyssi. Jako prvni probéhla kontrola vertikalni frézky
ZPS MCFV 100. Zde ale nebyl zjistén zadny omezujici parametr a stroj byl uznan jako
zpusobily pro danou operaci. Kontrola upnuti feznych nastroji také nezjistila zadné
neshody, proto ve druhém kroku pfisly na fadu fezné nastroje. Cilem bylo pokud mozno
vybalancovat ¢as cyklu soustruzeni a frézovani. Na hiideli se frézuji dvé drazky, jedna
krat$i rovna na stran¢ loziska, druhd delsi Sroubovitd na stran€ statoru. Pfesnost drazky
je 10 N9 (u vétsich LSA 442 12 N9), viz obr. 3.30.
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Obr. 3.30 — celkovy pohled na vykres hiidele
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Pro frézovani obou drazek se pouzival jeden néstroj, jak pro vyhrubovani drazky, tak
pro dokonceni drazky, monolitni fréza ze slinutého karbidu Giihring se dvéma bfity.
Zivotnost nastroje byla 25 kust, nejvys§i posuvova rychlost vi 170 mm*min™. Draha
nastroje sestavala ze zavrtani frézy, vyhrubovani drdzky a poté rozjeti drazky na
pozadovanou Sifku. Doba operace ¢inila 19 minut. Cena frézy byla 770 K¢c/ks, cena
ostrené frézy véetné povlaku €inila 240 K¢&/ks.

OBEERE4-20A08 KIVA
s - 1

Obr. 3.31 — monolitni frézy Pramet, SUMA pro hrubovani, KIVA pro dokonéovani

Pro zlepSeni stavu byl zorganizovan technologicky audit, na ktery byli pfizvani
specialisté Prametu. Jejich ndvrhem bylo, vyménit jednu dvoubfitou frézu za dvé¢, jednu
mensi hrubovaci se dvéma zuby a vétsi dokonCovaci se Sesti zuby. Zaroven délka fezné
Casti nastroje by byla delsi, takze by bylo mozné vickrat ji ostfit. Pfekvapivy vysledek
byl, Ze pfestoZe cena novych néstroji byla téméf 3x vyssi, fezné podminky byly 4,5x
vysSi, a zivotnost fréz 3x vysSi, takze vyslednd uspora na operaci frézovani byla
obrovska. Srovnani feznych podminek je v tab. 3.13. Vyhodnoceni uspor na operacich
soustruzeni a frézovani je uvedeno v tabulce 3.14.
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Tab. 3.13 — porovnani parametrt a nakladd jednotlivych fréz
Cen? Ce:na . | potet PoSUVOV | 5 tnost Naklady
Néstroj Ukon nové | ostiené oce rychlost
ostreni
Ké/ks | Ké/ks m*min’ ks Ké/ks
Guhring 10 2B hrubovani, dokonceni 770 240 3 170 25 18,34
Pramet 08R4H64-20A08-C2 SUMA | Hrubovani 1005 315 4 625 55 8,86
Pramet 10E6R70-22A10 KIVA Dokoncovani 1109 344 5 780 55 8,20
Tab. 3.14 — vyhodnoceni uspor soustruzeni a frézovani
Soucasny stav Navrh Vyhodnoceni
Roéni Néklady Na’klady
Operace : ON Naradi | Odpis TAC ON Naradi | Odpis TAC Rozdil . v
objem Roéné
(KEé/ks) | (KE/ks) | (Ké/ks) | celkem | (Ké/ks) | (KE/ks) | (KE/ks) | celkem | (K&/ks)
(Ké/ks) (K&/ks)
soustruzeni 16,48 3,30 4,23 24,00 14,36 2,29 4,53 21,17 2,83 80 668,74
frézovani 28500 26,07 | 31,60 3,64 61,30 16,75| 17,50 2,08 36,33 | 24,98| 711819,31
celkem 42,54 | 34,90 7,87 85,31| 31,11 | 19,79 6,61 57,50 | 27,81| 792488,04

4) Soulasny stav

Pti realizaci ndkladovych opatfeni bylo uspéSné provedeno stazeni operace zarovnani a
navrtani z kooperace, zkraceni ¢asu cyklu soustruzeni a pouziti levnéjSich VBD, zkraceni
¢asu cyklu frézovani a pouziti nového obrabéciho naradi. Prozatim je netspé$ny koncept
soustruzeni nahotovo, k nému se bude mozné vratit az s novym soustruhem. Soucasny stav
prubézné doby vyroby a osobnich nakladi na vyrobu hiidele je znazornén v tabulce 3.15.

Vysledkem snaZeni o zproduktivnéni stavajici vyrobni technologie je, Ze htidel se
vyrabi o 15 % rychleji, s 0 10 % levné&jSimi osobnimi naklady a s o 75% niz$imi naklady na

kooperace.
Tab. 3.15 - rozbor ¢asu cyklu, osobnich nakladi a nakladi na kooperace — soucasny stav
Cas Osobni Cena
Operace | Technologicka operace Stroj cyklu naklady | kooperace
(min) (Ké/ks) (Ké/ks)
OP10 Déleni kooperace - - 14,8
0OP20 zarovnani, navrtani kooperace 3,13 6,33 -
OP30 Soustruzeni SPT 32 8,33 18,59 -
OP40 Frézovani MCFV 100 7,63 17,03 -
OP50 Brouseni BHB 40 4,95 12,27 -
OP60 vrtani, zavitovani VS 32/1 8 12,89 -
OP70 Natér rucni 4 5,10 -
OoP Celkem - 36,04 72,21 14,8
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5) Vyhodnoceni a¢innosti

Proti pozitivnim dopadim uspor pisobil pokles objemu vyroby z 34,5 mil. K¢ v roce
2011 na 23 mil. K¢ v roce 2012. To je propad o vice nez 30 %, proti kterému ekvivalentné
neklesly rezijni néklady, takze tento pokles musel hospodarsky vysledek zasadné poznamenat.
Dale v roce 2012 dobihala vyroba hiideli LSA 411, na které jiz Gisporna opatieni realizovana
nebyla. Presto vyroba hiideli skoncila rok 2012 s lepSim vysledkem nez v roce 2011, a nebyt
propadu trzeb, pravdépodobné by skoncila ziskem. Pozitivni rovnéz je, ze se podatilo zvysit
ptidanou hodnotu z 25 % na 26,5%. V roce 2013 by se mél projevit pozitivni dopad vSech
realizovanych opatieni v pIné sile a méla by odpadnout zatéz hiideli LSA 411. Potvrzuji to
Cisla za prvni ctvrtleti 2013, kde i se zapoctenim opravnych polozek za LSA 411 je marze
EBITDA 8%. Vykony se drzi na urovni roku 2012. Tzn., Ze v cesté za pozadovanou marzi 15
% jsme zhruba v poloviné cesty. Vysledek hospodatfeni roku 2012 znéazornuje tabulka 3.16.
Dalsi tGspornad opatieni uz ale budou spojena s investicemi. Jako mozné investice se jevi
spojeni technologickych operaci soustruzeni a frézovani do jedné vyrobni bunky vybavené
manipulatorem a znovu snaha o odstranéni operace brousSeni.

Tab. 3.16 — objem vyroby a vysledek hospodateni vyroby hiideli LSA za 2012

Celkem LSA 411 LSA 423 LSA 432 LSA 442
Rocni objem vyroby (ks) 28 490 8794 12 868 2124 4704
Vykony bez odpadu 21994622 4995603 9257273 1993964 | 5747 781
Odhadované trzby z odpadu 1000464 | 285383 357 558 86807| 270716
Material a sluzby 12803389|3048849| 4421629| 1168686| 4164225
Mzdy 2703826| 682283 1271023 251749| 498771
Zmetky 465696 | 128071 78 011 113550| 146063
Spotteba naradi 894 223 | 264176 313544 139141 177 362
Pfima EBITDA 6127952 | 1157606 | 3530625 407 645 | 1 032 075
ReZie odbératel 621812| 170916 274 567 60469 | 115860
Naklady na vyvoj 38538 6 764 20528 2 583 8 662
Rezie stredisko 3711377| 892871| 1789660 329964| 698882
ReZie celopodnik 1926928 | 428084 964 834 178 116| 355894
EBITDA -170 703 | -341028 481 036 -163488| -147 223
MarZe EBITDA -0,7% -6,5% 5,0% -7,9% -2,4%
Odpis prfimy 353 607 63 298 156 023 33888 | 100398
Odpis nepfimy 458 430| 111390 220583 42022 84 435
Naklady kapitalu 0 0 0 0 0
VH pred zdanénim -982 739 | -515716 104 430 -239397| -332 056
MarZe VH pred zdanénim -4,3% -9,8% 1,1% -11,5% -5,5%

3.2.2 Racionalizace stavajici vyroby prostiednictvim investic

Stejny postup, jako v pfedchozim piipadé hiideli byl pouzit 1 na vyrobu S§tith
elektromotorti pro Siemens, s.r.0., odstépny zévod elektromotory Mohelnice. Pokud se vSak
ukaze, Ze pfi stavajici technologii uz nelze vyssi produktivity dosahnout, ale je dostupna
daleko produktivnéjsi technologie, jejimz prostiednictvim lze ztratovou zakazku otocit ze
ztraty, je vyhodné investovat.
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1) Popis problému

ZLKL, s.r.o. ziskalo vroce 2011 velkou zakazku na obrabéni litinovych Sstiti
elektromotorit osovych vysek AH90 — AH 160 pro slévarnu odstépného zavodu
Elektromotory Mohelnice. Pivodné dohodnuty objem mél €init cca 1 500 §tith denné, tj. asi
380 000 ks stith ro¢né. Pro zajisténi této vyroby se ZLKL rozhodlo investovat do vyrobni
technologie 24 mil. K¢&. Celou investici kryla za velmi vyhodnych podminek Cesko-moravska
rozvojova banka.

Z dtivodu poklesu vyroby standardnich typti elektromotori byl ale objem vyroby v roce
2012 naplnén pouze z 30%, tj. cca 110 000 stith. Druhy problém k objemu vyroby byl, Ze
prestoze méla byt zakdzka realizovana se 30% marzi EBITDA, redlné vysledky jsou nulové.
Znazornény jsou Vtabulce 3.17. Tento vysledek je pro obrobnu pii vySe zminénych
investicich dalsi tragédie.

Tab. 3.17 — objem vyroby a vysledek hospodaieni vyroby StittL.

2012
Rocni objem vyroby 112 128
Vykony bez odpadu 10 665 223
Odhadované triby z odpadu | 655 808
Material a sluzby 787 800
Mzdy 2 670 590
Zmetky 103 670
Spotreba naradi 1169 661
Prima EBITDA 6 589 309
ReZie odbératel 382353
Naklady na vyvoj 3809
ReZie stfedisko 3924314
RezZie celopodnik 2 063 047
EBITDA (klasickad) 215 786
MarZe EBITDA 1,9%
Odpis pfimy 821587
Odpis nepfimy 470 456
Naklady kapitalu 0
VH pred zdanénim -1 076 258
MarzZe VH pred zdanénim -9,5%

2) Pocatecni stav

Technologie na vyrobu §titi byla postavena na dvou rozdilnych strojich. Na malé stity
osovych vysek AH90 — AH110 byl pouzit jeden produktivni vertikalni ,,pick-up* soustruh
Emag VI15i. Na vétsi osoveé vysky do AH160 byly pouzity repasované stroje byvalého ZPS, 3
ks SPS 2/25 a 4 ks SPR 100. Technické parametry jednotlivych strojii jsou popsany v tab.
3.18.

Pii provéfovani, pro¢ zakazka vychazi tak Spatné€, byl proveden stejny postup jako
v pfedchozim ptipad€ u vyroby htideli. V prvni fadé¢ byly provéfeny fezné podminky a
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nastroje. K jistym malym tusporam v cené¢ feznych nastroju doslo, ale to se na celkovém
efektu nemohlo projevit. V dalsim kroku bylo provéfovano upnuti nastroje, protoze pocet
reklamaci od zékaznika se dramaticky zvysil, a zmetkovitost s sebou nesla obrovské naklady
(ndklady na zmetky jsou v tab. 3.16 skryté, protoze zmetky vyfizuje zdkaznik dobropisy, které
ponizuji vykony — tento problém byl vyfeSen az koncem roku 2012). Ani tady se vSak
nepodafilo najit zaddné vysvétleni, z méfeni vyplyvalo, ze upnutim nevznikaji Zzadné
vyznamné deformace. Zajimavé bylo, ze zmetkovitost na malych Stitech (Emag VI5i) byla
prakticky nulova, kdezto zmetkovitost na velkych Stitech (SPS a SPR) byla témét 5%. Navic
se stroje SPR a SPS zacaly po ptil roce provozu kazit (spaloval se motor revolveru, ucpavala
se vana semulzi, emulze se prehfivala, nefungovaly upinaci tlaky, vRS se opakované
porouchaly uzivatelské cykly). Méfeni zplisobilosti procesu prokazalo, ze stroj SPR neni
schopen opakovatelné drzet pozadované parametry dle vykresu (obr. 3.33). Navic z hlediska
vicenakladli na Stitech osové vysky AH 160 se objevila operace vrtani na vertikalni CNC
frézce. Zdivodnéni bylo, Ze sice soustruh SPR ma C-osu, a tedy by mél byt schopen vrtat
V jedné operaci se soustruzenim, ale ze pramér, na kterém diry lezi, je na stroj SPR moc
velky, a proto musi byt diry vyvrtany na dal$im stroji.

Proto jsem zacal patrat po tom, jak prob¢hlo vybérové fizeni, jaké byly podminky pro
piejimku stroje, protoze pokud by vSe probéhlo spravné, nikdy by nemohly byt tyto stroje
pfedany a zaplaceny. Vysledek kontroly nebyl ptiznivy a nebyl ani potencial dostat stroje do
stavu, kdy budou schopny piesné a produktivné §tit vyrobit. Posledni opatfeni bylo vytvoreni
vyrobnich bun€k (2 soustruhy + vrtacka), kde sloucenim téchto technologickych operaci a
vice-obsluznym pracovistém se mirn¢ podafilo snizit néklady, ale opét nijak zasadné (alesponl
ze zédporné EBITDY do kladné). V tu chvili bylo nutné zacit zvazovat investici do nového
stroje, protoze jina Sance, jak snizit naklady uz nebyla. Osobni naklady na vyrobu §titi za rok
2012 jsou znazornény v tabulce 3.19.

Obr. 3.34 znazoriuje layout v soucasném stavu. Vyrobni plochy pottebné pro realizaci
zakazky ¢ini 270 m?,

Obr. 3.32 — soucasna vyrobni technologie pro obrabéni litinovych $titi elektromotort




FSI VUT DIPLOMOVA PRACE List 85
Tab. 3.18 — technické parametry strojii pro obrabéni §titti

Parametr SPR 100 SPS 2/25 Emag VI5i Emag VI7
Ridici systém Sinumerik 840D | Sinumerik 840D Fanuc 31i/32i Fanuc 31i/32i
Nastrojova hlava, C-osa 12 pozic, ano 12 pozic, ano 12, ano 12, ano
Max. obézny pramér 550 mm 300 mm 330 mm 425 mm
Nejvétsi délka obrabéni 250 mm 200 mm 175 mm 160 mm
Nejvétsi primér obrabéni 430 mm 240 mm 250 mm 340 mm
Max. otacky vietene 1 800 min™ 2800 min™* 4500 min™* 3 400 min™
Max. otaeky pohanénych nastroji | 4 000 min™ 4000 min™ 6 000 min™ 6 000 min™
Vykon hlavniho motoru vietene 32 kW 22 kW 28 kW 45 kW
Pudorys, v¢. dopravniku tFisek 3800x1800mm |5100x 3100 mm | 4200 x 2230 mm | 4200 x 1500 mm
Hmotnost stroje 6 500 kg 9 000 kg 7 500 kg 10 000 kg
Cena 2 500 000 K¢ 2 500 000 K¢ 5700 000 K¢ 6 100 000 K¢
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Tab. 3.19 — osobni naklady na vyrobu §titi — stav 2012

Priimarnd ) soustruzeni vrtani+zavit odmasténi ON - souéasny stav
Nazev3 (Cislo vykresu) | mésiéni Spotisre TAC ON TAC ON TAC ON ON ON
2012
spotieba (min) | (K&/ks) | (min) | (Ké/ks) | (min) | (Ké/ks) | Ké/ks celkem
21297002001000d_C 840 10083 | 10,97 | 23,26 1 1,89 2515 253 587
21297007040d-B 592 7099 | 6,338 | 13,44 1 1,89 15:33 108 828
21297009001000d_C 1328 15931 | 8,33| 17,67 1 1,89 1956 311 610
21297014001d_B 439 5268 | 8,653 | 18,35 1 1,89 20:24 106 624
21297015025000 1453 17 435 2,1 4,69 1 1,89 6,58 114 722
21297023001000 129 1550| 3,41 7,3 3,63 5,83 0,72 1,37 145 22 475
21297064001000 1425 17 097 3 6,7 2,33 4,93 0,72 1,37 13 222 261
21297084001000 779 9350 | 3,214 | 7,169 2,7 5,73 0,72 1,37 14.269 133 415
51298132101001-B 1493 17911 10,71 | 22,73 1,62 3,07 ,25 3 462 104
51298160101001-A 867 10404 | 11,84 | 25,11 4,5 8,34 1,62 3,07 36,5,2 379 954
LSA 442-1-079 1151 13812 | 11,84 | 25,11 7,57 16,01 41,12 567 949
Objem vyroby (ks/rok) | 125940 Osobni naklady (Ké/rok) | 2 683531

Pozn.: v tabulce je uveden i lit. setrvacnik LSA 442-1-079, ktery 1ze na nov€ navrZenou technologii pfevést také
Pozn.: uvedeny objem vyroby vyrabi 10 operatort
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Obr. 3.34 — soucasny layout vyroby §tit (270 m?)
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3) Emag

Je némeckéd spoleCnost, kterd vznikla vroce 1952 a specializovala se na vyrobu
produk¢nich soustruhii a jednoucelovych strojti. V roce 1969 piesidlila do Salachu. Od 70. let
se zam¢tovala na vyrobu automatickych soustruznickych CNC vyrobnich bun¢k, zejména pro
automobilovy primysl. Vroce 1992 uvedla na trh tfadu stroji VSC, prvni vertikalni
soustruznicka centra s pick-up vietenem. V pribéhu 90. let skoupila skupina Emag téméf
vSechny podobné némecké rodinné podniky, které byly zaméfeny na vyrobu specialnich
stroju pro automotive. V roce 2000 uvedl Emag na trh standardni pick-up vertikalni soustruh
VL. V roce 2003 byla na trh uvedena fada VTC pro obrabéni hiideli. Dnes dosahuje Emag
ro¢niho obratu okolo 500 mil. eur a dodava specializovana feSeni do Daimler-Benz, Audi,
VW, Skoda atd. [7]

Z ¢asti webu Emagu ,,0 Spolecnosti jednoduse: ,,Emag dodava nejlepsi technologické
feseni pro presné obrabéni kovovych vyrobku“. [7]

Stroje standardni fady VL vyuziva i Siemens, ZLKL prvni stroj koupilo pravé na
vyrobu malych §titd v roce 2011.

4) Navrh ke zlepSeni

Cilem zlepSeni bylo zredukovat obrabéni $titti z 8 pouze na 2 stroje — vertikalni pick-up
soustruhy. V ramci dota¢niho programu rozvoj mélo ZLKL, s.r.0o. mimo jiné podanu Zadost o
multifunkéni obrabéci centrum, kam spada i vertikalni pick-up soustruh. Pro posouzeni
vyhodnosti této varianty byly zpracovany casové studie a propocty kalkulaci. Jako logické
feSeni, které ZLKL pro naprostou spokojenost i preferovalo, bylo potfizeni dalSiho stroje
Emag, vertikalniho pick-up soustruhu VVL7. Na trhu jsou i dalsi vyborné ekvivalenty pro VL7,
zejména italsky Famar Pronto 8 a japonsky Okuma 2SP V40. Vitézem vybérového fizeni se
ale nakonec stal Emag VL7. Casy cyklt a Gspora osobnich nakladd pii varianté vyroby titd
na strojich Emag VL5i a VL7 jsou uvedeny v tab. 3.20. Kapacitni propocet a vypocet
potiebného poctu lidi je uveden v tabulce 3.21. Layout varianty Emag VL5i, VL7 je
znazornén na obr. 3.35. Celkové bude potieba vyrobni plocha 60 m? (obr. 3.36).

)
r

Obr. 3.35 — Emag VL7 [8]
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Tab. 3.20 — osobni naklady na vyrobu §titi — varianta Emag VI15i, Emag VL7

Proimérna soustruzeni vrtani+zavit odmasténi ON - sougasny stav
Nazev3 mésicni Spotieba
(éislo vy’kresu) . b 2012 TAC ON TAC ON TAC ON ON ON celkem
SpD it e (min) | (K&/ks) | (min) | (K&/ks) | (min) | (KE/ks) | K&/ks
21297002001000d_C 840 10 083 3,7 8,85 1 1,89 10,74 108 291
21297007040d-B 592 7 099 4 8,93 1 1,89 10,82 76 811
21297009001000d_C 1328 15931 2 4,46 1 1,89 6,35 101 162
21297014001d_B 439 5268 4 8,93 1 1,89 10,82 57 000
21297015025000 1453 17 435 2,1 4,69 1 1,89 6,58 114 722
21297023001000 129 1550| 3,41 7,3 3,63 5,83 0,72 1,37 14,5 22 475
21297064001000 1425 17 097 3 6,7 2,33 4,93 0,72 1,37 13 222 261
21297084001000 779 9350 | 3,214 | 7,169 2,7 5,73 0,72 1,37 14,269 133415
51298132101001-B 1493 17911 4,71 11,29 1,62 3,07 14,36 257 202
51298160101001-A 867 10404 4,41 10,53 1,62 3,07 13,6 141 494
LSA 442-1-079 1151 13812 | 9,705| 21,66 21,66 299 168
Objem vyroby (ks/rok) | 125940 Osobni naklady (Ké/rok) 1534 002
Uspora ON p#i vyrobé na stroji Emag VL7 (K&/rok) | 1 149 529
Tab. 3.21 — Kapacitni propocet varianty Emag
Teoreticka Teoreticka Realna Potfebna Efektivni Potfebny
. disponibilita | disponibilita | disponibilita | ,. L TEEP | hodinovy fond N v
Stroj < Y v . . v.., |disponibilita . pocet
PO-PA 3 nepretrzity nepretrzity (hod) (%) operatora operatord
smény (hod) | provoz (hod) | provoz (hod) (hod) P
Emag VL5i 5737 8031 7228 2054 28,4% 1736 1,2
Emag VL7 5737 8031 7 228 6377 88,2% 1736 3,7

Pozn.: TEEP — Total Effective Equipment Performance

Obr. 3.36 — layout varianty Emag VL5i, Emag VL7 (60 m?)
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5) Vyhodnoceni G¢innosti

Vyhodnoceni zakdzky na nové technologii vychdzi velice piekvapive, viz tab. 3.22.
Vyhodnoceni bylo provedeno na stejny objem vyroby jako v lofiském roce, za stejné prodejni
ceny, prostfednictvim obchodni kalkulace, kterd funguje na stejném principu jako nékladova
tabulka. Navic je nutné zdiraznit, ze se jedna z pohledu pfimych mezd, spotieby nafadi a
zmetkovitosti 0 velice pesimistickou variantu. Casy jsou garantované vyrobcem a jsou
soucasti pirejimky, dokonce jsou i ovéfené v Siemensu. Pfi stejnych trzbach (dokonce
pocitano s mirnym poklesem) vzroste EBITDA z 215 tis K¢ na 4,4 mil. K¢ (tj. ze 1,9 % na
41,4 %). VH vzroste ze ztraty -1,1 mil na 3,1 mil. K¢ (z -9,5 % na 29,5 %). V zéloze jesté
zustava prevod litinového setrvacniku pro Leroy Somer.

Navratnost této varianty pak vychazi po odecteni dotaci na 1,3 roku.

Tab. 3.22 — Simulace budouciho stavu a porovnani se souc¢asnosti

2012 Emag
Rocni objem vyroby 112128 112 128
Vykony bez odpadu 10665223 | 10285 371
Odhadované trzby z odpadu 655 808 338 847
Material a sluzby 787 800 112128
Mzdy 2670590 1705527
Zmetky 103 670 204 124
Spotreba naradi 1169 661 1196 025
Pfimad EBITDA 6589309 | 7406413
RezZie odbératel 382353 0
Naklady na vyvoj 3809 0
Rezie stfedisko 3924314 2039 364
ReZie celopodnik 2 063 047 968 390
EBITDA (klasickad) 215 786 4 401 959
MarZe EBITDA 1,9% 41,4%
Odpis pfimy 821587 657122
Odpis nepfimy 470 456 292 341
Naklady kapitalu 0 324 833
VH pred zdanénim -1076 258 | 3127 662
MarZe VH pred zdanénim -9,5% 29,4%
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3.2.3 Ziskani novych zakazek — vyroba hrideli pro Siemens, S.r.0., odstépny zavod
Elektromotory Mohelnice

Problémem obrobny jsou kromé vysokych nakladii ptili§ nizké trzby, které neumoziuji
dostatecné rozmélnovat fixni naklady. Pii ziskavani novych zakézek by mél byt drzen stejny
princip, jako v ptedchozich dvou podkapitolach — nizky ¢as cyklu, vicestrojova obsluha,
pfesna a kvalitni technologie.

1) Popis problému

Zacatkem roku 2013 obdrzelo ZLKL poptavku na vyrobu 450 000 htideli pro Siemens
Elektromotory. Jedna se o hiidele zéakladnich fad elektromotori osovych vySek AH90 —
AH160. Sice se nezda logické d€lat outsourcing na nejvétsi objem vyroby, ale divodi je
nekolik. Jeho soucasna technologie je na hranici zivotnosti a v nejblizsich letech by musel
investovat do obnovy. V poslednich letech ale Siemens realizoval investice v hodnoté 2 mld.
K¢, mj. do nové haly na vyrobu atypovych motorti, do linek na tlakové liti hliniku a mnoho
dalsich. K dal$im vysokym investicim proto nechce dat centrala svoleni. Navic prodeje
sériovych htideli dlouhodobé klesaji, protoze tento Segment zaplavuji motory z Indie a
Pékistanu za ceny, kterym nelze konkurovat. Naopak vyrazné rostouci segment jsou atypoveé
motory, kde trh akceptuje ceny Siemensu. Proto by rizika spojena s touto investici byla pro
Siemens zbyte¢na. Nové se do Mohelnice pfesouva vyroba dal$ich atypt z Bavorska, proto
budou potieba nové plochy, které mohou vzniknout pravé po uvolnénych zakladnich
htidelich.

Naopak pro dodavatele, pro kterého je obrabéni jadrovy byznys, je to skvéla ptilezitost,
protoze se jedna o nejvétsi outsourcing v elektrotechnickém primyslu v Cesko-Slovensku za
poslednich 15 let.

V porovnani se soucasnym objemem vyroby (28 000 ks/rok) je to pro ZLKL 15
nasobné navyseni, které neni mozné zvladnout na soucasné technologii ani kapacitné, ani
kvalitou.

2) Soucasna vyrobni technologie Siemens

Soucasnd vyrobni technologie Siemensu probiha klasicky na CNC strojich. Pro
zarovnani a zavrtani stfediciho dilku vyuZiva specialni stroj od firmy CZ-Tech Celékovice
ZAH-620. Soustruzeni a frézovani drazek probiha na soustruzich CZ-Tech SP a frézkach
Busch. V buiice jsou vzdy dva soustruhy a jedna frézka — tak, aby celkova efektivita buiky
byla co nejvyssi. BrouSeni probihd na kvalitnich a produktivnich strojich Junker. Soucasné
stroje Siemensu jsou na obr. 3.37. O soucasné technologii Siemensu lze obecné fici, ze se
jedna o dobte odladénou vyrobu a produktivni vyrobu na kvalitnich strojich, kterd vsak jiz
pouziva pomérné staré a ne nejproduktivnéjsi soustruhy a frézky.
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Obr. 3.37 — soudasna vyrobni technologie Siemens
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Soucasné technologické ¢asy Siemensu pro jednotlivé hiidele jsou uvedeny v tab. 3.23.

Tab. 3.23 — Soucasné technologické ¢asy Siemens

. . Pribéina Celkova priibéZna doba vyroby
Cislo hridele Os:?vé Kusy/rok Z::\(\)/‘::éar:lil’ ioz':é':zl::ée:il Brou'§en|' c!oba hesis)
vyska (min) (min) (min) Wr?by Zarovnani, | Soustruzeni .,
(min) navrtani | +frézovani Brouseni
22177146001000 | AH90| 59639 0,73 0,95 1,41 3,09 726 948 1399
22177406901000 | AH90| 19057 1,12 1,32 2,64 5,07 356 418 837
22177241001000 | AH90| 8713 0,73 0,95 1,41 3,09 106 139 204
22177410601000 | AH90| 7484 1,12 1,55 1,88 4,56 140 193 235
22177240001000 | AH90| 6835 0,73 0,95 1,41 3,09 83 109 160
22177414701000 | AH90| 6377 1,12 0,11 2,56 3,79 119 11 272
22177454001000 | AH90| 4959 0,73 1,41 1,88 4,02 60 117 156
22177411701000 | AH90| 4793 1,12 1,32 2,69 5,12 90 105 215
52177090042023 | AHS90| 4652 0,94 4,03 6,52 11,48 73 312 505
52178100000000 | AH100 | 51 145 1,34 2,64 1,76 5,74 1144 2 246 1499
22177042001000 | AH100 | 26 107 1,34 2,69 1,70 5,74 584 1171 742
22177504301000 | AH100| 4964 1,34 2,89 2,55 6,78 111 239 211
52178112000000 | AH112 | 39120 0,98 1,43 3,21 5,62 638 930 2095
22177036001000 | AH112 | 17400 0,98 1,49 1,81 4,27 284 431 524
52178112000001 | AH112 | 6956 0,98 1,52 1,87 4,37 113 177 217
22177140001000 | AH112 | 6176 0,98 1,62 1,92 4,51 101 167 197
52178132000000 | AH132 | 61019 0,86 2,16 2,68 5,70 870 2199 2728
22177028001000 | AH132 | 32 868 1,31 2,02 2,64 5,98 720 1108 1447
22177049001000 | AH132 | 7379 1,31 2,04 2,83 6,19 162 251 348
52178132000001 | AH132 | 4984 0,86 2,84 5,85 9,54 71 236 486
52178132002050 | AH132 | 4415 1,31 4,02 7,19 12,52 97 296 529
52178160000014 | AH160 | 40 753 2,00 3,85 7,40 13,25 1358 2615 5026
22177027008000 | AH160 | 27 203 2,60 4,25 8,00 14,85 1179 1927 3627
Potiebna celkova disponibilita (hod/rok) 9183 16343 | 23660
Disponibilita jednoho pracoviité ve trech sméndach Po-Pa (hod/rok) 5361 5361 5361
Disponibilita jednoho pracovisté ve tiech sménach nep¥. provoz (hod/rok) 7 505 7 505 7 505
Potiebny pocet pracovist 1,71 2,18 3,15
Plocha jednoho pracovisté (mz) 12 48 11
Celkové naroky na plochu (m?) 24 144 44
Potiebny pocdet zarovnavacich strojt 2 - -
Potfebny pocet soustruhi - 6 -
Potifebny pocet frézek - 3 -
Potiebny pocet brusek - - 4
Efektivni hodinovy fond operatora (hod/rok) 1736 1736 1736
6 10 14

Potiebny pocdet operatoru
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Z celkového souctu vyplyva, Ze na vyrobu 450 000 ks hiideli je nyni potfeba 15 stroju
(2 zarovnavacky, 6 soustruhi, 3 frézky a 4 brusky) na plose min. 212 m” a je potieba 30
operatora.

3) Navrh feSeni

Pokud bychom m¢éli postupovat stejnym zptisobem jako Siemens, bylo by potifeba
vyélenit na obrobng 212 m?, zaméstnat 30 pracovnikii a nakoupit 15 stroji, coz z mého
pohledu bylo nerealné. Proto jsem se rozhodl oslovit dva vyrobce obrabécich strojit s zadosti
o spolupraci na vypracovani technologického projektu, kde cilem bylo zproduktivnit
soucasnou technologii Siemensu tak, aby bylo mozné zvladnout ro¢ni objem v soucasnych
podminkach ZLKL — na soucasné plose, se stavajicim poctem zaméstnancli a s co nejmensim
poctem stroj.

Prvni oslovenou spolecnosti byl DMG/Mori Seiki. Zde by se jednalo pouze o zlepSeni
stavajici technologie tim, ze by se nakoupily nové stroje, ale princip vyroby by ziistal stejny —
zarovnani, soustruzeni, frézovani, brouseni. Navic jsme chtéli, aby bylo mozné hiidel vyrobit
bez brouSeni, coz ale bylo DMG zamitnuto. TakZe by bylo nutné zapojit 1 brusku (nejlépe
Junker), coz ale nebylo mozné. Po celkovém vyhodnoceni byla tato varianta zamitnuta, jako
cenove nekonkurenceschopna a nerentabilni.

Druha varianta byla pfipravovana opét S Emagem. Emag ma specialni fadu stroji VTC
na obrabéni hiideli. Tyto stroje nejsou zatim v elektrotechnickém primyslu pouZivany,
objevuji se jen v automotive — vyrabi se na nich htidele v Daimleru, v BMW, ve VW —
v Audi a ve Skodé& Auto. Tato technologie je unikétni v tom, Ze v jednom stroji zaraz obrabi 4
revolvery a jsou schopny zarovnavat, vrtat, soustruzit i frézovat. Takze celou htidel je mozné
vyrobit na jednom stroji. Vedlejsi ¢asy jsou eliminovany tim, Ze hfidel je upnuta ve vertikalni
poloze (na klasickych strojich vzdy horizontalng). Casy manipulace jsou snizeny na
minimum, protoZe manipulaci s obrobkem zajiSt'uje manipulator, ktery je upnuty v jedné
pozici v revolveru. Zaroven se také snizuji naroky na plochu. Nejkratsi ¢as cyklu je mozné
dosahnout tim, ze loZe stroje je z mineralitu (smés gumy, betonu a Zzuly), ktera oproti
litinovému lozi eliminuje vibrace az 8x. Dale stroj mize diky dvéma revolverim na jednoho
kon¢ oproti klasickym strojim soustruzit zaraz dva praméry, frézovat dvé drazky. Tim, Ze vSe
probihd v jednom obrabécim prostoru, je mozné vybalancovat Casy obrabéni tak, aby byly
redukovany prostoje. Napf. kdyZ operace zarovnani a navrtani v jedné pozici trva kratsi dobu
nez hrubovani, dokonCovéani a frézovani drazek na druhé pozici, je mozné presunout
hrubovani k zarovnani a zkratit tak ¢as cyklu na minimum. Soustruzit touto technologii
loziskovy primér nahotovo také neni mozné, proto je do linky potieba vlozit brusku. Ta je
také z fady VTC a je rovnéz velice produktivni, protoZe zaraz brousi dva brousici kotouce.

Obr. 3.38 —Emag VTC 250 a VTC 315 DS [9]




FSI VUT DIPLOMOVA PRACE List 94

Spolupraci ZLKL a Emagu byly postupné vytvotfeny ¢tyfi linky. Z pohledu obou stran
je nejproduktivngjsi posledni verze, kdy tii stroje jsou schopny vyrobit ro¢ni objem vyroby.
Uprostied linky stoji stroj VTC 315 DS, ktery brousi hiidele, které chodi ze stran ze stroji
VTC 250 duo. Kazdd VTC 250 duo ma 4 revolvery, které zardz zarovnavaji, vrtaji, soustruzi
a frézuji drazky. Casy cyklu jsou pro AH90 — AH160 prakticky stejné. Bottleneck linky je
bruska VTC 315 DS, kde cas cyklu trva 68 vtetin. Brusku zasobuje z kazdé strany VTC 250
duo, kde ¢as cyklu je asi 63 vtetin. Casova studie je délana s rezervou, takze realné bychom se
méli dostat na ¢as cyklu pod 60 vtetin. Linka obsahuje in-procesni méfeni se zadavanim
automatickych korekci, takze obsluhu linky zajistuje v jedné sméné jeden operator —
prakticky zakladéa ptifezy a odebird hotové kusy. Linka je také vybavena systémem Sister
Tool — v ptipad¢, Ze se opotiebi nastroj v jedné pozici v revolveru, revolver se automaticky
oto¢i do nové pozice, kde je stejny nastroj a pokracuje v obrabéni. Redukuji se tak Casy
vymeény nastroje — meéni se v podstaté az pii prestavovani vyroby na dalsi typ. Celkova plocha
linky se pohybuje okolo 130 m% Zaroveti mezi stroji neni 7adna sloZitd automatizace, takze
pfi zméné vyroby jdou stroje jednoduse rozdélit. Nevyhodou linky je samoziejmé cena, ale
rozdil v investicich neni uz tak velky, jako v ptipad¢ DMG. U varianty DMG jsou investice
asi 65 mil. K¢, u Emag do 75 mil. K¢&. Layout linky je znazornén na obr. 3.39. Kapacitni
propocet linky je uveden v tabulce 3.24.
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Obr. 3.39 — Layout linky na vyrobu h#ideli EMAG




FSI VUT DIPLOMOVA PRACE List 95

Tab. 3.24 — Navrh technologie vyroby hiideli Emag a porovnéni se sou¢asnym stavem

Osova Takt linky | SOUC2SnY r°|§?;:qvj b

Cislo htidele v;;,k: Kusy/rok a(min) y ta(kt §EM pru vey'roTayo a
guin) (hod/rok)

22177146001000 AH90 59 639 1,00 3,09 994
22177406901000 AH90 19 057 1,00 5,07 318
22177241001000 AH90 8713 1,00 3,09 145
22177410601000 AH90 7 484 1,00 4,56 125
22177240001000 AH90 6 835 1,00 3,09 114
22177414701000 AH90 6377 1,00 3,79 106
22177454001000 AH90 4959 1,00 4,02 83
22177411701000 AH90 4793 1,00 5,12 80
52177090042023 AH90 4652 1,00 11,48 78
52178100000000 AH100 51145 1,13 5,74 963
22177042001000 AH100 26 107 1,13 5,74 492
22177504301000 AH100 4964 1,13 6,78 93
52178112000000 AH112 39120 1,13 5,62 737
22177036001000 AH112 17 400 1,13 4,27 328
52178112000001 AH112 6 956 1,13 4,37 131
22177140001000 AH112 6176 1,13 4,51 116
52178132000000 AH132 61019 1,13 5,70 1149
22177028001000 AH132 32 868 1,23 5,98 674
22177049001000 AH132 7379 1,30 6,19 160
52178132000001 AH132 4984 1,23 9,54 102
52178132002050 AH132 4415 1,30 12,52 96
52178160000014 AH160 40753 1,50 13,25 1019
22177027008000 AH160 27 203 1,50 14,85 680
Potifebna celkova disponibilita (hod/rok) 8782
Disponibilita jednoho pracovisté ve tfech sménach Po-Pa (hod/rok) 5361
Disponibilita jednoho pracovisté ve tfech sménach nep¥. provoz (hod/rok) 8 032
Potiebny pocet pracovist 1,09
Celkové naroky na plochu (m?) 130
Celkovy potiebny pocet stroja 3
Efektivni hodinovy fond operatora (hod/rok) 1736
Potiebny pocet operatort 6

4) Piedpokladana ucinnost

Zakladni cil tohoto technologického projektu, vytvofit maximalné produktivni a
konkurenceschopné feSeni a zaroven dostat ho do souc¢asnych podminek ZLKL bylo splnéno.
Problémy, které zlstavaji. Linka je velice draha, cca 75 mil. K¢. Proto je mozné pofidit pouze
jednu. Kapacita této jedné linky v nepfetrzitém provozu je vSak pouze 400 000 htideli, ne
450 000. Proto je pravdépodobné, Ze z velké zakazky bude mozné se uchazet pouze 0 4 25
osovych vysek. To by z pohledu Siemensu nemél byt problém. Dal§im rizikem je, Ze potizeni
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linky je spojené s dalSim zadluzenim. Erste se sice zarucila, Ze pro tento projekt pripravi dalsi
uvéroveé linky, presto je projekt velice rizikovy. V pifipadé nenaplnéni ptfedpokladaného
rocniho objemu by mohl ohrozit likviditu ZLKL podobn¢ jako krize v roce 2009. ZLKL se
pro tento projekt uchazi o dotace v programu Inovace, ¢ast procesni inovace. V piipadé
uspéchu by dotace ¢inila 50 % z celkové investice, coz by rizika minimalizovalo 1 v pfipadé
obchodniho neuspéchu.

Celkové je projekt ale velice lakavy, coz potvrzuje simulace na AH100 — AH160 dle
obchodni kalkulace, tab. 3.25. Kalkulace je provedena na variantu, ze vyjdou dotace. Na
ziskové marze ale nema dotace vyznamny vliv, protoze dotace bude pouzita z vétsi Casti na
zvyseni konkurenceschopnosti nabidky ZLKL prostfednictvim snizeni prodejni ceny hiideli.

V piipadé zapocteni dotace a vyroby fad AH100 — AH160 by navratnost linky pies
EBITDA C¢inila necelé 4 roky, coz je vynikajici hodnota. Navic by do této linky bylo mozné
dostat hiidele LSA 423, a z4jem o spolupréci v ptipadé potizeni projevili také ital§ti zakaznici
svafovny Nuova Saccardi, Marelli Motori a znacka GP z divize Leroy Somer.

Celkovy pfinos této zakazky by byl v tom, Ze by se zvysily trzby obrobny o 30 %, zisk
0 100 %, a to pfi stejném poctu pracovnikl. Naopak objem rezii by se mél snizit, protoze tyto
nové stroje budou vyzadovat méné€ udrzbaiskych zasaht, plochy, spotieby energii, naroki na
pocet rezijnich pracovnikil a zaroven by byly rozpocitany do vétsiho obratu, takze pozitivni
dopad by byl na vSechny zakazky realizované na obrobné.

Tab. 3.25 — Simulace budouciho stavu pfi zrealizovani zakazky

Varianta Emag
Rocni objem vyroby 330488
Vykony bez odpadu 30418796
Odhadované trzby z odpadu 2728479
Material a sluzby 351381
Mzdy 1180217
Zmetky 552512
Spotreba naradi 9 694 643
PFimd EBITDA 21959 025
ReZie odbératel 347 929
Naklady na vyvoj 0
Rezie stredisko 1415231
Rezie celopodnik 1017 471
EBITDA (klasickad) 19563727
MarZe EBITDA 59,0%
Odpis pfimy 4022309
Odpis nepfimy 229137
Naklady kapitalu 1624443
VH pred zdanénim 13 954 265
MarZe VH pred zdanénim 42,1%
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3.2.4 Inovace a vzdélavani

Dostatek kvalitnich zaméstnancti na vSech urovnich je pro ZLKL dulezity proto, aby
bylo schopné ustat zmény, které na trhu probihaji (transfer narokti na odborné znalosti
Z dodavatell na odbératele). Také je to nutny predpoklad, aby se spolecnost ptiblizila k irovni
svych zakazniki a ziskala si u nich respekt, nové a lepsi zakazky nebo nové a lepsi zakazniky.
To je duvod, pro¢ vzdélavani lidi souvisi se zlepSenim finanéni situace podniku, byt je to
spojeno s uréitymi naklady.

Je nékolik zdroji, odkud je mozné ziskavat kvalifikované a kompetentni lidi, ktefi
budou schopni véci ve spole¢nosti ménit a zlepSovat. Jeden zpusob je najimat zkuSené
manazery nebo odborniky, ktefi uz prosli kvalitnimi spole¢nostmi, ktefi budou schopni
vyrovnat se svym protéjSkiim na strané odbératele a zaroven budou na svoji Groven dostavat i
oblast spole¢nosti za kterou zodpovidaji. Je to ale velice nakladné a jsou s touto cestou
spojena rizika.

Druhy zptsob je, zacit si ¢loveka vychovéavat uz béhem studia, kdy ¢ast svého volna
stravi v praci napf. spolupraci na feSeni urCité ¢asti n¢jakého projektu. Pokud takto studenti
pracuji po celou dobu studia, maji v dob¢, kdy za¢nou naplno pracovat uz prakticky dva roky
praxe. Ve firm¢ velikosti ZLKL je to dost na to, aby se mohli zapojit do feSeni problému
spolecnosti ve vSech odbornych nebo manazerskych trovnich. Naopak pokud se student
projevi nevyrazné, nema spravny piistup nebo neni schopen takové tikoly zvladat, pak nemusi
ostra spoluprace ani zacit.

V ZLKL se tento postup vychovy svych pracovnikli osvéd¢il. Naplno jsou zapojeni dva
manazeii (vedouci vyroby a vedouci ekonomiky), nové ptibyl technolog obrabéni (absolvent
VUT v Brné, FSI, Strojirenska technologie), dalsi dva z FSI VUT v Brné€, uz se tfi roky
ptipravuji jako CAD specialista a procesni specialista na ERP systém.

Do budoucna bychom tento systém chtéli zlepSit o spolupraci s fakultou strojniho
inzenyrstvi v tom, abychom studenty, se kterymi se nam osvéd¢i spoluprace, motivovali ke
studiu ,,uzitenych* oborti a motivovali je ke studiu v zahrani¢i. Zajimavy je i napad rozsifit
spolupraci s fakultou v tom, abychom zahrani¢nim studentim, ktefi maji zajem o Intership
v Cesku umoznili absolvovat ho u nas. Pfineslo by to vétsi tlak na zlepSovéani jazykovych
schopnosti nasich vlastnich studentti nebo absolventt.

Kvalifikované pracovniky je ale potieba ziskavat na nizsi pozice. Z ISST Mohelnice se
nam daii v poslednich letech ziskavat na obrobnu Sikovné absolventy, které si vychovavame
do nasich podminek. Do dvou let je vétSina z nich schopna sefizovat stroj, udrzovat ho, dobte
znaji prostiedi fidicich systémid CNC stroji a prekvapivé maji i lepsi pracovni navyky nez
vétsina dlouholetych zaméstnanct.

Slabsi je jejich znalost feznych nastrojii. Proto jsme zacali vyuzivat sluzeb Prametu i
Vv oblasti vzdelavani. Loni jsme poprvé poslali 7 obrabéct (2 technologové, 5 sefizovacii) na
dvoudenni Skoleni do Prametu. Béhem dvou dnii do sebe dostanou zékladni navyky a pravidla
pro spravnou volbu néstroje a optimalizaci feznych podminek. Pro pozitivni zpétnou vazbu
pracovniki a usporam, kterych diky znalostem ze Skoleni dosédhli (zkracenim casu cyklu pii
vyrobé ventilit), budeme touto cestou pokradovat i v leto§nim roce. Skoleni se budou uéastnit

pracovnici, ktefi maji potencial pro rlist na pozici programatora CNC nebo sménového mistra.

Dalsi oblast vzdélavani, kde se ndm dokonce podafilo ziskat dotaci, bylo Skoleni na
CAD/CAM. V roce 2012 jsme investovali do pofizeni této softwarové podpory obrabéni

vvvvvv
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bez tohoto softwarového zazemi jsme nebyli schopni dily vyrabét nebo bychom je vyrabéli
pfili§ draze. Abychom pracovniky, ze kterych jsme chtéli vychovat CAM specialisty, dostali
na profesionalni uroven, pfipravili jsme spolu s dodavatelem CAD/CAM velké 38denni
Skoleni. To se kona od bfezna 2013 v ZLKL a vybrani programéatoii CNC se postupné¢ uc¢i od
zékladi modelovani v CAD pfes zékladni tvorbu CAM na 2D soustruzeni a 3D frézovani az
po Sosé souvislé programovani v iMachiningu. Na toto $koleni se opét dafi Cerpat prostredky
z dota¢niho projektu ,,Vzdéelavejte se pro rast®.

Nova oblast, kam budou sméfovat investice do vzdélavani, bude implementace metod
Stihlé vyroby. Vzdélavani bude postupné vedeno na osvétu vedeni, osvétu stfedniho
managementu a pozd¢ji na ukazky aplikace jednotlivych metod.

Vyhodnoceni téchto investic do vzdélavani vlastnich zaméstnanct je ale slozité. Jestli je
pfinosné se ukaze az Casem.
3.2.5 Design of Lean Manufacturing
V poslednich né¢kolika letech pronikly principy $tihlé vyroby z automotive do
elektrotechnického primyslu. Emerson nyni vytvari tlak na svoje dodavatele, aby se s témito

piistupy ztotoznili a zacali je implementovat také. Metody Lean maji byt pro dodavatele
prosttedek, jak zvysit customer service level (OTD a PPM).

1) Popis problému

V ZLKL jsme o zavadéni $tihlé vyroby zacali uvazovat asi v poloviné roku 2012 kvili
opakovanym systémovym problémum s kvalitou vyroby, problémech se zpozdénymi
homologacemi novych vyrobkt, pravidelnymi poruchami strojii v dobé, kdy se to nejméné
hodilo a kvili zjisténi o prakticky nefizenych pifimych osobnich nakladech uvedenych v bod¢
3.1.3.

Pro mé osobné byla impulsem, Ze se sebou musime zaCit néco délat, navstéva
generalniho feditele Hella Autotechnik. V té dob¢ jsem jesté jako vedouci vyroby nepusobil,
ale béhem prohlidky arealu ZLKL jsem se stydél za to, jak nase provozy vypadaji. Z pohledu
zakaznika musela byt hlavné obrobna hrozné odpudivd, na prvni pohled byl vSude vidét
nepotadek, plytvani mistem, pfezdsoba materiadlem, nedodrzovani FIFO, Spatné zachazeni se
stroji, nevyuziti pracovnici, nedodrzovani ISO 140001 atd., atd.

Tyto problémy byly ale jenom ,viditelnou* ¢asti principu fingovani obrobny. Tento
princip byl vlastné asi kofenovou pii¢inou vSech problémii obrobny, které byly zminény
v piedchozich kapitolach. Logicky dusledek byl, Ze kdyz na obrobnu pfisel jakykoliv nakupéi,
utratil tam jenom to, co nutné musel, protoZze nemohl jinam, ale velké projekty §ly okolo
ZLKL.

Kvili vySe uvedenym divodim proto nebyl zadny divod se Stihlou vyrobou nezacit
zabyvat.

2) Teoreticky background

Ke konci roku 2012 jsem mél moznost zGcastnit se 2denniho workshopu o §tihlém
podniku a inovacich se spolecnosti IPA Slovakia. Velice mé zaujaly nazory moderatora prof.
Kosturiaka, které jsou obsazeny v knize Stihly a inovativni podnik. Tu si pozdgji piedetlo
v ZLKL vic lidi a pfi nasi snaze se sebou néco dé€lat svépomoci se podle ni snazime ridit.
Proto z ni budu citovat i v teoretickém backgroundu.
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Stihlost podniku znamena délat jen takové ¢innosti, které jsou potiebné, délat je spravné
hned napoprvé, délat je rychleji nez ostatni a utracet pfitom méné penéz. Setfenim vsak jeste
nikdo nezbohatl, Stihlost je o zvySovani vykonnosti firmy tim, Ze na dané plose dokazeme
vyprodukovat vic nez konkurenti, ze s danym poctem lidi a zafizeni vyrobime vyssi pfidanou
hodnotu nez druzi, ze v daném case vyiidime vic objednavek, Ze na jednotlivé podnikové
procesy spotfebujeme méné Casu. Stihlost podniku je v tom, ze délame piesné to, co chce nas
zékaznik, a to s minimalnim poc¢tem ¢innosti, které hodnotu vyrobku nesnizuji. Byt stihly tedy
znamena vyd¢lat vic penéz, vydélat je rychleji a s vynaloZzenim mensiho tsili. [10]

Stihla vyroba je filozofie, ktera usiluje o zkraceni ¢asu mezi zadkaznikem a dodavatelem
eliminaci plytvani v fetézci mezi nimi. Plytvani je vSechno, co zvySuje naklady vyrobku bez
toho, aby zvySovalo jejich hodnotu. [10]

Prvky S§tihlé vyroby vedou k eliminaci nasledujicich forem plytvani, které se v urcité
mite vyskytuji v kazdém vyrobnim systému: [10]

- Nadvyroba — vyrabi se ptili§ mnoho anebo pfili§ brzo.

- Nadbytecna prdace — ¢innosti nad ramec definované specifikace.

- Zbytecny pohyb, ktery nepiidava hodnotu.

- Zasoby, které presahuji minimum potiebné na splnéni vyrobnich tkold.

- Cekani na soucastky, material, informace nebo skonéeni strojového cyklu.

- Opravovani — odstranovani nekvality.

- Doprava — kazda nadbytecna doprava a manipulace.

- Nevyuzité schopnosti pracovnikii — nejvétsi plytvani ve firmé.

Metody, kterymi bychom se chtéli v prib&hu zavéadeéni $tihlé vyroby v ZLKL zabyvat.

5S. Je zakladem §tihlé vyroby a je to metoda pro dosazeni optimalniho uspotadani,
organizace a potadku na pracovisti.

Tab. 3.26 — Co je to 5S [10]

Japonsky | Anglicky Cesky Akce

setridit, definovat polozky, které jsou na pracovisti potfebné a
seiri sort separovat které se museji z pracovisté odstranit
seiton straighten | systematizovat | definovat presné misto pro polozky na pracovisti
seiso shine spolecné Cistit | vycisténi a usporadani pracovisté
seiketsu | standardize | standardizovat | standardy usporadani pracovisté
shitsuke | sustain stdle zlepSovat | audity a zlepSovani systému 5S
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Tab. 3.27 — Postup implementace 5S [10]

krok 5S vysledek
uvod do 55
- proc 55
- priklady pochopeni cilli a principu 58,

ziskani podpory pracovniki,
definovani projektu a
- harmonogram zodpovédnosti

- cile a rozsah projektu

- organizace projektu

1S. setfidit, separovat

- kritéria tridéni

jasna identifikace polozek na

- piprava Cervenych karet pracovisti a rozhodnu, které jsou
- tiidéni poloZek na pracovisti na pracovisti potfebné a které se

] N . museji z pracovisté odstranit, kdy a
- soupis poloZzek na pracovisti kde

- vyhodnoceni tidéni

2S. sytematizovat

- definovat presné misto pro polozky,

které jsou potiebné na pracovisti presné definovana mista pro

zafizeni, naradi, palety, pomucky,
komunikacni cesty a ostatni prvky
pracovisté

- definovani skladovacich mist a
jejich kapacity

- vizualizace usporadani pracovisté

3S. spolecné Cistit

- zpracovani planu ¢isténi - co, kdo,
kdy, jak

- eliminace zdrojl znecisténi

vycisténi pracovisté a identifikace
zdrojG znecisténi

- CiSténi pracovisté jako forma
samokontroly

4S. Standardizovat

- struktura a obsah standardu 55

- definovani findlni verze standard standardy 55 na pracovisti

5S

5S. Stale zlepSovat

- audity a hodnoceni plnéni zlepSovani systému 5S, hodnoceni

standard( 5S plnéni standard(, zména mysleni a

- pokracovat v cesté k vizudlnimu a chovani lidi v podniku, zména
kultury

autonomnimu pracovisti

TPM — Management produktivity vyrobnich zarizeni.

Murphyho zakon tikd — co se mlze pokazit, to se také pokazi. Ro¢ni ndklady na udrzbu
ptredstavuji na obrobné¢ v ZLKL asi 5% celkovych nakladd. ZjednoduSené — metoda se
orientuje na zapojeni vSech pracovniki v diln¢ do aktivit, které sméfuji k minimalizaci
prostojii zafizeni, nehod a zmetkd. Pfi TPM jde o ptfekonani tradi¢niho déleni lidi na
pracovniky, ktefi pracuji na daném stroji a pracovniky, ktefi ho opravuji. Vychazi se z toho,
ze pracovnik, ktery obsluhuje stroj, méa Sanci zachytit abnormality v jeho praci a ptipadné
zdroje budoucich poruch zatizeni nejdiiv. Mottem TPM je: ,,Chran si svilj stroj a starej se o
n¢j vlastnima rukama®. Maximum diagnostickych a udrzbétskych ¢innosti se tedy v TPM
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prenasi z klasickych oddéleni udrzby na vyrobni pracovniky. Zafind se obycCejné zlepSenim
potadku na pracovisti (ted’ délame), €isténim strojii a kontrolou jejich stavu (uvolnéné Srouby,
Kryty, ¢iSténi a mazani tfecich ploch apod.). Dale se obsluha u¢i porozumét svému stroji, aby
byla schopna véas provést diagnozu a opravu. [10]

Hlavnim motorem zavadéni TPM v podniku vSak musi byt management firmy, protoze

se jednd o vyraznou zménu zvyku, které byly léta budovany a zakofenily se v hlavach a
konani lidi. [10]

[8]:

vyrobni pracovnici nerozumé;ji zatizeni, na kterém pracuji, nemaji k nému vztah a péci
o0 zatizeni povazuji za tkol adrzbart.

udrzba je Casto Cerna dira s nepiehlednou evidenci prace a spotfeby, s udrzbafi, kteti

neustale odstranuji poruchy ve vyrob¢, vykazuji piesCasy a pozaduji dalsi pracovniky.

TPM pouziva pét zédkladnich ¢innosti na eliminaci pferuSeni v praci vyrobnich zatizeni

pouzivani optimalnich podminek pro praci zatizeni (€iSténi, mazani).

dodrzovéani predepsanych provoznich podminek.

v€asné diagnostikovani a obnova poskozenych prvki.

odstrafiovani konstrukénich nedostatkt v zafizeni

zdokonalovani schopnosti pracovnikill v oblasti obsluhy, diagnostiky a drzby zatizeni.

Dulezitou soucasti TPM je sledovani celkové efektivity zatizeni.

OEE - Overall Equipment Effectiveness = brutto efektivnost zafizeni.
TEEP — Total Effective Equipment Productivity = stupen vyuziti x brutto efektivnost
zafizeni.

OEE = dostupnost x vykon x kvalita [10]

) ) dostupny cas provozu
Planovana dostupnost(%) = — * 100 [10]
skutecny Cas provozu

cas cyklu x pocet ks

Vykon(%) = %100 [10]

Cisty Cas provozu

] pocet ks — pocet zmetkl
Kvalita(%) = > * 100 [10]
pocet ks
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Tab. 3.28 — postup implementace TPM

1. priprava projektu TPM

- pfiprava projektu TPM, oznameni o rozhodnuti zavést TPM v podniku

- zahdjeni vzdélavani a osvéty na podporu TPM - seminére pro rlizné Urovné personalu - management,
technicti pracovnici, vyrobni personal apod.

- vytvoreni vhodné organizacni struktury pro implementaci TPM

- vypracovani zakladnich cilt a postupu zavedeni TPM

- zpracovani detailniho a zadvazného planu realizace TPM v podniku

2. zkuSebni implementace TPM

- Uvodni TPM projekt ve vybrané ¢asti vyroby - zapojeni kooperujicich firem, externi konzultanti a
vzdélavaci firmy, vyhodnoceni prvnich zkusenosti.

3. implementace TPM v podniku

- zlepSovani celkové efektivnosti zafizeni ve vyrobé

- zpracovani programu autonomni udrzby v jednotlivych tymech

- vytvoreni planu pro oddéleni udrzby - periodické a preventivni prohlidky

- tréninky zamérené na feseni detailnich problémd v TPM tymech

- zavedeni kompletniho TPM programu

4. stabilizace

- vyhodnoceni vysledkd, stanoveni vyssich cild, zdokonalovani stabilizace TPM programu

Management toku hodnot. Po implementaci 5S a TPM, které jsou generalni, bychom se
chtéli zaméfit na klicové procesy prostiednictvim mapovani toku hodnot. Management toku
hodnot je zakladni néstroj pro analyzu plytvani v procesech ve vyrob¢, logistice, vyvoji nebo
administrativé. Kromé zobrazeni toku hodnot ,,ode dvefi ke dvefim* umoziiuje i planovani
zmén v toku hodnot a modelovani budouciho stavu. Je to tedy nastroj pro analyzu procest,
jejich zlepsovani a komunikaci. [10]

Postup implementace [10]:

- definovani tymu pro mapovani toku hodnot

- vybér reprezentanta pro rodinu produkti

- znazornéni soucasného stavu a vypocet VA indexu (pomér Casl ptidavajicich hodnotu
k Castim, které nepfidavaji hodnotu).

- Workshop ke znazornéni budouciho stavu — snaha o integraci procesi, redukci poctu
informacnich vazeb, zavedeni tahového zptisobu fizeni mezi procesy, FIFO zasobniky,
vyvazeni operaci, redukce ¢asti na sefizeni.

- Harmonogram zmén a jejich realizace.

SMED (Single minute exchange of a die). Cas sefizovani je as potiebny od ukonéeni
vyroby posledniho kusu na odstranéni starého nafadi a ptipravki, nastaveni nového naradi,

nastaveni a doladéni parametrt procesu, zkusebni béhy az po vyrobu prvniho dobrého kusu.
[10]

Rychlé zmény jsou systematickym procesem minimalizace Casl piestavby pracovisté
mezi vyrobou dvou po sob¢ nasledujicich rtiznych typa vyrobkl. Zkracovani casli na vymeénu
form na lisu, pfestaveni vyrobni linky nebo sefizeni obrabéciho stroje se obycejné vykonava
V tymu organizovanim nékolika workshopt. Cely postup vychazi z diikladné analyzy sefizeni,
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ktera se vykonava pozorovanim piimo na pracovisti. Radikalniho zkracovani casti sefizeni
z nékolika hodin na n€kolik minut se dosahuje zménou organizace prestavby, standardizaci
postupu sefizeni, tréninkem tymu a technickymi Gpravami stroje. [10]

Dtivod, pro¢ tuto metodu na obrobné pouzivat je velkd ztrata kapacity castym
prestavovanim zafizeni, které jsou tzkymi misty. Zaroven by mohla dobie navazovat na
mapovani toku hodnot. [10]

Postup implementace [10]:

1. krok — oddg¢lit praci, ktera musi byt nutn¢ vykonana béhem vypnuti zatizeni od prace
(interni sefizeni), kterou Ize vykonat béhem provozu zafizeni (externi sefizeni). Napf.
ptipravu nastroju a jejich udrzbu lze provadét i za chodu stroje.

2. krok — redukce interniho Casu sefizeni tak, ze stale vice prace se bude vykonavat
externé (pfedem ptipraveny piipravky pro davku, pfiprava pracovisté, atd.)

3. krok — zlepSovani a redukce interniho a externiho Casu setizeni. Klicem k feSeni
tohoto problému je hlavné organizace pracovisté a ostatnich ¢innosti v diln€. Eliminace
procesu nastaveni rozmérii a polohy, ktery zabird znaény cCas pii vSech typech
pretypovani.

Posledni metodu, kterd by v rdmci zavadéni metod §tihlé vyroby, nebo Stihlé logistiky
m¢éla byt aplikovana, jsou plynulé materidalové toky. V ptipadé obrobny by se mélo jednat o
tahovy zpusob fizeni vyroby kli€ovych procesti (napf. pfi vyrobé hiideli), od hotovych
vyrobkul az po objednavani vstupniho materialu. V tomto ptipadé bude pravdépodobné mozné
uvazovat o systému modifikovaného kanbanu CONWIP (Constant work in process) na
zacatku a konci logistického procesu. U ostatnich vyrob, které jsou charakteristické spise jako
job shop, se bude jednat o vytvofeni systému pro minimalizaci skladovych zéasob a
dodrZovani FIFO.

3) Navrh feSeni

Na zacatku sice byl zajem vedeni jako celku o to, aby se véci zlepsily, ale s piedstavou,
aby to bylo pokud mozno ihned a nejlépe zadarmo. Chtél jsem zacit spolupracovat s firmou
IPA Slovakia, ale tady pravé byl problém druhd podminka z pfedchozi véty. Proto jsem se
rozhodl, Ze svépomoci zacnu pouze na obrobn¢ a tieba se podafi ukazat pozitivni vysledky a
presvédéit majitele, zbytek vedeni, ale taky svoje podiizené na obrobné, ze Lean je velice
dalezity a Ze je to zdroj pro Usporu nakladd, ne zdroj pro generovani nékladi. Trochu drze
jsem oslovil znamého, vedouciho ptedvyroby z Helly, Ze bychom chtéli zacit délat 5S, ale
nevime Uplné presné jak na to, a jestli by nds v zaatku nemohl navést. Dohodli jsme se na
prvni schiizce v ZLKL. Ta probihala podobn¢ drsnym zpisobem, jako kdyz ptijde Pohlreich
do Spinavé restaurace, kde se $patné vati. Dnes ale uznavam, ze se nam nemohlo stat nic
lepsiho. Na zaklad¢ nékolika schiizek jsme se dohodli, ze se v prvni fadé nebudeme soustredit
na implementaci japonskych slov, ale na vytvoteni zdkladniho potadku, ptedpokladu pro
implementaci ¢ehokoliv dal§iho. Zaroven byl stanoven i1 druhy cil, zacit pfipravovat podklady
proto, aby bylo moZzné méfit soucasny vykon strojnich zatizeni a nastavovat cile pro zlepSeni.
Béhem asi Sestimési¢ni spoluprace se nam tohoto snad podatilo dosdhnout. Jesté pozitivné;si
je fakt, Ze se nam podafilo naprosto otoCit atmosféru na obrobné¢ znezdjmu a apatie
K pozitivnimu mysleni se snahou o zménu a zodpovédnost. Podafilo se vytvofit tym sedmi
lidi, kteti chapou duilezitost projektu a maji snahu plnit tkoly akéniho planu toho ¢i onoho.
Nyni se provadéji ptipravy na zavedeni metody 5S a na zavedeni poloautomatického meéteni
OEE.
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Druhy vyznamny posun nastal ve chvili, kdy Emerson vyhlasil program ,,Perfect
Execution® (vice v nasledujici podkapitole), kde v ramci zvySovani Customer Service Level
je po preferovanych dodavatelich vyzadovana implementace metod Lean. Jako zacatek
spoluprace mezi ZLKL a Emerson Supply Chain Organization byl dvoudenni workshop
v Budapesti, ktery moderovali Lean Champions Emersonu. Kromé& ZLKL se zacastnil i nas
nejveétsi konkurent v lisovani a svafovani, firma Vanék. Na konci dvoudenniho workshopu,
kde byli nas feditel 1 feditel Vailka nadSeni, jsme udé¢lali dohodu, Ze pii implementaci Lean
budeme spolecné spolupracovat s [PA, sdilet naklady a Ze budeme soutézit ve ,,Stihlosti®.

Prvni vysledkem této spolupréace je spole€na osvéta managementi obou firem, uvod do
Lean, ktery se bude konat 31. kvétna ve firmé¢ Vanck a bude moderovany prof. Kosturiakem
z IPA Slovakia.

5S. Metoda zatim neni implementovana, nicméné v ramci pfiprav na jeji zavedeni bylo
prozatim realizovano - organizace venkovnich prostor obrobny, definovani skladovych a
vyrobnich prostor, Gpravy layoutu (slouceni nékterych technologickych operaci), separace
»~mrtvych® skladovych zasob, urceni konkrétni zodpovédnosti za kazdy prostor, vycisténi
pracovist a oznaceni ulozeni pracovnich pomicek, oznaceni mist pro uklidové prostiedky,
vazaci prostiedky, atd. Zbyva dokonéit ptesné oznaceni skladovych pozic na zavedeni
¢arovych kodi do skladt, zavedeni, oznaceni skladovych ploch, vizualizace podlahovych
ploch, tool management — ulozeni pfipravku, finalni ¢isténi dilen, vypracovat standardy
¢isténi, eliminovat zdroje znecisténi, nastavit systém auditovani a odménovani.

Obr. 3.41 — ptipravy na zavedeni 5S — ,,Tool management®, feSeni pied a po ptipravach
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Obr. 3.42 — piipravy na zavedeni 5S — standard pracovisté pfed a po pfipravach

TPM. V ramci této metody bude nastaven standard Cisténi a standard mazani, nastaven
systém hlaSeni udrzby, planovani udrzby a bude zavedeno sledovani OEE. V prvni fazi se
jednd pouze poloautomaticky sbér dat, kdy v obrabécich strojich s fidicim systémem
Sinumerik jsou nastaveny obrazovky pro sledovani ¢asu zapnuti stroje a sledovani casu, kdy
stroj pracuje v cyklu. Rozdil mezi témito dvéma hodnotami da prostoje, které budou doplnény
ru¢né. Pro sledovani dat byl vytvoifen modul v ERP, ktery data vyhodnocuje a pfidava k nim
data o kvalité, ¢asu cyklu, poc¢tu odvedenych kusti a automaticky tak pocita hodnotu OEE.
V roce 2014 by m¢l byt implementovan MES systém pro sledovani OEE online.

SMED. SMED bude teSeno nejdiive koncem pfistiho roku, ale ptedstava o fungovani
této metody by mohla byt nésledujici. V. CAM je mozné vytvafet sefizovaci listy. Pred
zacatkem kazdého workshopu by se na piesefizeni klicového vyrobku vytvotil v CAM
sefizovaci list, ktery by obsahoval vSe, co je na sefizeni potieba — od Sroubkll, pfes fezné
nastroje az po upinaci ptipravek. V ramci workshopu by se pak seSli operator, sefizovac,
vedouci udrzby, technolog a moderator. Ti by spole¢né hledali feSeni, jak Cas ptesetizeni
zkratit na minimum. Cilem bude, aby pie-sefizeni stroje na jiny typ vyrobku bylo co nejkratsi
a aby pfesefizeni na jinou vyrobu byla schopna zvladnout pouze obsluha bez sefizovace.
Implementace této metody vSak nemuze zacit diive nez s pln¢ funkénim 5S a TPM, tzn. ne
diive nez za rok.

4) Ocekavana ucinnost

PrestoZe jeSt¢ nebyla implementovana Z4dnd metoda §tihlé vyroby, prvni pozitivni
zmény uz lze pozorovat. Stfedni management po uroven mistrd se naucil spolupracovat
Vjednom tymu, efektivnéji komunikovat a pracovat na dosaZeni urcitého cile. Velice
pozitivni informace je nazor zakazniku, ktefi pravidelné ZLKL navstévuji. Tvrdi, ze vidi
obrovskou zménu a zlepSeni. TakZe Lean by mohl byt prosttedkem nejenom ke sniZeni
nakladt, zvySeni customer service level, ale tfeba i ke zvySeni atraktivity ZLKL pro
zakazniky a pfispét tak ke zvyseni trzeb.

Specialni cast je Lean je sledovani OEE, kde je podle mého nazoru mozné dosahnout
vyrazného zvyseni vykonu. Dovolil bych si odhadnout, Ze sledovanim OEE prostfednictvim
MES systému bude mozné dosahnout uspory piimych osobnich nakladii o 10%. To by oproti
roku 2011 znamenalo usporu az 1,2 mil. K¢.

VSechny vySe zminéné piinosy jsou vSak pouze odhad, zatim neni mozné je méfit a
vysledek bude pozorovatelny spise v delSim ¢asovém obdobi.
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3.2.6 Customer Service Level

Koncern Emerson, jako nejvétsi odbératel ZLKL vyhlasil v letosSnim roce program
,Perfect Execution® pro své preferované dodavatele. Cilem projektu je, aby tito dodavatelé
plnili kritéria stanovena Emersonem stejné, jako to vyzaduji jeho zdkaznici po ném.
Preferovany dodavatel musi plnit fadu kritérii, v ramci programu Perfect Execution se pro
ZLKL nové jedna predevsim o plnéni stanoveného Customer Service Level — sklada se z
OTD (On time delivery) a PPM (Parts per milion).

Zvyseni Customer Service Level z pohledu zlepSeni finan¢ni analyzy je dilezité proto,
ze dosazeni spokojenosti zékaznikii bude znamenat zvySeni Sanci na dalSi rist spolecnosti.
Spokojenost zékaznika je vSak potfeba n¢jakym zplisobem méfit.

Achieving Perfect Execution

the right products with
lead times that satisfy
customer request...

Demand Lean
Management  Design

Total

Customer ‘/.
Execute | Plan

Operational | Supply
) value chains for the

Excellence | Network

speed & flexibility needed to
satisfy Customer requests
and build market share...

to promise through
lean practices and real time
metrics to deliver
Customer loyalty...

- /

Obr. 3.43 — vize Perfect Execution dle Emersonu

1) Popis problému

Kritéria preferovaného dodavatele jsou mimo jiné — podnik musi mit pozici Lean
Champion pro implementaci metod §tihlé vyroby, musi byt v dosahu 250 mil od tovarny
Emersonu, musi mit splatnost pohledavek nejméné 80 dni, musi vyfizovat reklamace do dvou
dnti, musi mit kapacitu na splnéni vykyvu poptavky o 25%, plnit stanovené PPM a OTD.

Vsechny body ZLKL spliiuje, problém se vyskytl s plnénim pozadovaného OTD a
PPM. Emerson kazdy mésic posila reporty ve formé meési¢ni a klouzava 8mési¢ni. ZLKL
chybi vlastni controllingovy report, podle kterého by bylo mozné tyto hodnoty vyhodnocovat
interné a stanovovat cile pro zlepSeni.

Proto cilem pfi feSeni tohoto problému je vytvofit controllingovy modul v ERP, ktery
bude schopny tyto ukazatele vyhodnocovat a bude mozné stanovovat cile Customer Service
Level.

2) Navrh feseni

Novy modul pro sledovani OTD a PPM bude vytvoien v ERP systému a bude stahovat
data z evidence vyrobnich operaci, z reklamaci a ze skladu.

PPM. Princip bude podobny u nakladové tabulky — aby bylo mozné vyhodnotit Service
level za urcité obdobi, na jednotliva stfediska, zakazniky, zakdzky a v tomto piipad¢ i
vyrobek a jednotlivé pracovniky. Zaroven musi byt dilce rozliSitelné podle kodu vady.
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Vyhodnoceni PPM bude probihat na urovni interni (z odvedenych vyrobnich operaci), a
externi (reklamace odbératelll) a celkové (soucet interni a externi). Stejnym zpiisobem potom
bude systém pieveden na sledovani PPM dodavateld (zejména na slévarny a kooperanty).

. _ neopravitelné zmetky + opravitelné zmetky
PPM interni = — - *1 000 000
celkovy pocet odvedenych ks

. pocet reklamovanych ks
PPM externi = - - * 1000 000
pocet expedovanych ks

. pocet reklamovanych ks
PPM dodavatelské = - -~ *+ 1000 000
pocet expedovanych ks

OTD (On time delivery). Vyhodnoceni bude probihat na stejném principu, jako u PPM a
dle stejnych pravidel, jaké ma nastaveny Emerson. V prvni fadé¢ bude zaméteno na plnéni
OTD k zakaznikiim, ve druhé fadé na plnéni dodavateld ZLKL. Oproti Emersonu bude
méteni zjednodusSené, za splnéné OTD se povazuje objednavka, kterd je vyfizena do
pozadovaného data, nebo maximaln¢ do tfi dnii pfed pozadovanym datem. Pro zptfesnéni ale
nebude sledovan pouze OTD na pocet objednavek, ale také na pocet kusii.

polet expedovanych objednavek ON — time (na potvrzeny termin)

OTD =
celkovy pocet objednavek

OTD* = pocet ks expedovanych ON — time (na potvrzeny termin)

celkovy pocet objednanych ks

3) Predpokladana ucinnost

Cilem sledovani PPM a OTD by mélo byt minimalizovani, resp. maximalizovani
hodnoty tohoto ukazatele, tj. alespoii na hodnotu pod 500 PPM a 95% OTD.

Spojeni zvyseni hodnoty Customer service level a zlepSeni ukazateli finan¢ni analyzy
spociva v tom, ze v piipadé€, ze ZLKL bude schopno perfektné plnit pozadavky zakaznikd,
bude tim zaru€ena konkurenceschopnost a dalsi rist spole¢nosti. A riist obratu a rist zisku je
nutny pro zlepSeni stavu rozvahy a dalSich ukazatelll finan¢ni analyzy.

3.2.7 Elektronicky sbér dat ze skladi, vyroby a z méreni

Pro dosaZeni optimélniho stavu a maximalnich uspor je potieba sbirat relevantni data a
vyhodnocovat je. Jednd se o data pro sledovani OEE, pfesné sledovéani stavu skladovych
zasob, dodrzovani FIFO a pro sledovani kvality vyrobniho procesu. Data je moZné sbirat ve
skladech, vyrobé a pfi kontrolnim méteni. Sbér dat a jejich vyhodnocovani je dilezity proto,
ze muze pomoci maximalizovat efekt v§ech ptedchozich opatieni.

3.3 Zhodnoceni navrZenych opatieni

Zhodnoceni bude obsahovat vyhodnoceni navrzenych opatfeni a jejich dopad na
vysledovku, rozvahu a na klicové ukazatele finan¢ni analyzy. V simulaci budouciho stavu po
zapocteni realizovanych opatfeni je brana v potaz investice do Emag VL7, pfipadny obchodni
uspéch pfi jednanich se Siemensem o vyrobé hiideli (linka Emag) a pozitivni dopad zavedeni
online sledovani OEE. Dalsi prokazatelné uspory pii vyrobé htideli, uspory, které by piinesly
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investice do dalSich strojii (napft. karusel), nebo predpokladana uspory v objemu skladovych
zasob nebudou zohlednény, aby zlstaly jako rezerva pro piipad, ze se objevi neoCekavané
udalosti, které budou mit negativni dopad.

Tab. 3.29 — porovnani vysledovky (soucasnost/ptedpokladany stav)

Nakladova/vynosova soucasnost soucasnost predpoklad predpoklad
polozka obrobna lisovna obrobna celopodnik
1 Trzby z prodeje vyrobkd | 115159799 | 196119823 | 145578595 | 341698 418
2 Trzby z prodeje odpadu 2277 813 14 074 975 5006 292 19 081 267
3 Celkové trzby 117 437 612 | 210194798 | 150584 887 | 360 779 685
4 Material + kooperace 61618 041 144147228 | 61293750 205 440978
5 Osobni naklady (pfimé) 12 464 910 11 360 038 11412 000 22772 038
6 Naklady na zmetky 767 043 53333 1420009 1473 342
7 Spotreba naradi 3234814 535619 12 955 821 13 491 440
8 Pfima EBITDA 39 352 803 54 098 580 63 503 307 117 601 887
9 Marze ptimé EBITDY 33,50% 25,70% 42,17% 67,87%
10 ReZie odbératel 4202 495 5630125 4168 071 9798 196
11 ReZie vyvoj 742 506 413127 742 506 1155633
12 ReZie stfedisko 18 468 480 15478 084 17 998 761 33 476 845
13 ReZie celopodnik 7 693 930 6939 418 7 616 744 14 556 162
14 EBITDA 8245 393 25 637 826 32977 225 58 615 051
15 marze EBITDA 7,00% 12,20% 21,90% 16,25%
16 odpisy pfimé 927 570 285 187 5114 344 5399531
17 odpisy nepfimé 2103 878 1899 812 2 154 900 4054712
18 EBIT 5213945 23 452 826 25707 981 49 160 807
19 naklady kapitalu 0 0 0 0
20 celkové naklady 112223666 | 186741972 | 124876906 | 311618 878
21 HV pred zdanénim 5213 945 23 452 826 25707 981 49 160 807
marze HV pred

22 zdanénim 4,40% 11,20% 17,07% 13,63%
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Tab. 3.30 — porovnani rozvahy (sou¢asnost/ptedpokladany stav)

v tis. Ké& souéasnost predpokl. v tis. Ké& soudasnost predpokl.
stav stav

AKTIVA 227 223 301790 | | PASIVA 227 223 | 301790
Dlouhodoby majetek 70983 112909 | | yjastni kapital 43 286 74 386
DNM 1209 1209 | |Zakladni kapitdl 100 100
DHM 69 774 111700 | | VH minulych let 36192 43 286
DFM 0 0] | VH béZného uc. obdobi 6935 31 000
Obézna aktiva 155 396 188 881 | | Cizi zdroje 183935 | 227404
Zasoby 72 238 72 238 | | Rezervy 1000 1000
Dlouhodobé pohledavky 0 0| | Dlouhodobé zavazky 6274 6274
Kratkodobé pohledavky 83116 87 753 | | Kratkodobé zavazky 72 298 74 130
KFM 41 28 890 | | Bankovni Gvéry 104 363 | 146000
Casové rozliseni 842 842 | | Casové rozliseni 0 0

Tab. 3.31 — porovnani ukazateld finan¢ni analyzy
(soucasnost/predpokladany stav)

ukazatel soucasnost | predpoklad
Celkové zadluzenost 80,95% 75,35%
BéZna likvidita 1,16 2,54
ROE 17,78% 66,08%
ROI 16,02% 56,96%
doba obratu zasob 73 72
doba obratu pohledavek 84 88
doba obratu zavazk( 67 74
marze EBITDA 10,25% 16,25%
Index INO5 1,01 1,76

Zprovedené simulace vysledovky a rozvahy vyplyvd, Ze navrzend opatfeni by
pravdépodobné prispéla k vyraznému zlepseni situace obrobny i ZLKL jako celku. Pokud by
se je podafilo zrealizovat v plném rozsahu a nevstoupily by do hry zadné extrémni okolnosti,
mél by byt predpokladany stav pomérné dobie dosazitelny. I ptesto, ze potiebné investice by
bylo nutné kryt novymi uvéry, diky rozumnému navySeni obéZnych aktiv by celkova
zadluzenost mohla klesnout. Zaroven by se vyrazné mohla zlepsit likvidita, na hodnotu okolo
2,5, coz by byla optimalni hodnota. Navratnost investovaného kapitalu i navratnost vlastniho
kapitdlu by se pravdépodobné zvysila nckolikandsobng. Naopak doba obratu zasob,
pohledavek a kratkodobych zavazkl by se prakticky nezménila. Vzhledem k néarstu marze
EBITDA nad zlomovych 15% by se ale stale vysokéa obéZna aktiva financovala daleko 1épe a
spole¢nost by nejspis zacala generovat hotovost.
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ZAVER
Globalnim cilem této prace bylo navrhnout na zakladé dat z financ¢ni analyzy opatieni,
ktera by vedla k tomu, aby se hodnocena spolec¢nost ZLKL, s.r.o. v dlouhodobém horizontu

stala stabilnim a prosperujicim podnikem. Pro méfitelnost tohoto cile byl zvolen celkovy
ukazatel Index INOS.

Pro splnéni globalniho cile byly provedeny nasledujici kroky. Byla sestavena finan¢ni
analyza K zhodnoceni soucasného stavu. Z finan¢ni analyzy a znalosti prostiedi, ve kterém se
spolecnost pohybuje, vyplyva, Ze zlepSovani ukazateli financni analyzy je mozné dosdhnout
prostfednictvim snizovani stavu skladovych zdsob a zvySovanim vlastniho kapitalu pies
nerozdé€leny zisk.

V nasledujici kapitole Opatieni ke zlepSeni jsou proto uvedeny postupy, jak dosahnout
zlepSeni ve zminénych oblastech a obsazeno je také vyhodnoceni jejich u¢innosti. Kapitola je
rozdélena na dvé ¢asti. Prvni je zaméfena na opatieni, kterd jiz sice byla realizovana, ale plny
dopad by méla mit teprve v roce 2013. Jeji soucasti je mimo jiné navrh feSeni ke sniZzeni
objemu skladovych zasob. Ve druhé casti je na Sesti piikladech navrzeno mozné feSeni
problémt obrobny, kterd je nejveétsim problémem ZLKL, s.r.0. z pohledu vysledovky.

Spolecnost by aplikaci navrzenych opatieni méla dosdhnout zlepseni likvidity,
rentability kapitalu a zvySeni marzi.

Vyjadieno celkovym skére bankrotniho modelu Index INOS, spole¢nost ZLKL, s.r.0. by
se Z hodnoty 1,01 roku 2012 mohla dostat na hodnotu 1,76. Tedy ze Sedé zony do oblasti
prosperujicich podniki. Celkovou dobu, ktera je potiebna k realizaci a dosazeni plného efektu
navrzenych opatieni odhaduji na tfi roky.

Pti této hodnoté Indexu INOS lze pak povazovat ZLKL, s.r.o. za stabilni a prosperujici
podnik. Z toho pohledu se tedy zavéry vyplyvajici z této prace rovnaji jejimu globalnimu cili.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

Zkratka Jednotka Popis

APS | [-] | Advanced Planning System

CAD [-] Computer Aided Drawing

CAM [-] Computer Aided Manufacturing

CF [-] Cash flow

CMT [-] Cold Metal Transfer

CNC [-] Computer Numerical Control
CONWIP [-] Constant work in process

CPER [] ggglzt;](i);ﬁtr;\;enflanning, Forecast and
Cz [-] Cizi zdroje

CZ-NACE [-] Klasifikace ekonomickych ¢innosti
CPK [-] Cisty pracovni kapital

crp [-] Cisté pohotové prostiedky

DFM [-] Dlouhodoby finanéni majetek

DHM [-] Dlouhodoby hmotny majetek

DNM [-] Dlouhodoby nehmotny majetek
DPH [-] Dan z piidané hodnoty

EAT [-] Earnings after taxes

EBIT [-] Earnings before interests and taxes
EBITDA [ E:Qn;%gosrgsz?irgninterests, taxes, depreciation
EBT [-] Earnings before taxes

ERP [-] Enterprise resource planning

FIFO [-] First in first out

GJL [-] Grey Cast Iron

HSS [-] High Speed Steel

ISO [-] International Organization for Standardization
JIS [-] Just in sequence

JIT [-] Just in time

KFM [-] Kratkodoby finanéni majetek

LME [-] London Metal Exchange
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MEPS [-] Minimum Energy Performance Standards
MES [-] Manufacturing Execution System
MIG [-] Metal Inert Gas
MRP [-] Manufacturing Resource Planning
OA [] Obé&zn4 aktiva
OEE [-] Overall Equipment Effectiveness
OHSAS [] Isrgf\:ir::aetsional Health and Safety Advisory
ON [-] Osobni naklady
(OR] [-] Organiza¢ni smérnice
OTD [-] On time delivery
PPM [-] Parts per milion
PRIBOR [-] Prague InterBank Offered Rate
PVD [-] Physical Vapour Deposition
QMS [-] Quality Management System
ROA [-] Return On Assets
ROCE [-] Return on Capital Employed
ROE [-] Return on Equity
ROI [-] Return on Investments
ROS [-] Return On Sales
R&D [-] Research and development
SKP [-] Standardni klasifikace produkce
SMED [-] Single minute exchange of Die
TAC [-] Takt time
TEEP [-] Total Effective Equipment Performance
THP [-] Technicko-hospodaisky pracovnik
TIG [-] Tungsten Inert Gas
TPM [-] Total Productive Maintenance
VBD [-] Vyménitelna britova desticka
VH [-] Vysledek hospodareni
VK [-] Vlastni kapital
VL [-] Vertical Lathe
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VTC [-] Vertical Turning Center

WIP [-] Work in process

Symbol Jednotka Popis

Ra [um] stredni aritmeticka hodnota drsnosti

Vi [mm.min-1]

posuvova rychlost
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SEZNAM PRILOH
Ptiloha 1 Rozvaha ZLKL, s.r.0.
Ptiloha 2 Vykaz ziski a ztrat ZLKL, s.r.0.

Pfiloha 3 Cash Flow ZLKL, s.r.o.




PRILOHA 1
ROZVAHA ZLKL, s.r.o.

v tis. K¢ 2007 2008 2009 2010 2011 2012
AKTIVA CELKEM 144539 | 163112 | 165750 | 171748 | 208443 | 227 223
Pohleddavky za upsany vlastni kapital 0 0 0 0 0 0
Dlouhodoby majetek 66 027 66 982 55533 45 445 59 818 70984
Dlouhodoby nehmotny majetek 80 1183 962 671 488 1210
Ztizovaci vydaje 0 0 0 0 0 0
Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje 0 0 0 0 0 0
Software 18 109 56 32 16 -77
Ocenitelna prava 0 972 806 639 472 319
Goodwill 0 0 0 0 0 0
Jiny dlouhodoby nehmotny majetek 0 0 0 0 0 0
Nedokonceny dlouhodoby nehmotny majetek 62 101 101 0 0 968
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehmotny majetek 0 0 0 0 0 0
Dlouhodoby hmotny majetek 65 947 65 799 54 571 44774 59 330 69 774
Pozemky 703 703 703 703 801 824
Stavby 28479 27 356 29118 29 367 28 315 27 126
Samostatné movité véci a soubory movitych véci 22203 24 549 23380 14 669 29533 32 892
Péstitelské celky trvalych porostt 0 0 0 0 0 0
Zakladni stado a taind zvifata 0 0 0 0 0 0
Jiny dlouhodoby hmotny majetek 0 0 0 0 0 0
Nedokonceny dlouhodoby hmotny majetek 14 562 13192 1371 35 681 8932
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek 0 0 0 0 0 0
Ocenovaci rozdil k nabytému majetku 0 0 0 0 0 0
Dlouhodoby financni majetek 0 0 0 0 0 0
Podily v ovladanych a fizenych jednotkach 0 0 0 0 0 0
Podily v Ucetnich jednotkach pod podstatnym vlivem 0 0 0 0 0 0
Ostatni dlouhodobé cenné papiry a podily 0 0 0 0 0 0
PUjcky a uvéry - ovladajici a fidici osoba, podstatny vliv 0 0 0 0 0 0
Jiny dlouhodoby finanéni majetek 0 0 0 0 0 0
Pofizovany dlouhodoby finan¢ni majetek 0 0 0 0 0 0
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby finan¢ni majetek 0 0 0 0 0 0
Obézna aktiva 77 626 94 990 99 851 113803 | 132146 | 155397
Zasoby 45 046 55 557 50 243 60 463 75 246 72 239
Materidl 22 396 25527 23322 35729 41882 37 642
Nedokoncena vyroba a polotovary 13394 14284 11491 11 500 11 833 10 690
Vyrobky 9255 15747 15430 13234 21531 23907
Zvitata 0 0 0 0 0 0
Zbozi 0 0 0 0 0 0
Poskytnuté zalohy na zasoby 0 0 0 0 0 0




Dlouhodobé pohledavky 0 0 (1] 0 0 0
Pohledavky z obchodnich vztah( 0 0 0 0 0 0
Pohledavky - ovladajici a fidici osoba 0 0 0 0 0 0
Pohledavky - podstatny vliv 0 0 0 0 0 0
Pohledavky za spolecniky, ¢leny druZstev a za U¢. sdruzeni 0 0 0 0 0 0
Dlouhodobé poskytnuté zalohy 0 0 0 0 0 0
Dohadné ucty aktivni 0 0 0 0 0 0
Jiné pohledavky 0 0 0 0 0 0
OdloZena danova pohledavka 0 0 0 0 0 0
Kratkodobé pohledavky 32190 38 790 49 488 53 218 56 677 83117
Pohledavky z obchodnich vztah( 28726 29401 36 643 51308 51327 81014
Pohledavky - ovladajici a fidici osoba 0 0 0 0 0 0
Pohledavky - podstatny vliv 0 0 0 0 0 0
Pohledavky za spolecniky, ¢leny druZstev a za G¢. sdruzeni 0 0 0 0 0 0
Sociélni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 0 0 0 0 0 0
Stat - dafiové pohledéavky 2148 6 654 12 196 1372 1723 1187
Kratkodobé poskytnuté zalohy 1322 2744 668 561 1183 946
Dohadné ucty aktivni 0 0 3 0 0 0
Jiné pohledavky -7 -9 -20 -24 2444 -31
Kratkodoby financ¢ni majetek 391 643 120 122 223 42
Penize 29 46 9 39 48 30
Ucty v bankach 362 597 110 83 175 12
Kratkodobé cenné papiry a podily 0 0 0 0 0 0
Potizovany kratkodoby finan¢ni majetek 0 0 0 0 0 0
Casové rozliseni 886 1140 10 366 12 499 16 480 842
Naklady pristich obdobi 886 784 653 541 924 842
Komplexni naklady pristich obdobi 0 356 9713 11958 15556 0
Pfijmy pristich obdobi 0 0 0 0 0 0
PASIVA CELKEM 144539 | 163112 | 165750 | 171748 | 208443 | 227 223
Vlastni kapital 24 369 30 326 22 409 27 393 40917 43 286
Zakladni kapital 100 100 100 100 100 100
Zékladni kapital 100 100 100 100 100 100
Vlastni akcie a vlastni obchodni podily (-) 0 0 0 0 0 0
Zmény zakladniho kapitalu 0 0 0 0 0 0
Kapitalové fondy 0 0 0 0 0 0
Emisni 4zio 0 0 0 0 0 0
Ostatni kapitalové fondy 0 0 0 0 0 0
Ocenovaci rozdily z pfecenéni majetku a zavazk 0 0 0 0 0 0
Ocenovaci rozdily z precenéni pfi preménach 0 0 0 0 0 0
Rozdily z premén spolecnosti 0 0 0 0 0 0
Rezervni fondy, nedélitelny fond a ostatni fondy ze zisku 215 77 -14 142 124 58
Zékonny rezervni fond / Nedélitelny fond 45 45 45 45 45 45




Statutarni a ostatni fondy 170 32 -59 97 79 13
Vysledek hospodareni minulych let 17 652 24 055 30149 22 023 25 352 36 192
Nerozdéleny zisk minulych let 17 652 24 055 30 149 29 849 27 028 36192
Neuhrazena ztrata minulych let 0 0 0 -7 827 -1677 0
Vysledek hospodafeni bézného téetniho obdobi (+/-) 6 402 6 095 -7 827 5129 15 340 6 936
Cizi zdroje 119379 | 132449 | 142924 | 144321 | 166926 | 183937
Rezervy 0 0 0 0 1000 0
Rezervy podle zvlastnich pravnich predpist 0 0 0 0 1000 0
Rezervy na dichody a podobné zavazky 0 0 0 0 0 0
Rezerva na dan z prijmu 0 0 0 0 0 0
Ostatni rezervy 0 0 0 0 0 0
Dlouhodobé zavazky 2521 5671 5521 8021 8316 7 275
Zévazky z obchodnich vztaht 0 0 0 0 0 0
Zavazky - ovladajici a fidici osoba 0 0 0 0 0 0
Zéavazky - podstatny vliv 0 0 0 0 0 0
Zéavazky ke spole¢niklim, ¢lenlim druZstva a k u. sdruzeni 2521 5671 5521 8021 7871 0
Dlouhodobé prijaté zalohy 0 0 0 0 0 0
Vydané dluhopisy 0 0 0 0 0 0
Dlouhodobé sménky k Ghradé 0 0 0 0 0 0
Dohadné ucty pasivni 0 0 0 0 0 0
Jiné zavazky 0 0 0 0 0 5500
OdloZeny danovy zavazek 0 0 0 0 445 1775
Kratkodobé zavazky 43 600 34429 37926 50 388 54 920 72 298
Zavazky z obchodnich vztaht 36 236 30522 34 667 45 761 47 293 65 109
Zdavazky - ovladajici a fidici osoba 0 0 0 0 0 0
Zavazky - podstatny vliv 0 0 0 0 0 0
Zévazky ke spoleéniklim, ¢lentim druzstva a k U¢. sdruzeni 0 0 0 0 0 2335
Zévazky k zaméstnancim 2336 2 456 2 037 2528 2983 -29
Zavazky ze socidlniho zabezpeceni a zdravotniho pojisténi 1163 1184 1087 1389 1667 1352
Stat - dafové zavazky a dotace 501 269 195 266 1894 123
Kratkodobé prijaté zalohy 3086 0 0 0 0 0
Vydané dluhopisy 0 0 0 0 0 0
Dohadné ucty pasivni 278 0 0 442 1084 880
Jiné zavazky 0 -1 -60 1 0 2528
Bankovni Gvéry a vypomoci 73 257 92 349 99 477 85912 102690 | 104 364
Bankovni uvéry dlouhodobé 40411 50 085 50480 35538 46 486 36779
Kratkodobé bankovni uvéry 32847 42 264 48 997 50373 56 203 67 584
Kratkodobé finanéni vypomoci 0 0 0 0 0 0
Casové rozliseni 791 337 417 33 601 (]
Vydaje pfristich obdobi 791 337 417 33 601 0
Vynosy pfistich obdobi 0 0 0 0 0 0




PRILOHA 2
VYKAZ ZISKU A ZTRAT ZLKL, s.r.o.

V tis. K¢ 2007 2008 2009 2010 2011 2012

WL 223924 | 204714 | 144428 242 675 | 334790 | 356 698

Uy 2 e ] R el LT = el 207319| 197334 | 147537| 243615| 325652 | 355793

Zména stavu zasob vlastni Cinnosti 16 605 7381 3109 939 9138 904

Aktivace 0 0 0 0 0 0

VLTS 163040 | 138671 | 101721| 177820 249231 266 200

Spotfeba materialu a energie 118296| 108077| 78963 | 137762| 192461 187018

Sluzby 44744 30593| 22757 40058 | 56770| 79182

Ridandibodnets 60884| 66044| 42707| 64855| 85560 90298

Osobniinaklady 45700| 47421| 39084| 48194| 57989 59931

Mzdové naklady 33476| 34777| 29503 35777| 42955 41878
Odmeény ¢lenlim orgdnt spolec. a druz. 0 0 0 0 0 0
Naklady na soci. zab. a zdravotni pojisténi 11 692 12 142 9163 12 013 14609 | 14157
Socialni ndklady 532 503 417 403 426 3896
Dané a poplatky 64 65 76 107 125 151
Odpisy dlouh.o nehmot. a hmot. majetku 8500 10 081 11544 12 804 11327 | 12133
Trzby z prodeje DM a materidlu 10 584 120 -6 161 116 21
Triby z prodeje dlouhodobého majetku 4 400 120 0 165 120 22
Trzby z prodeje materidlu 6184 0 6 4 4 1
Zlstatkova cena prodaného DM 4 804 122 2 12 0 0
ZGstatkova cena prodaného DM 4463 0 0 0 0 0
Prodany material 340 122 2 12 0 0
Zména stavu rezerv a opravnych poloze... 0 356 950 -2 097 -2 598 6 790
Ostatni provozni vynosy 86 347 1365 1323| 30412 18023
Ostatni provozni naklady 812 291 167 691 30280 | 17392
Pfevod provoznich vynost 0 0 0 0 0 0
Pfevod provoznich naklad( 0 0 0 0 0 0
Provozni vysledek hospodafeni 11675| 8886| -5856| 6628| 18964 12145

Trzby z prodeje cennych papirQ a podilG

Prodané cenné papiry a podily

Vynosy z DFM

Vynosy z podilli v ovlad.a fiz. osobach ...

Vynosy z ostatnich dlouh. CP a podilli

Vynosy z ostatniho DFM

Vynosy z kratkodobého finanéniho majetku

Naklady z finan¢niho majetku

Vynosy z precenéni CP a derivat(

Naklady z precenéni CP a derivatl

Zména stavu rezerv a OP ve financni oblasti

O |O |0 |0 | |o |o |o |o |o |o
O |O |O |0 | |o |o |o |o |o |o
O |O | |o |o |o |o |o |o |o |o
O |O |0 |0 | |o |o |o |o |o |o
O |O |O |0 | |o |o |o |o |o |o
O |O |O |0 | |o |o |o |o |o |o




Vynosové uroky

2 1 1 0 0 0
Nakladove droky 3465 4516 4307 3924| 3376| 3373
Ostatni finan¢ni vynosy 4249 7717 5066 5194 4 997 1679
Ostatni financni naklady 3894 4392 2730 2769| 3246| 2756
Prevod financnich vynost 0 0 0 0 0 0
Prevod finanénich nakladd 0 0 0 0 0 0
Financni vysledek hospodareni 3108 1190 11971 1499 -1625| -4450
Dan z pfijmu za béZnou cinnost 2139 1601 0 0 1998 760
- splatna 2139 1601 0 0 1553 -570
- odlozena 0 0 0 0 445| 1330
Vysledek hospodareni za béZnou Cinnost 6428 6095 7827 5129 | 15340 -699
Mimofadné vynosy 0 0 0 0 0 0
Mimoradné naklady 26 0 0 0 0 0
Dan z pfijmu z mimoradné ¢innosti 0 0 0 0 0 0
- splatna 0 0 0 0 0 0
- odloZend 0 0 0 0 0 0
Mimoradny vysledek hospodareni 26 0 0 0 0 0
Ptevod podilu na VH spol. (+/-) 0 0 0 0 0 0
Vysledek hospodafeni za uéetni obdobi (+/-) 6 402 6 095 7827 5129 15 340 6936
Vysledek hospodareni pfed zdanénim 8541 7696 7827 5129| 17338 7 696




PRILOHA 3
CASHFLOW ZLKL, s.r.o.

v tis. K¢ 2007 2008 2009 | 2010 2011 2012
P. Stav penéznich prostiedkid a penéZnich ekvivalentl na
pocatku ucetniho obdobi 528 391 643 120 122 223
(A) Penézni toky z hlavni vydélecné cinnosti (provozni c¢innost) 0 0 0 0 0 0
Z. Ucetni zisk nebo ztrdta z bézné cinnosti pfed zdanénim 8541 | 7696 |-7827 | 5129 | 17338 | 7696
A.1. | Upravy o nepenéini operace 12027 | 14121 | 14900 | 14 466 | 12985 | 21274
A.1.1. | Odpisy stalych aktiv (+) s vyjimkou zlstat.ceny prodanych
stalych aktiv, a dale umorovani opr.polozky k nabyt.majetkku
(+/-) 8 500 10081 | 11544 |12804 | 11327 | 12133
A.1.2. | Zména stavu opravnych poloZek a rezerv 0 0 0 0 1000 | -1000
A.1.3. | Zisk (ztrata) z prodeje stalych aktiv (-/+) 64 120 0 165 120 22
A.1.4. | Vynosy z dividend a podil na zisku 0 0 0 0 0 0
A.1.5. | Vyuctované nakladové uroky (+) s vyjimkou kapitaliz.Urokd a
vyuctované vynos.uroky (-) 3463 4515 4306 | 3924 | 3376 | 3373
A.1.6. | Ostatni nepenéZni operace 0 356 950 | 2097 | 2598 | 6790
A* Cisty penézni tok z provoz.¢innosti pred zdanénim , zménami
prac.kapitalu a mimof.polozkami 20568 | 21817 | 7073 | 19595 | 30324 | 28 969
A.2. | Zmény stavu polozek pracovniho kapitélu 3283 | -26635 | -5083 | -1908 | -14525 | -7 909
A.2.1. | Zm.stavu pohled.z provoz.¢innosti (+/-) akt.(c¢td ¢as.rozliseni a -13 -25
dohad.uctl aktivnich 17531 | -6499 974 -3766 | -4842 358
A.2.2. | Zména stavu kratkod.zédvazk( z provoz.¢innosti (+/ -)
pasivnich U¢th Cas.rozliseni a dohad.uc¢tl pasivnich 2086 | -9625 | 3577 | 12079 | 5100 | 14442
A.2.3. | Zména stavu zasob -22 -10
900 -10511 | 5314 220 -14 783 | 3007
A.2.4. | Zména stavu kratkodob.finan¢.majetku nespadajiciho do
penéZ.prostredkl a ekvivalentl 0 0 0 0 0 0
A.** | Cisty penéini tok z provozni ¢innosti pred zdanénim a
mimoft.polozkami 17286 | -4819 | 1990 | 17687 | 15799 | 21061
A.3. | Vydaje z plateb drokd 3465 | -4516 | -4307 | 3924 | -3376 | -3373
A4, Prijaté uroky 5 1 1 0 0 0
A5 Zaplacena dan z pfijm0 za béZznou ¢innost 2139 | -1601 0 0 1998 570
A6 PFijmy a vydaje z mimoradné Cinnosti 0 0 0 0 0 0
*%k %k P ’ wv s 7 we .
A. Cisty penézni tok z provozni ¢innosti 11683 | -10935 | -2316 | 13763 | 10425 | 18 258
(B) Penézni toky z investi¢ni ¢innosti 0 0 0 0 0 0
B.1. | Vydaje spojené s pofizenim stdlych aktiv -31 -15
978 | -11036 | -5095 | -2716 | -25700 | 533
B.2. | Pfijmy z prodeje stalych aktiv 4 400 120 0 165 120 22
B.3. PUjcky a uvéry spfiznénym osobam 0 0 0 0 0 0
B.4. | Ostatni toky v investicni ¢innosti 0 0 0 0 0 0
B.*** | Cisty penézni tok z investi¢ni €innosti -27 -15
578 | -10916 | -5095 | -2551 | -25580 | 511
(C) Penézni toky z financnich ¢innosti 0 0 0 0 0 0
C.1. Dopady zmén dlouhodob.zavazkd, popf. takovych -11
kratkodob.zavazk(, které spadaji do oblasti finanéni ¢innosti 15875 | 22241 | 6978 066 17073 | 1638
C.2. | Dopady zmén vlastniho kapitalu na penézni prostiedky a
penézZni ekvivalenty -117 -138 -91 -144 | -1817 | -4 566
C.2.1. | ZvySeni penéz.prosti.a penéz.ekv.z titulu zvys.zaklad.kapitdlu,
emis.aZia, event.rezerv.fondu véetné zaloh na toto zvyseni (+) 0 0 0 0 0 0




C.2.2. | Vyplaceni podilu na vlastnim kapitalu spole¢nikdim (-) 0 0 0 0 0 0
C.2.3. | Dalsi vklady penéznich prostredkl spolecnik( a akcionar( 0 0 0 0 0 0
C.2.4. | Uhrady ztraty spolecniky (-) 0 0 0 0 0 0
C.2.5. | Pfimé platby na vrub fondu 0 0 0 0 0 0
C.2.6. | Vyplacené dividendy nebo podily na zisku véetné zaplacené

srazkové dané 0 0 0 0 0
C.3. | Ostatni zmény v oblasti financovani 0 0 0 0 0 0
C.*** | Cisty penézni tok z finan¢ni ¢innosti -11

15758 | 22104 | 6887 210 15255 | -2 928

F. Cisté zvyseni/snizeni penéznich prostt. (soucet Zlutych bunék,

¢. penéz. toku z provozni, investi¢ni a financni ¢innosti) -137 252 -524 2 101 -181
R. Stav penéznich prostfedkl a penéznich ekvivalenti na konci

obdobii - pavodni 391 643 120 122 223 42




