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ANOTACE

Bakalá�ská práce se zam��uje na zmapování stávajícího systému kvality, skladového 

hospodá�ství a logistického systému vybraného podniku. Práce zahrnuje teoretickou a 

praktickou �ást.  

Teoretická �ást je zam��ená na popis známých systém� �ízení jakosti a systém� �ízení 

skladových zásob v�etn� popisu jednotlivých skladových operací. 

Praktická �ást je v�novaná seznámení s vybraným podnikem, s jeho systémem kvality, 

systémem logistiky a skladovým hospodá�stvím. V této �ásti je také zpracovaná SWOT 

analýza. Záv�rem praktické �ásti jsou p�edložena analyzovanému podniku doporu�ení k dané 

problematice. 

Cílem práce je odhalení silných a slabých stránek podniku s využitím SWOT analýzy a 

p�edložení návrh� a doporu�ení na zlepšení a zvýšení jeho efektivnosti v oblasti skladování. 
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TITLE

Quality and Warehousing System of Specific Company 

ANNOTATION

The bachelor thesis deals with the description of the existing quality management, warehouse 

management and logistics systems of the selected company. The documents consists of the 

theoretical and practical parts. 

The theoretical part devoted to the introduction of the selected company, including its quality 

system, logistics system and warehouse management. A SWOT analysis is presented in this 

part. Finally recommendations of analysed company for solutions of current issues are stated 

in the conclusion section. 

The aim of the thesis is to detect and reveal the strenghts and weaknesses of the company 

using SWOT analysis and to present proposals and recommendations to improve and enhance 

their effectiveness in warehousing sphere. 
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ÚVOD

Systém kvality a skladového hospodá�ství pat�í mezi nejd�ležit�jší procesy každého 

výrobního podniku. Technická a kvalitativní úrove	 konkurence roste rychlým tempem a 

obzvláš
 to platí pro výrobní podniky. Kvalita výrobk� a služeb se stává klí�ovým faktorem, 

který m�že rozhodnout, zda podnik usp�je �i nikoliv. Oblast skladování je s kvalitou v úzkém 

spojení. Skladovací proces stojí na za�átku a na konci výrobní �innosti v podniku. Chyby 

u�in�né na za�átku mohou vyústit ve velké ztráty na konci. Taktéž bezchybn� provedený 

výrobní proces ješt� neznamená úsp�ch a v mnohém záleží na bezchybném provedení 

logistických proces�, jakými jsou finální balení a expedice. Zásoby materiálu ve výrobních 

podnicích váží podstatnou �ást podnikových finan�ních prost�edk�. N�které zdroje uvád�jí, že 

materiálová zásoba m�že tvo�it až 30 % hodnoty aktiv firmy. Trendem nejen poslední doby je 

snaha snižování zásob a tím také minimalizace vázanosti finan�ních prost�edk�, které by 

mohly být použité efektivn�ji. Odd�lení kvality a skladového hospodá�ství by m�la spolu 

úzce spolupracovat a tím se podílet na celkovém úsp�chu celé organizace. 

Téma „systém kvality a skladového hospodá�ství…“ bylo zvoleno proto, že i podnik, ve 

kterém je autor zam�stnán, se bohužel nevyhnul problém�m v této oblasti. Celková stabilita 

podniku je velmi d�ležitá a tato práce by m�la pomoci odhalit slabé stránky v t�chto 

�innostech a využití jejich silných stránek k dosažení stanovených cíl�. 

Jak již bylo nastín�no v p�edchozím odstavci, cílem této bakalá�ské práce je odhalit silné a 

slabé stránky a najít p�íležitosti a hrozby v systému kvality, skladového hospodá�ství a 

logistického systému a p�edložit p�ípadné návrhy a doporu�ení na zlepšení a zvýšení 

efektivnosti t�chto systém�. 

První �ást bakalá�ské práce je zam��ena na vymezení základních systém� kvality, popisu 

nejznám�jších metod v této oblasti. Také v této �ásti budou popsané nejd�ležit�jší �innosti 

skladování a jejich metody použití. 

Druhá �ást je v�novaná praktické stránce problematiky. V této �ásti budou teoretické 

poznatky aplikovány na konkrétní podnik s cílem vytvo�it návrhy a doporu�ení systému 

kvality a skladového hospodá�ství.  
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1 KVALITA A SYSTÉMY �ÍZENÍ

Pojem „kvalita“ je v dnešní dob� dosti rozší�ený. A jeho po�átky sahají až do doby p�ed 

naším letopo�tem. Jedna z prvních definic kvality je p�episována �eckému filosofovi 

Aristotelovi, avšak pojem kvalita pat�í spíše do sou�asné doby. N�které zdroje uvád�jí místo 

slova „kvalita“také pojem „jakost“. Jednu z nejp�esn�jších definic tohoto pojmu uvádí �eská 

státní norma �SN EN ISO 9000:2006, je to „stupe� spln�ní požadavk� souborem 

inherentních charakteristik“[1]. Pod pojmem požadavek si lze p�edstavit soubor pot�eb nebo 

o�ekávání. Název „inherentní“ znamená neodd�litelný, neodmyslitelný, existující v n��em co 

má trvalý charakter. Zajímavé je také slovo „stupe	“ v definici jakosti, to znamená, že kvalita 

je také m��itelnou veli�inou.[1] 

1.1 Kvalita 

Zajímavá je myšlenka pana Mizuno Shigeru, který �ízení kvality jakosti popisuje jako 

nikdy nekon�ící proces, který je také nezávislý na reformách. „�ízení jakosti není nic 

ukon�eného a celistvého, ale je to spíše n�co, co se trvale m�ní a vyvíjí a p�ijímá nové formy, 

aby se mohlo p�izp�sobovat podle m�nících se pot�eb a doby. �ízení jakosti navíc je vždy 

pružné v��i reformám a jeho vnit�ní schopnost m�nit se a vyvíjet je pravd�podobn� jedním 

z nejsiln�jších lákadel.“[6] 

Vhodným vyobrazením neustálého procesu p�em�ny vstup� na výstupy a zdokonalování 

kvality nabízených výrobk� nebo služeb je tento obrázek: 

Obrázek �. 1 – model procesn� orientovaného systému managementu kvality

Zdroj:Upraveno podle zdroje [1] 
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Po�átky kvalitativních systém� a jejich �ízení byly založeny na studiích amerického 

strojního inženýra Fredericka W. Taylora (1856 - 1915) a metodologii Harolda B. Maynarda. 

Ve spojených státech za po�átky systému �ízení kvality lze považovat dobu druhé sv�tové 

války jako reakci na zvýšenou pot�ebu spolehlivých zbraní a vojenských dodávek. 

V roce 1956 byla z�ízená také Evropská organizace pro �ízení jakosti (Evropean 

Organisation for Quality Control – EOQC), která dnes �ítá více jak 20 �lenských zemí. Mezi 

významné organizace pro �ízení jakosti lze za�adit také Mezinárodní akademii pro jakost 

(IAQ – International Academy for Quality). 

Po druhé sv�tové válce se za�aly objevovat první náznaky statistických metod kontroly 

jakosti, které byly ve v�tší mí�e pozd�ji uplat	ované v Japonsku. V sou�asné dob� tyto 

metody po�ád p�edstavují velmi efektivní nástroje v �ízení kvality. Japonci však tyto metody 

rozší�ili i na další, zejména p�edvýrobní etapy svých organizací. 

Na základ� t�chto skute�ností se zrodil základ moderního systému �ízení jakosti, jehož 

zdokonalování dosp�lo k celkovému managementu jakosti, ozna�ovaného také jako TQM 

(Total Quality Control). 

1.2 Systémy �ízení jakosti 

Jakost jako taková není snadno udržitelná a je pot�eba o ni neustále pe�ovat, zdokonalovat. 

Kvalita výrobk� ve výrobním podniku musí být zdokumentovaná, dodržovaná a v neposlední 

�ad� také ov��ovaná. Ale pouze kontrola kvality výrobk� a odstra	ování vadných kus� jen 

st�ží posta�í na dnešní trendy, kterými jsou vysoká kvalita za nízkou cenu, bezpe�n�jší, 

nezávadné výrobky, stabilní vlastnosti výrobk� v �ase. Bere se také ohled na zne�iš
ující vliv 

výroby na životní prost�edí. Ale samotná kontrola nevytvá�í kvalitu jako takovou. Kvalita 

musí být obsažená již ve výrobku. „Aby tomu tak mohlo být, musí být jakost zabudovaná do 

p�vodní konstrukce a musí se objevit ve výrobním postupu. To ovšem znamená, že musí dojít 

ke zm�nám ve službách pro zákazníka, v dokumentaci výrobku a v postupech údržby. Je t�eba, 

aby �ízení jakosti bylo aplikováno na každém stupni pr�myslové výroby a prodeje. Jakost 

zahrnuje všechny jeho charakteristické rysy, nejenom jeho technické vlastnosti. To je celkové 

�ízeni jakosti“[6] �ízení jakosti je souhrn všech prost�edk�, kterými dosahujeme a zakládáme 

normy jakosti. Z této definice je patrné, že jakost je proces plánování a výroby výrobku, který 

bude v maximální mí�e užite�ný pro zákazníka. 

V sou�asné dob� je známo mnoho r�zných metod a postup� jak dosáhnout lepší kvality 

výrobk� a služeb. V následujících kapitolách budou krátce p�edstavené nejznám�jší z nich. 
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1.2.1 Metoda FMEA 

Za jednu z nejznám�jších metod �ízení jakosti je považována metoda „FMEA“ (Failure 

Mode and Effect Analysis). Tento anglický název se p�ekládá jako „Analýza zp�sob� a 

d�sledk� poruch“, ovšem mnohem p�esn�jší název, který by vystihoval podstatu, by mohl být 

„Analýza možností vzniku vad a jejich následk�“ 

Tato metoda vznikla v rámci kosmického programu v americké vládní agentu�e pro 

letectví a kosmonautiku, zkrácen� „NASA“ (National Aeronautics and Space Administration) 

a p�vodn� ur�ená pro analýzy spolehlivosti složitých systém� v kosmickém výzkumu. Velmi 

brzy se za�ala také využívat k prevenci nesrovnalostí i v dalších oblastech. Jedním 

z nejv�tších obor�, kde se za�ala tato metoda používat v praxi, byl automobilový pr�mysl. 

V Evrop� jako první byla tato metoda uplatn�na v závodech Ford. 

„Metoda FMEA p�edstavuje týmovou analýzu možností vzniku vad u posuzovaného 

návrhu, ohodnocení jejich rizika a návrh a realizaci opat�ení vedoucích ke zlepšení jakosti 

návrhu. Má induktivní charakter a je jednou ze základních metod plánování a zlepšování 

jakosti a d�ležitou sou�ástí p�ezkoumání návrhu. Zkušenosti ukazují, že použitím této metody 

lze odhalit 70 % až 90 % možných neshod.“[8]

Tato metoda je dále rozd�lená do t�í díl�ích metod: metoda návrhu výrobku, metoda 

procesu a nejnov�jší z nich je systémová FMEA metoda výrobku a procesu. 

Metoda návrhu výrobku zpravidla uplat	uje pro nové nebo inovované výrobky. Náklady 

na realizaci jsou minimální a má velmi silný psychologický aspekt, který spo�ívá v tom, že do 

procesu se zapojí pracovníci r�zných útvar�, které jsou spoluodpov�dné za navrhovaný 

výrobek nebo proces. Tato metoda je také doporu�ovaná normou ISO 9000:2000 a má také 

nemalý vliv na v�domí zákazníka, že pro bezproblémovou realizaci výrobk� nebo proces�

bylo u�in�no maximum úsilí. V�asné využití této metody má velký vliv na pozd�jší náklady 

firmy. P�i pozd�jší realizaci lze o�ekávat vyšší ekonomické nebo �asové ztráty. 

Použití FMEA je podmín�no týmovou spoluprácí jednotlivých útvar� podniku. V týmu by 

nem�li chyb�t zástupci konstruk�ních, vývojových, výrobních, ale také ekonomických a 

zásobovacích úsek�. Samoz�ejm� zástupci odd�lení jakosti do tohoto týmu neodmysliteln�

také pat�í. D�vodem zastoupení velkého po�t� útvar� je využití jejich odborných praktických 

znalostí a zkušeností p�i realizaci. 

Celý pr�b�h analýzy se zaznamenává do p�edepsaného formulá�e. Proces FMEA by nem�l 

být nikdy dokon�en, je to proces neustálého zdokonalování a proto by tento formulá� nem�l 
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být pouhým záznamem, ale stálé aktivním dokumentem. P�íklady formulá�� jsou uvedené 

v p�íloze �. 1 

Prvním krokem týmu pro FMEA návrh výrobku je podrobné seznámení všech 

zú�astn�ných vedoucím pracovníkem, v�tšinou autorem návrhu, „s požadavky zákazník� a s 

navrhovaným �ešením výrobku: s jeho jednotlivými díly a s jejich základními 

charakteristikami a funkcemi.“[8] Práce za�íná analýzou sou�asného stavu a zpracováním 

p�ehledu všech možných vad, které by v pr�b�hu životního cyklu výrobku mohli nastat. 

Jednotlivé vady jsou popisované jako fyzikální jevy a je pot�eba také popsat vady, které by 

mohly nastat pouze za zvláštních podmínek provozu. 

Po analýze stavu možných vad následuje analýza všech možných následk� t�chto vad. 

P�i�emž za následek vad se bere v potaz p�sobení na zákazníka, tj. jak zákazník tuto vadu 

bude vnímat. Výsledek se posuzuje jak z hlediska �ásti, tak i z hlediska celého výrobku. 

Po dokon�ení p�edešlých dvou krok� následuje fáze analýzy možných p�í�in vzniku t�chto 

vad. Musí se p�itom dbát na to, aby se p�í�iny vzniku hledaly v nedostatcích navrhovaného 

�ešení, vzhledem k tomu, že tato analýza se uplat	uje v po�áte�ní fázi - návrhu výrobku. 

P�íklad možných vad, následk� a jejich možných p�í�in ilustruje následující tabulka. 

Tabulka �. 1 – p�íklady možných vad, možných následk� vad a možných p�í�in vad u FMEA návrhu 
výrobku

Zdroj: [8] 

Po dokon�ení všech krok� analýz následuje hodnocení sou�asného stavu, v pr�b�hu 

kterého se hodnotí vady z t�chto hledisek: 

• z hlediska vady, 

• z hlediska o�ekávaných výskyt� vady, 

• z hlediska odhalitelnosti vady. [8] 
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B�hem hodnocení se zpravidla používá desetibodová stupnice. P�i�emž body 1 až 10 jsou 

považované za „trestné“ body. P�i hodnocení se používají tyto zásady:  

• v p�ípad� n�kolika možných variant výsledk� se bere v potaz ten nejzávazn�jší 

z nich, vzhledem k možným následk�m pro zákazníka, 

• v p�ípad� následk�, které by mohly ohrozit bezpe�nost, bodové hodnocení je 

vysoké (9 nebo 10 bod�), 

• v p�ípad�, že následek pro zákazníka m�že být malý nebo nepodstatný, hodnocení 

nabývá menších hodnot (1 nebo 2 body). [8] 

Po dokon�ení hodnocení všech t�í hledisek se vypo�te, tzv. rizikové �íslo (Risk Priority 

Number). Toto �íslo representuje sou�et všech hledisek výskyt� vad a vypo�ítává se podle 

následujícího vzorce: 

Rizikové �íslo = Význam x Výskyt x Odhalitelnost 

Výsledné hodnoty tohoto �ísla reflektují d�ležitost jednotlivých možných vad a ur�ují 

jejich po�adí vyvolané ur�itou p�í�inou. Rizikové �íslo se m�že pohybovat v rozmezí 1 – 

1000 „trestných“ bod�. Po zmapování nejrizikov�jších možných vad �lenové týmu navrhují 

opat�ení, která rizika t�chto možných vad by snížila nebo úpln� vylou�ila. Návrhem možných 

opat�ení se uzavírá první etapa. 

Následným logickým krokem týmu FMEA je realizace opat�ení a jejich zaznamenání do 

FMEA formulá�e. Po provedení pat�i�ných opat�ení bude následovat nové hodnocení rizika 

možných vad. Tento krok pomáhá k vyhodnocení ú�innosti provedených opat�ení. 

„Provedená analýza FMEA by m�la být k dispozici po celou dobu života výrobku. M�la by 

z�stat dynamickým nástrojem, nebo� ve skute�nosti není nikdy zcela ukon�ena.“[8]

P�íklad vypln�né FMEA analýzy je uveden v p�íloze �. 1, která byla provedená p�i 

konstruk�ním návrhu kancelá�ské sponky. 

Další ze t�í díl�ích FMEA metod používají stejný postup s tím rozdílem, že p�í�iny 

možných vad u FMEA procesu se hledají v navrhovaném technologickém postupu výrobku a 

u systémové FMEA výrobku a procesu se uplat	uje systémový p�ístup k problematice. 

Systémová FMEA výrobku a procesu zkoumá funkce celého procesu a výrobku a analyzují se 

možná selhání t�chto prvk�.  

Na záv�r je pot�eba uvést, že pro použití FMEA metody hovo�í spousta argument�. Zde 

jsou vyjmenované nejd�ležit�jší z nich: 
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• snižuje ztráty vyvolané nízkou jakostí výrobk�, 

• podporuje ú�elné využívání zdroj�, 

• poskytuje podklady pro zpracování nebo zlepšení plánu jakosti, 

• náklady vynaložené na FMEA analýzu jsou pouhým zlomkem náklad�, které by 

mohli vzniknout p�i výskytu vad, 

• vytvá�í velice cennou informa�ní databázi o výrobku, využitelnou pro podobné 

výrobky, 

• a nakonec, mimo jiné, zlepšuje image a konkurenceschopnost organizace. [8] 

1.2.2 Metoda QFD 

Další známou metodou v oblasti �ízení jakosti je metoda QFD (Quality Function 

Deployment). QFD metoda je založená na základ� maticového diagramu. Je známo, že 

v sou�asné dob� je jedním ze základních princip� �ízení jakosti, mimo jiné, orientace na 

zákazníka. Ur�it� znáte r�ení „m�j zákazník – m�j pán“. Pravd�podobn� tento výraz pln�

vystihuje sou�asný sm�r v oblasti jakosti. Veškeré aktivity v podniku, který chce usp�t na poli 

velké konkurence, jsou sm��ovány na maximální spokojenost zákazníka. K tomu m�že 

pomoct metoda QFD. 

V podstat� tato metoda p�edstavuje ucelený, strukturovaný p�ístup k požadavk�m 

zákazníka, a stanovení jejich požadavk�, transformaci do dalších stádií plánování a vývoje 

jakosti, výrobku a procesu jeho výroby.  

Základy této metody sahají do Japonska do roku 1966. Za zakladatele QFD je považován 

doktor Yoji Akao. Tento japonský specialista v oblasti plánování pracoval v továrn� Hoshin 

Kanri jako p�ední vývojá�, který pozd�ji spolu s Shigeru Mizuno vyvinul QFD. Metoda byla 

poprvé aplikována na po�átku sedmdesátých let 20. století v závod� Mitsubishi Heavy 

Industry´s Kobe Shipyards p�i návrhu tanker�. V osmdesátých letech se tato metoda rozší�ila 

do USA, nap�íklad do známé automobilky Ford a do dalších zemí. [7][13] 

Nej�ast�jší podobou metody QFD je kombinovaný maticový diagram �asto také nazývaný 

„D�m Jakosti“, který svým tvarem velmi p�ipomíná d�m, kde st�echu tvo�í znaky jakosti 

výrobku, základní konstrukci – požadavky zákazník� a výsledky porovnání s konkurencí a 

základem „Domu jakosti“ jsou navržené cílové hodnoty znak� jakosti.  

Samotné zpracování „Domu jakosti“ probíhá v týmu, kde nesmí chyb�t pracovníci 

odd�lení marketingu a vývoje. Pracovníci marketingu p�edkládají požadavky zákazník� a 
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zástupci vývoje – seznam znak� jakosti, které definují navrhovaný výrobek. Všechny 

požadavky zákazník� a znaky jakosti výrobk� se zaznamenávají do �ádk� a sloupc�

maticového diagramu, který ilustruje obrázek �. 2 

Obrázek �. 2 – kone�ný tvar „domu jakosti“

Zdroj: Upraveno podle zdroje [7] 

Prvním krokem zpracování QFD „Domu jakosti“ je zjišt�ní požadavk� zákazníka a jejich 

následné dopln�ní o nezbytné formality, jakými jsou nap�íklad legislativní nároky. Výsledky 

jsou potom zaznamenány do záhlaví �ádk� „domu jakosti“. 

Na základ� zjišt�ných informací od zákazníka tým p�i�azuje jednotlivým požadavk�m na 

produkt váhu, obvykle vyjád�enou bodovým hodnocením v rozmezí jedna až p�t bod�. 

P�i�emž nejnižší bodové hodnocení získávají ty požadavky, jejichž nespln�ní pro zákazníka 

pravd�podobn� nebude mít žádný následek, takový p�ípad nejspíš zákazník ani nezaregistruje. 

Ovšem nejvyšší bodové ohodnocení získávají požadavky s nejvyšší prioritou, na které jsou 

kladeny nejvyšší nároky.  

Následným krokem „domu jakosti“ je hodnocení schopnosti organizace plnit jednotlivé 

požadavky zákazník� v porovnání s konkurencí. Tato úloha je provád�ná v�tšinou odd�lením 

marketingu, avšak vhodn�jším postupem by bylo zajistit toto hodnocení p�ímo zákazníky. 

K ohodnocení úrovn� pln�ní jednotlivých požadavk� je používáno stejného bodového 

hodnocení se stupnicí 1 až 5 bod�. Výsledky tohoto hodnocení jsou d�ležitým podkladem pro 

analýzu slabých a silných stránek organizace v porovnání s konkurencí, které mohou být 

sou�ástí SWOT analýzy, o které bude pojednáno v dalších kapitolách.  
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Dalším úkolem týmu je analýza vztah� mezi jednotlivými požadavky na produkt a znaky 

jakosti navrhovaného produktu. Na základ� diskuze a v rámci dosažení shody mezi týmy se 

kvantitativn� ohodnocuje síla této závislosti. Obvykle se používá �ty�stup	ová stupnice: silná 

závislost, pr�m�rná, slabá a nezávislá. Výsledky se zaznamenávají zvolenými grafickými 

symboly, jak je zobrazeno na obrázku �. 2 v pravé �ásti tabulky. Nezávislost není v tabulce 

vyzna�ená žádným symbolem a tak z�stává prázdnou bu	kou. [7] 

Takto vypln�ný diagram už v tuto chvíli názorn� poskytuje první informace o tom, ve 

kterých jednotlivých znacích jakosti produktu se projevují jednotlivé požadavky. Analýza 

diagramu se zam��uje zejména na zapln�ní jednotlivých �ádk� a sloupc� charakterizujících 

sílu závislosti. V p�ípad�, že n�který �ádek z�stal nevypln�ný, znamená to, že daný 

zákaznický požadavek se nepromítá v žádném z uvedených znak� jakosti produktu. M�lo by 

následovat dopln�ní znak� jakosti, které s tímto požadavkem souvisejí. V p�ípad� prázdného 

sloupce se m�že považovat daný znak kvality z hlediska spln�ní požadavk� za bezvýznamný. 

 V dalších fázích analýzy se porovnávají vzájemné vztahy mezi jednotlivými znaky kvality 

odd�lením vývoje. Po vypln�ní všech bun�k diagramu se vypl	uje základ „domu jakosti“. Do 

kterého se zadávají navržené cílové hodnoty jakosti s p�ihlédnutím k nam��eným hodnotám 

v diagramu. Sou�asn� se stanovením t�chto cílových hodnot by m�ly být ur�eny p�ípustné 

meze variability, jejichž dosažení by m�lo identifikovat spln�ní požadavk� zákazník�. 

Podle Plury, metoda QFD p�ináší �adu výhod. Zde je uvedeno n�kolik z nich: 

• mén� problém� p�i rozb�hu výroby, 

• lepší p�id�lení zdroj�, 

• vytvá�ení databáze znalostí, 

• d�ív�jší identifikace rizikových oblastí a konfliktních znak� jakosti, 

• nižší náklady na vývoj a výzkum a na výrobu nových výrobk�. 

1.2.3 Metoda PDCA 

Metoda PDCA (Plan-Do-Check-Act) vychází z požadavk� systému kvality na neustálé 

zdokonalování, neustálé zlepšování. „Neustálé zlepšování je jedním ze základních 

p�edpoklad� úsp�šnosti organizací.“.[7]V �SN EN ISO 9001 je proto vymezen dosti velký 

prostor. Podstata neustálého zlepšování tkví v tom, že tento proces není nikdy ukon�en a jeho 

postupné zlepšení vede ke zvyšování schopností plnit stále v�tší nároky zákazník�. 
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Cyklus PDCA je základním modelem zlepšování a skládá se ze �ty� fází: plánuj (Plan), 

vykonej (Do), zkontroluj (Check), reaguj (Act). Je spousta interpretací tohoto cyklu, ale 

podstata metody je stejná – uzam�ený okruh �inností, který se neustále opakuje a tím p�ispívá 

ke zlepšení kvality. Podle Mizuno S. tento okruh má fáze: plán (P), �innost (D), kontrola (C), 

akce (A), kde jednotlivé okruhy mají tyto významy: 

P – založení plánu nebo normy k dosažení cíle, 

D – realizace �innosti nebo plánu, 

C – oce	ování nebo rozbor výsledk�, tj. kontrola, 

A – zavád�ní nezbytných úprav, jestliže výsledky neodpovídají tomu, co bylo p�vodn�

plánováno. [6] 

Zlepšování kvality lze provád�t opat�eními, které mají nápravný nebo preventivní 

charakter, p�i�emž se preferuje preventivní p�ístup. 

Cyklus PDCA m�že významn� p�isp�t k efektivnímu �ešení jednotlivých problému a 

stálému zdokonalení v kvalit� výrobk� a služeb. 

1.2.4 Metoda FTA 

Mezi další kvalitativní metody pat�í také metoda FTA (Fault Tree Analyzis). „Je metodou 

analýzy spolehlivosti složitých systém�, založenou na logické dekompozici ur�ité nebezpe�né 

(tzv. vrcholové) události (poruchy) na díl�í až elementární (prvotní) události. Tato metoda je 

n�kdy uvád�na také jako „analýza stromu poruchových stav�“. Zpracování strom�

poruchových stav� umož�uje analyzovat p�í�iny vzniku poruch a na základ� odhadu 

pravd�podobnosti výskytu elementárních (prvotních) událostí stanovit pravd�podobnost 

výskytu analyzované nebezpe�né události.“[8] 

Pro ú�ely této práce není metoda FTA dále rozpracována a má pouze dopl	ující charakter. 

Podrobn�jší výklad je zpracován Plurou (2001). 

Existence r�zných metod �ízení jakosti je pouze nástrojem ke zlepšení kvality 

v organizacích. Podmínkou fungování t�chto systém� je systematický p�ístup k �ešení 

problém�, dodržování zvolených metod a to nejen pracovníky nižších úrovní, ale také 

p�edevším vedením podniku. Proces �ízení jakosti je procesem celopodnikovým, „�ízení 

jakosti se musí týkat celého podniku – každého odd�lení a každého pracovníka na všech 

úrovních – a vyžaduje spojení d�íve nezávislých �inností“ [6] 
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2 SKLADOVÉ HOSPODÁ�STVÍ

Sklad je místo, ve kterém se skladují zásoby všeho druhu, jak vstupní suroviny, 

polotovary, tak i hotové výrobky. Skladování a sklady se staly významnou �ástí tém��

každého výrobního podniku, obchodního centra, logistického �et�zce a jednotlivých prodejen. 

Skladování je �ást v�tšího logistického systému, který pomáhá uspokojovat pot�eby 

dodavatel�, odb�ratel� a výroby. Skladové zásoby na sebe bohužel váží �ást finan�ních 

prost�edk� nutných také k pokrytí r�zných rizik spojených s distribucí nebo výrobou. 

P�íkladem toho muže být pojistná zásoba komponent� pro výrobu nebo vyrovnávací zásoba 

polotovar�, tzv. buffer stock.  

Cílem této kapitoly je popis jednotlivých typ� sklad�, jejich �len�ní podle r�zných 

hledisek, popis nezbytných skladových operací a samoz�ejm� také popis systém� skladování a 

systém� �ízení zásob v podniku.  

2.1 Typy sklad�

Sklady a skladování jsou významným �lánkem logistických �et�zc�, které p�ispívají 

k zajišt�ní požadované úrovn� zákaznického servisu. Sklad je prostor nebo objekt, který 

slouží k uskladn�ní zboží, materiálu nebo polotovaru. Ú�elem skladu je zabezpe�it uskladn�ní 

produkt� mezi místem vzniku a místem spot�eby. Mezi základní funkci skladu pat�í p�íjem, 

uskladn�ní, výdej a expedice skladovaného materiálu. Také sklady mohou být �len�ny i podle 

t�chto kriterií: 

• podle funkce, kterou plní, 

• podle druhu materiálu, který je tam usklad	ován, 

• podle vybavení skladu, 

• podle velikosti, 

• podle umíst�ní. 

2.1.1 �len�ní sklad� podle jejich funkce 

Sklady mohou plnit celou �adu funkcí p�i poskytování zákaznického servisu. Je to 

nap�íklad funkce na podporu výroby, takzvaná zabezpe�ovací funkce, kde je materiál 

usklad	ován k zajišt�ní p�ípadných nep�edvídaných výkyv� ve spot�eb� nebo výrob�. 
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V tomto p�ípad� se materiál �erpá z t�chto pojistných sklad� pro zajišt�ní plynulosti prodeje 

nebo výroby. N�kdy této zásob� se �íká buffer stock. 

Potom nastupuje funkce konsolida�ní – využívá se také pro podporu výroby a je to místo, 

kde se p�ijímají všechny menší dodávky a následn� se sdružují do velkých zásilek. S tímto 

zp�sobem skladování se m�žeme setkávat spíše ve výrobních podnicích. Konsigna�ní sklad je 

místo které z�izuje dodavatel u svého odb�ratele za ú�elem skladování materiál� a následné 

spot�eby. Provoz skladu hradí z�izovatel (dodavatel). Zboží pat�í dodavateli do chvíle 

spot�eby odb�ratelem. Odb�ratel zboží používá kdykoli v p�ípad� pot�eby a následn� platí jen 

za spot�ebované zboží. 

Rozd�lovací funkce – v tomto p�ípad� na základ� zákaznických objednávek se p�ijímají 

velké zásilky a následn� se rozd�lují do menších zásilek ur�ených pro jednotlivé firmy nebo 

skupiny podnik�. Nap�íklad p�i objednávání kancelá�ských pot�eb do tohoto skladu putuje 

zboží ve velkém množství na paletách v kamionech, následn� se rozd�luje podle jednotlivých 

zakázek a zákazník� a putuje do firem už jen v menších boxech a v mnohem menším 

množství. 

Spekula�ní funkce je využita tehdy, kdy zásoby jsou nakupovány ve velkém množství na 

sklad v p�ípad�, kdy se o�ekává velká poptávka a následný r�st cen. Tyto zásoby plní funkci 

ryze spekulativní. 

Zušlech�ovací funkce – toto je p�ípad, kdy musí materiál p�ed samotným použitím 

takzvan� dozrát. Tato funkce je spojená s technologickými procesy v podniku. P�íkladem této 

funkce muže být p�ípad, kdy tropické ovoce je sklízeno ješt� nezralé z d�vodu velké dopravní 

vzdáleností. Následn� je uskladn�no ve speciálních skladech, aby mohlo dozrát a následn�

putovat na pulty obchod�. Ale nejen potraviny podléhají t�mto proces�m. Dokonce speciální 

polypropylenové výrobky, které se používají p�i výrob� léka�ských pom�cek, musí projit 

procesem zrání aby dosáhli požadovaných elastických vlastností. 

Celní funkce – sklady jsou z�izované v celních prostorech. Tato funkce slouží k zajišt�ní 

celních tarif� a poplatk�. Vztahuje se na dovážené zboží a z�stává v t�chto skladech až do 

chvíle proclení a zaplacení všech celních poplatk�. 

2.1.2 �len�ní sklad� podle materiálu 

Sklady je také možné rozd�lit podle druhu usklad	ovaného materiálu na: 

• sklady sypkých materiál� – št�rk, písek, 
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• sklady kapalných materiál� – nafta, benzín, oleje, chemikálie, 

• sklady hutního materiál� – kovové odlitky, plechy, 

• sklady nebezpe�ných materiál� – ho�laviny, chemikálie, výbušniny, plynové 

tlakové nádoby, 

• sklady stavebního materiál� – cihly, stavební hmoty, armatury, 

• sklady klimatizované – mrazírenské, chladírenské sklady s regulovanou teplotou 

uvnit�. Slouží p�edevším pro uskladn�ní rychlo kazícího zboží, ale také nap�íklad 

zboží náchylné na teplotní výkyvy. [2] 

2.1.3 �len�ní podle vybavení sklad�

P�i vybavení sklad� záleží ve v�tšin� p�ípad� na finan�ních možnostech podniku, na 

ú�elovosti skladových operací a na dostupných skladových kapacitách, jak lidských tak i 

prostorových. Podle t�chto možností lze také �lenit sklady a vybavení t�chto sklad� m�že mít 

charakter: 

• ru�ních sklad�, které jsou uzp�sobené spíše pro ru�ní materiálovou manipulaci, 

pro kusové položky, malé nebo atypické zboží. Tato forma je nejlevn�jší z pohledu 

provozu a vstupních investic; 

• mechanizovaných sklad�, kde se používá �áste�n� mechanická za�ízení, nap�íklad 

ru�n� vedené paletové vozíky, ru�ní páskovací nástroje p�i paletizaci; 

• vysoce mechanizovaných sklad� – jsou to sklady, ve kterých se používá moderní 

technologie, moderní p�ístroje a nástroje pro snadnou a rychlou manipulaci 

s materiálem. Jsou to �áste�n� automatizované sklady, kde skladník spíše zaujímá 

pozici obsluhovatele t�chto stroj�. V�tšina �inností probíhá za pomocí stroj�. 

Nap�íklad, regálové zaklada�e, vysokozdvižné vozíky, automatické paletiza�ní 

stroje, automatické páskovací p�ístroje, balící linky apod. Tyto sklady jsou 

nejefektivn�jší z hlediska investic a úspory �asu; 

• pln� automatizovaných sklad� – jsou to vysoce vybavené sklady, ve kterých se 

používá nejmodern�jší automatická a informa�ní technologie. Jsou to automatické 

zaklada�e, automatické vychystávací vozíky, automatické balicí linky, automatické 

paletiza�ní stroje, ale také automatické elektronické systémy, nap�íklad rádio 

frekven�ní technologie (RFID) sloužící k bezkontaktní identifikaci, lokalizaci a 

sledování zboží, majetku a osob v reálném �ase. Automatizované systémy jsou 
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v dnešní dob� samoz�ejmou sou�ástí moderních sklad�. Tyto sklady ale vyžadují 

vysoké po�áte�ní investice a proto nejsou nejrozší�en�jší formou skladového 

hospodá�ství i p�es jejich nesporné výhody. 

2.1.4 �len�ní sklad� podle velikosti 

Mezi malé sklady s malým objemem skladovaných zásob se �adí ty, u kterých skladovací 

plocha nep�esáhuje cca 500 m2. Vykládky a nakládky se obvykle provádí vn� objektu. Vnit�ní 

prostor je uzp�soben spíše pro regálové uskladn�ní drobných materiálových položek. 

Skladová výška je daná výškou zdvihu vysokozdvižného vozíku, dále jen (VZV). Pro tento 

druh sklad� je charakteristická minimální plocha pro p�íjem a výdej. Používá se zde spíše 

ru�n� vedená technika, ru�n� vedené paletové vozíky, ru�n� vedené elektrické vysokozdvižné 

vozíky. 

U sklad� se st�edním objemem skladovaných zásob se obvykle objevuje skladovací plocha 

do cca 1000 m2. Vykládky a nakládky se provádí na nákladových rampách. Charakteristická 

je také velká plocha pro p�íjem a výdej zboží. Balicí plochy jsou sou�ástí sklad�. Používá se 

automatická a poloautomatická skladová technika (nap�íklad, elektrické VZV, tzv. 

„ješt�rky“). Jsou to sklady s trvalou obsluhou. B�žná je i automatická evidence skladových 

zásob v�etn� skladových míst (místo v elektronickém systému rozd�leno na úseky a na 

jednotlivé sektory. V systému je p�esn� stanovené místo skladových položek). Velmi �asto je 

zde uplat	ován systém �árových kód�. Musí být velmi p�esn� nastaven systém p�íjmu a 

expedice materiál� vzhledem k plynulosti provozu jak uvnit� tak i vn� skladových prostor.  

Nakonec sklady s vysokým objemem skladovaných zásob, u nichž skladovací plocha 

p�esahuje 1000 m2. Zde se ve v�tší mí�e uplat	uje systém vysoce mechanizovaných až pln�

automatizovaných sklad�. Zboží putuje na vychystávací plochy za pracovníkem a ne 

pracovník za zbožím. St�edn� velké položky se mohou usklad	ovat až ve výšce 40 metr�. 

Optimální výška uskladn�ní z hlediska náklad� je cca 24 metr�. V t�chto typech sklad� jsou 

celoplošn� uplat	ovány informa�ní technologie. �ídicí systém skladového provozu 

zabezpe�uje nejen obchodní �innost, evidenci zásob, úložných míst, ale také �ídí i strategii 

ukládky zboží z hlediska zkrácení dopravních cest a je propojen s �ídicími systémy 

ovládajícími �innost manipula�ních prost�edk� a dopravníkových systém� v jednotlivých 

skladovacích zónách. Také musí odpovídat prostory kompletace, p�íjmu a výdeje zboží 

objemu a obratu zboží. V t�chto skladech se skladuje vysoký po�et skladových položek 

r�zného charakteru. Sklad je rozd�len do skladovacích zón a v souladu s použitou skladovou 

technologií je výškov� �len�n tak, aby ve všech zónách byla optimáln� využitá sv�tlá výška. 
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2.1.5 �len�ní sklad� podle umíst�ní 

Správn� se rozhodnout, kde umístit sklad, je otázkou zam��ení podniku a m�že být klí�ové 

pro úsp�ch �i neúsp�ch firmy. Toto rozhodnutí není zdrávo podce	ovat a m�lo by být 

provedeno zkušenými pracovníky nebo odbornou externí firmou. Správné umíst�ní m�že pro 

podnik znamenat obrovskou strategickou výhodu v��i konkurenci a snížení logistických 

náklad�. Naopak chybný odhad a následné nesprávné umíst�ní m�že vést podnik 

k obrovským ztrátám anebo dokonce k uzav�ení provozu. Jsou tu t�i základní typy umíst�ní 

sklad�. 

P�i umíst�ní orientovaném na trh se sklady umís
ují co nejblíže k zákazník�m. Toto 

umíst�ní umož	uje dosáhnout vysoké úrovn� zákaznického servisu a podnik m�že dosahovat 

úspor p�i doprav� nap�íklad celokamiónových dodávek. Nejvýrazn�jší okruh služeb je t�íd�ní 

a p�eprava zásilek do míst vlastní spot�eby. Minimalizují se tím náklady na rozvoz, protože 

zásilky rozvážejí pravideln� na krátké vzdálenosti. Velmi �asto se toto umíst�ní využívá 

v automobilovém pr�myslu z hlediska pln�ní v�asných dodávek zboží a vzhledem 

k dojezdové vzdálenosti od skladu k zákazníkovi. 

P�i umíst�ní orientovaném na výrobu, se sklady umis
ují do bezprost�ední blízkosti 

zdroje dodávek nebo výrobních za�ízení. Tyto sklady nemohou poskytovat takovou úrove	

zákaznického servisu jako p�i umíst�ní orientovaném na trh a slouží p�edevším jako místo 

kompletace výrobk� z r�zných dodavatelských nebo výrobních zdroj�. Jejich funkcí je 

zpravidla sdružování a kompletace výrobk�.[4] 

Jako poslední z b�žných forem umíst�ní sklad� se používá forma umíst�ní na st�ed. 

Podniky volí tento druh umíst�ní, když pot�ebují zajistit vyšší úrove	 zákaznického servisu a 

v p�ípad�, že mají široký sortiment, vyráb�ný v n�kolika výrobních lokalitách. V tomto 

p�ípad� podnik hledá takové místo, kde bude na pomyslném st�edu mezi svými zákazníky a 

dodavateli.[4] 

2.2 Skladové operace 

Žádný sklad se samoz�ejm� nem�že obejit bez obsluhy, která provádí r�zné nezbytné 

skladové operace. Mezi základní a nejvíce rozší�ené operace pat�í p�íjem, uskladn�ní a výdej. 

2.2.1 P�íjem zboží 

P�íjem zboží je první a nejd�ležit�jší �inností v procesu skladování jelikož chyby, které se 

stanou na za�átku, se mohou ve v�tšin� p�ípad� n�kolikanásobn� projevit v nákladech 
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podniku. P�íjem musí být rychlý, pe�livý a efektivní z hlediska využití kapacit. V p�ípad�

neopatrnosti p�i manipulaci nebo nepozornosti b�hem p�íjmu m�že dojít k poškození zboží, 

tím pádem to m�že mít za následek zdržení termínu dodávek k zákazníkovi, nehled� na 

zvýšení náklad� spojených se zajišt�ním dodate�ného zboží nebo reklamace.  

P�íjem materiálu do skladu souvisí s t�mito operacemi: vykládka zboží, umíst�ní zboží do 

p�íjmové plochy, kontrola pr�vodní dokumentace (dodací listy, celní dokumentace, prohlášení 

o schod�), kontrola množství, stavu a možných škod, kontrola kvality zboží, zaevidování 

položek a kontrola oproti objednávkám, p�íprava pro uskladn�ní (vytvo�ení manipula�ních 

jednotek: palety, krabice, bedny, sá�ky). B�hem p�íjmu zboží se mohou používat r�zné typy 

kontroly kvality a množství. V p�ípad� velkoobjemových zásilek se používá metoda 

namátkové kontroly, kde podle p�edem stanovených kriterií se vybírá referen�ní vzorek z celé 

zásilky a ten se podrobuje podrobné kontrole jakosti a množství.  

Jako velmi úsp�šná, z hlediska p�íjmu a evidence, se považuje metoda ozna�ení �árovým 

kódem. Jednotlivé zásilky se ozna�uji nálepkami s �árovým kódem, ve kterém je ukrytá 

informace o množství, dodavateli, �ísle šarže, dob� použitelnosti apod. B�hem p�íjmu obsluha 

pomocí �te�ky na�te �árový kód a všechny pot�ebné informace se dostanou neprodlen� p�ímo 

do centrálního systému. Výhoda tohoto systému je v úspo�e �asu p�i p�íjmu a následn� snížení 

nákladu výrobk�. Jako nevýhody mohou být vysoké náklady na zavedení (po�ízení �te�ek, 

tiskáren, softwaru, vstupní školení odborné firmy) a „nau�ení“ svých dodavatel� posílat zboží 

v ur�itém balení s ur�itým množstvím a používat na nálepkách správné údaje. 

2.2.2 Uskladn�ní zboží 

Uskladn�ní navazuje na �innost p�íjmu. V p�ípad�, že zboží, které úsp�šn� prošlo vstupní 

kontrolou kvality, nebude okamžit� spot�ebováno, p�esune se do skladové plochy. Tento 

materiál je uskladn�n ve sklad� až do doby spot�eby. Uskladn�ní zboží je možné podle 

r�zných systém� skladování jako nap�íklad systém FIFO, LIFO, Kanban, metoda ABC, XYZ 

nebo systém �ízení zásob JIT. Všechny tyto metody budou podrobn�ji popsané v další 

kapitole. 

Uskladn�ní materiál� má n�kolik zásad. Materiál musí být uskladn�n tak, aby nedošlo 

k jeho poškození, takže balení musí být bezpe�né (nejlépe tomu odpovídá p�vodní originální 

obal), materiál náchylný na sv�tlo musí být skladován v temném prost�edí, nesmí na n�j 

dopadat p�ímé slune�ní sv�tlo nebo musí být uchován v ochranném obale nepropoušt�jící 

sv�tlo, musí se dodržovat doporu�ení výrobc� o zp�sobech skladování (ve v�tšin� p�ípad� je 

to napsáno na obale), nap�íklad materiál náchylný na výkyvy teplot musí být skladován 
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v lednici nebo chladícím boxu s regulovatelnou teplotou jinak m�že dojít k p�ed�asnému 

stárnutí nebo dokonce k znehodnocení (jsou to nap�íklad lepidla, vakcíny, r�zné druhy 

chemikálií apod.). Také se musí dbát na bezpe�nost osob, které se v tomto prost�edí pohybují. 

Materiál musí být zajišt�n proti posunutí, spadnutí (u t�žkých v�cí), proti vzplanutí, vznícení, 

výbuchu (u výbušnin, ho�lavin, tlakových nádob) a u sypkých materiál�, zabránit jejich 

rozsypání apod. Nedodržením t�chto základních zásad m�že dojít k velkým ztrátám jak 

finan�ním tak bohužel i ke ztrátám lidským. 

Krom� zásad skladování z hlediska bezpe�nosti jsou také zásady z hlediska logiky 

rozmíst�ní, p�ístupnosti a usnadn�ní p�i samotném vychystávání. Nap�íklad, t�žké zboží se 

usklad	uje na spodní polici regálu, materiál, který se vysklad	uje mén� �asto, se spíše 

p�esouvá na konec regálu nebo na vyšší police. Objemný a t�žký materiál se nechává na 

paletách a p�epravkách v dob�e p�ístupném míst� s ohledem na funk�ní rádius paletových 

vozík�. 

Uskladn�ní zásob m�že mít n�kolik podob, jako nap�íklad uskladn�ní p�echodné nebo 

�asov� omezené. Obvykle se jedna o nadm�rné množství zásob než je b�žná spot�eba. 

D�vody mohou být r�zné, nap�íklad úprava výrobk� (zrání výrobk�), kolísání sezónní 

poptávky, zvláštní podmínky obchodu nebo spekulativní d�vody. 

P�i �ešení skladování se �asto �eší otázka sklad�. Použit vlastní nebo cizí? Vlastní sklad má 

mnoho výhod, je p�edevším levn�jší než sklad externí. Materiál uskladn�ný ve vlastním 

sklad� je kdykoliv k dispozici v p�ípad� zm�n v poptávce nebo výrob�, takže �eší otázku 

operativnosti. Krom� toho vlastní sklad p�ispívá ke zkrácení objednacího a skladovacího 

cyklu, p�itom odpadá �as pot�ebný na p�esun zásob ze skladu do místa spot�eby. U výrobních 

zásob se tento �as p�eklenuje tím, že zásoby materiálu se vytvá�ejí p�ímo na pracovišti nebo 

v jeho t�sné blízkosti. 

Naopak ve�ejné nebo externí sklady mohou poskytnout širokou škálu služeb (nap�íklad 

balení, vedení evidence, provedení inventury zásob, skladování v regulovatelném prost�edí, 

pojišt�ní, p�epravu apod.). Ve�ejné sklady mají krom� vysokého stupn� profesionality a 

technického vybavení mnoho jiných p�edností. P�edevším jsou úzce spojeny s dopravní 

soustavou a mohou využívat tém�� všechny dopravní prost�edky bez v�tších problém�. U 

rozsáhlejších trh� jsou obchodníci a výrobci více mén� nuceni využívat profesionální 

skladovací formy již z tohoto d�vodu, že skladovací podniky disponují široce rozv�tvenou sítí 

sklad� rozmíst�ných na velkém území a p�i r�zných dopravních tepnách, takže služby 

externích sklad� se stávají nenahraditelnými. 
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Všechny �innosti spojené s usklad	ováním materiálu vyžadují ur�ité náklady a rizika a 

proto musí být t�mto operacím v�novaná velká míra pozornosti, pé�e a v neposlední �ad� také 

plánování. 

2.2.3 Výdej 

Výdej materiál� nebo zboží ze skladu p�edstavuje finální operaci skladování. Výdej 

m�žeme ješt� rozd�lit do dvou skupin: vychystávání a expedice. 

Vychystávání nebo také vyskladn�ní nebo výdej materiálu ze skladu probíhá na základ�

požadavku zákazníka, nap�íklad ve výrobním podniku zákazníkem pro sklad je výroba. Výdej 

muže být jak hromadný, kde se vysklad	uje všechen materiál naráz (celé palety) nebo 

individuální, kde jsou jednotlivé položky nebo základní manipula�ní jednotky postupn�

odebírány na základ� výdejky nebo výrobních zakázek. 

P�i výdeji materiál� ze skladu se mohou využívat r�zné techniky a nástroje. U sypkých 

materiál� p�i vysklad	ování se �asto používají váhy, které na základ� referen�ního vzorce 

napo�ítávají množství bez nutnosti toto zboží po�ítat ru�n�. Jejich p�esnost vážení m�že být 

až 0,1 g. Což zna�n� šet�í �as strávený p�i výdeji a tím také peníze podniku. U materiálu na 

cívkách se používají r�zné typy odvíje�e, které odpo�ítávají metráž, nap�íklad u kabel�, 

provaz�, nití a podobn�.  

P�i vysklad	ování materiálu musíme brát v úvahu doby p�esunu materiálu ze skladu do 

výroby nebo k zákazníkovi, umíst�ní výrobku ve sklad�, p�esnost, a také úrove	 služeb. 

Pozdní vyskladn�ní materiál� ve výrobním podniku m�že mít za následek zastavení �ásti 

nebo dokonce celé výroby a v t�chto p�ípadech se mohou náklady vyšplhat k astronomickým 

�ástkám. 

P�esnost vyskladn�ní je hlavní p�í�inou stížností ze strany odb�ratele, jelikož m�že být 

vyskladn�n a odeslán nesprávný výrobek. Ne vždy je to zp�sobeno chybným vychystáváním 

– situace, že dodavatel materiálu chybn� ozna�í jednotku nesprávnou etiketou nebo kódem a 

zboží je dále nasklad	ováno bez p�ebalu, m�že vést k tomu, že zboží dorazí k zákazníkovi 

s nesprávným obsahem. I jednoprocentní odchylka ve správnosti naskladn�ného materiálu 

nebo množství m�že stoupnout – co do náklad� – až na n�kolik desítek procent v d�sledku 

následujících reklamací.  

Úrove	 služeb p�i vysklad	ování souvisí s rychlostí dodání zboží a tato služba je �asto 

vnímaná odb�rateli jako poskytovaná služba. Doba od momentu p�ijetí objednávky do 

momentu dodání se zkrátila a u mnoha výrobk� se b�žn� o�ekává jejich dodání do p�íštího 
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dne. Dokonce i n�kte�í dodavatelé (nap�íklad kancelá�ských pot�eb), ve snaze se odlišit od 

konkurence, nabízejí u objednávek, p�ijatých dopoledne, termín dodání v rámci státu ješt�

tentýž den odpoledne. [2] 

Jak je vid�t, tak skladové operace podstatným zp�sobem zasahují do chodu podniku a jsou 

velmi d�ležitým �lánkem v �ízení zásob a plánování. 

2.3 Systémy �ízení zásob a skladování 

Zásoby v podniku na sebe váží zna�nou �ást finan�ních prost�edk� na jejich po�ízení, 

uskladn�ní a udržitelnost jejich pot�ebné výše. Každý podnik se snaží nemít zásoby 

z finan�ních d�vod�, ale musí je mít z d�vod� zajišt�ní výkyv� v dodávkách, sezónní 

dostupnosti apod. Z d�vodu snížení nákladu p�i skladování, plánování a �ízení zásob vznikají 

r�zné systémy, analýzy a zp�soby skladování. V této podkapitole se pokusím popsat ty 

nejznám�jší z nich. Jsou to: 

• systém FIFO, LIFO, 

• metoda ABC, XYZ, 

• systém „Kanban“, 

• systém JIT. 

2.3.1 Systém FIFO a LIFO. 

Tyto názvy pochází z anglických zkratek slov „first in, first out“ a „last in, first out“, což 

znamená „první do skladu, první ze skladu“ a „poslední do skladu, první ze skladu“.  

Systém „FIFO“ je používán v první �ad� z ú�etního hlediska. Položky, které dorazily nebo 

byly nakoupeny jako první by m�ly být také jako první spot�ebovány. Je n�kolik d�vod�, pro�

to tak musí být. První d�vod je finan�ní, nebo
 materiál, který byl zakoupen v ur�itém �ase, 

by m�l být spot�ebován co nejd�íve, jinak vytvá�í zbyte�né náklady firmy v d�sledku 

vázanosti finan�ních prost�edk�. Druhý d�vod je stárnutí a tím pádem i znehodnocování 

zásob. �ada zásob má ur�ité datum spot�eby, mohou to být nap�íklad potraviny, léky, sterilní 

výrobky ve zdravotnictví apod. Tyto zásoby mají omezenou dobu spot�eby a v p�ípad�, že se 

nespot�ebují v�as – musí být zlikvidovány. To vede ke zbyte�ným ztrátám v podniku a 

zbyte�n� ukrajuje ze zisku. 

Systém „LIFO“ – „poslední do skladu, první ze skladu“ se používá nap�íklad z �ist�

spekulativních d�vod� a v sou�asné dob� je tento systém v �eské republice zakázán.  
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2.3.2 Metody ABC a XYZ. 

Tyto metody vychází s tzv. Paretova pravidla, které �íká, že 80 % d�sledk� vychází z 20 % 

p�í�in. Toto pravidlo vzniklo porovnáním p�íjm� obyvatelstva v jednotlivých státech a zjistilo 

se, že p�ibližn� 80 % objemu všech p�íjm� má jen 20 % obyvatelstva. 

Toto jsou p�íklady možných výsledk� analýzy ABC v podniku: 

• 80 % p�íjm� získáte od 20 % zákazník�, 

• 80 % skladových zásob má 20 % podíl na celkové dob� obratu zásob, 

• 80 % skladové plochy vám zabere 20 % skladových položek, 

• 80 % tržeb vám p�inese prodej 20 % zboží, 

• 20 % výrobk� se skládá z 80 % materiálu.[12] 

V praxi, to funguje tak, že ve firm� existuje spousta skladových položek a �ešit jednotlivé 

položky zvláš
 je tém�� nemožné a také velice nákladné, stejn� tak �ešit všechny položky jako 

celek. Proto je nejvhodn�jší všechny položky rozt�ídit do kategorií A, B a C. Rozd�lení do 

jednotlivých kategorií je �áste�n� subjektivní a každý podnik provádí rozd�lení podle svého 

uvážení a míry priorit. V tomto p�ípad� kategorie A je pro rychlo obratový materiál, který 

tvo�í cca 80% hodnoty ro�ního obratu všech skladových zásob, tedy i 80% všech náklad�. 

Tato kategorie je sledována nejvíce. Kategorii B tvo�í materiál s menším obratem (cca 10 % 

až 15 %) a je tedy sledovaná mén� než skupina A. Poslední kategorii C tvo�í materiál 

s nejmenším nebo nulovým obratem, ale s velkým po�tem skladových položek. Z finan�ního 

hlediska je tato skupina nejmén� d�ležitá, ale je držená nap�íklad z d�vodu dodržení 

rozmanitosti sortimentu. 

Materiál ve skupin� A by m�l být umíst�n co nejblíže místu spot�eby z d�vodu �astého 

vysklad	ování, materiál ve skupin� B bude na dosah, ale nap�íklad ve vyšších regálových 

policích, ve vzdálen�jších místnostech apod. a materiál ve skupin� C bude obvykle mimo 

hlavní skladovací prostory.  

Ob�as se ve výrobních podnicích objevuje další skupina materiálu, �ekn�me skupina D, 

která v ideálním p�ípad� v dob�e fungujícím podniku by nem�la existovat. N�kdy se �íká, že 

skupinu D tvo�í materiál, který je ve své podstat� nepot�ebný, ale z finan�ního hlediska i tato 

skupina má finan�ní hodnotu. Tato skupina materiálu nem�la v�bec existovat, protože 

udržování (skladování) tohoto materiálu muže stát nemalé finan�ní prost�edky, ale tento 

materiál už pravd�podobn� nikdy nebude použit. Kategorie D je ozna�uje materiál, 
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polotovary a zboží nevyužitelný pro regulérní výrobu. Jsou to nap�íklad zmetkové výrobky, 

výrobky s prošlou dobou spot�eby nebo polotovary s neodpovídající kvalitou. Tyto „zásoby“ 

bohužel také zvyšují náklady spojené se skladováním, ale podnik se jich nechce zbavit na 

základ� p�edpokladu, že se m�žou n�kdy „hodit“ nebo že m�žou být použity nap�íklad p�i 

výrob� vzork�. 

Pro firmu je nejvýhodn�jší toto zboží odprodat, i za nižší cenu nebo také zlikvidovat než 

neustálé p�emís
ovat z jednoho skladu do druhého a platit za pronájem skladovací plochy, 

práci pracovník�m skladu apod. 

Metoda XYZ je dopl	kovou metodou k analýze ABC. Ta rozd�luje celkový sortiment 

podle pravidelnosti spot�eby do skupin X, Y a Z. Tato metoda funguje na obdobném principu 

jako ABC. Položky s nejrovnom�rn�jší spot�ebou jsou za�azeny do skupiny X, do t�ídy Y 

spadají položky s výkyvy ve spot�eb�. Skupina Z obsahuje materiál se zcela nepravidelnou 

spot�ebou. Praktické využití této metody v praxi m�že spo�ívat v tom, že pro skupinu X je 

možné držet minimální pojistnou zásobu, aniž by to m�lo neblahý dopad na pohotovost 

zásobování. [12] 

2.3.3 Kanban 

Systém „Kanban“ p�edstavili sv�tu japonští výrobci. Název pochází z japonského jazyka 

a znamená „karta“ nebo „štítek“. Slovo „Kanban“ lze také voln� p�eložit jako „znamení“. 

Tato metoda spo�ívá v tom, že materiál by se m�l dostávat do výroby jen v ten okamžik, kdy 

je opravdu pot�ebný. Tato metoda je aplikovatelná jen v podnicích s opakujícími se operacemi 

ve výrobním procesu. K tomuto ú�elu slouží eviden�ní, skladové karty také nazývané Kanban 

karty. Jednotlivé zakázky jsou rozd�leny do menších celk� a opat�eny „Kanban“ kartami. 

Cílem tohoto systému není vysoké využití výrobních kapacit, ale schopnost dodávat pohotov�

materiál na pracovišt� za ú�elem co nejv�tšího snížení vázanosti obratového kapitálu.  

Kanban karta by m�la obsahovat minimáln� tyto informace: výrobní jednotku, �íslo 

jednotky (materiálu), výrobní pracovišt�, minimální množství zásoby, po�et kus�. Pro využití 

tohoto systému se jeví jako velmi vhodná varianta velkosériové až hromadné výroby 

organizované jako proudová výroba. Z d�vod� existence nízkého stupn� variant vztah� mezi 

jednotlivými pracovišti.  

Možný pr�b�h použití systému Kanban m�že mít tuto podobu: 

Materiál pot�ebný pro výrobní operace je uskladn�n v bezprost�ední blízkosti pracovišt�, 

kde bude následn� spot�ebován, aby se zamezilo zbyte�nému p�esunu materiál� a tím také 
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plýtvání �asu pracovník� – prost�edky podniku. V p�ípad�, že pracovišt� zaznamená, že 

p�edem stanovená výše zásoby materiálu dosáhla minimální hladiny nebo je dokonce pod 

touto úrovní, nahlásí skladovému úseku pot�ebu doskladn�ní dalšího materiálu p�edáním 

Kanban karty. Úsek skladování musí zajistit dodání materiálu v požadovaném množství,který 

je uveden na kart� a samoz�ejm� v�as. Vyskladn�ný materiál se p�edává na pracovišt� spolu 

s novou Kanban kartou. Odlišnost od tradi�ních zp�sob� vyskladn�ní je v tom, že proces 

�ízení materiálu probíhá na základ� aktuální pot�eby a aktuální zásoby na základ� p�edem 

stanovených minimálních úrovní, hladin. Nap�íklad u sypkého materiálu po naskladn�ní 

pot�ebného množství se ozna�í minimální a maximální hranice zásob. Materiál je postupn�

odebírán výrobou až do výše minimální úrovn�. Po obdržení dalšího požadavku z výroby 

spolu s další Kanban kartou se doplní materiál do maximální hladiny. 

Využití tohoto systému vyžaduje dodržení t�chto základních pravidel: 

• výroba nesmí požadovat ani více ani d�íve než je pot�eba, 

• úsek skladování nesmí dodávat více než je pot�eba a nesmí p�edávat zmetky, 

• �ídící pracovník je povinen vyt�žovat jednotlivé výrobní úseky rovnom�rn� s 

použitím co možná nejmenšího po�tu vystavených Kanban karet. Postupným 

snížením nebo zvýšením množství Kanban karet v ob�hu vedení podniku m�že 

testovat kapacitu výroby a odhalit „úzká“ místa. Tímto zp�sobem se postupn�

nastaví optimální výše materiálu a rovnom�rná zát�ž jednotlivých pracoviš
. 

2.3.4 JIT – Just in time. 

Poslední metodou v rámci této problematiky je velmi ú�inný systém �ízení zásob známý 

jako JIT. Systém JIT, který z p�vodní anglické zkratky „just in time“, znamená „práv� v�as“. 

Ú�elem tohoto systému je p�edevším snaha se zbavit �lánku skladu a tím také zbyte�ných 

náklad� na jeho provoz a náklad� spojených s vázaností kapitálu. Cílem tohoto systému je 

náhrada skladu pravidelnými a p�esnými dodávkami materiálu p�ímo do výroby v moment�, 

kdy je ho pot�eba. Podstatou filozofie JIT je eliminace všech druh� ztrát pomocí dokonalé 

koordinace, spolupráce a synchronizace všech proces� na celém logistickém �et�zci. Ztráty 

v jakémkoliv procesu jsou nežádoucí a je t�eba se jim vyvarovat. 

Zavedení systému JIT umož	uje zlepšit produktivitu práce, zvýšit obrátkovost materiál�, 

snížit objem zásob materiál� a hotových výrobk� ve výrobním podniku a zkrátit dobu výroby 

produkt�. Podmínkou fungování této metody je bezchybná spolupráce dodavatel�. Podnik 

(odb�ratel) ur�í v jaké výši, s jakým ozna�ením a v jakých termínech bude materiál dodáván. 
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Podnik tak šet�í prost�edky vynaložené na dodate�né „porcování“ a ozna�ení materiálu b�hem 

procesu vychystávání. Takto p�ipravený materiál putuje p�ímo do výroby bez zbyte�ného 

prostoje a podnik m�že nakupovat pouze to množství, které spot�ebuje v jednotlivém 

výrobním cyklu. 
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3 CHARAKTERISTIKA VYBRANÉHO PODNIKU

Tato kapitola bude v�novaná praktické �ásti této práce a to p�edevším seznámení 

s vybraným podnikem. 

Podnik, o kterém bude pojednáno v této práci má název „Contract Medical International 

spol. s r.o.“, p�edm�tem podnikání je: 

• výroba zdravotnických p�ístroj� a zdravotnických prost�edk�, 

• �innost technických poradc� v oblasti výroby léka�ské techniky, 

• zprost�edkování obchodu, 

• velkoobchod. 

Organiza�ní struktura v CMI je funkcionálního typu, který je zobrazen na obrázku �. 3. 

V CMI hierarchií existuje n�kolik nad�ízených, kte�í zodpovídají za jim sv��ené úseky. 

Obrázek �. 3 – organiza�ní struktura CMI

Zdroj: upraveno podle vnit�ních zdroj�

spole�nosti 
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Spole�nost Contract Medical International byla založená v roce 2000. V sou�asné dob�

zam�stnává více jak 150 pracovník�. Disponuje jednou pobo�kou v N�mecku, která je 

centrálním vývojovým centrem a další – výrobní továrnou v Hradci Králové.  

Spole�nost se vyvinula ze smluvního vývojá�e na spole�nost, která nabízí kompletní servis 

v oblasti samostatného vývoje, regula�ních nebo výrobních služeb. Produktové portfolio 

spole�nosti obsahuje výrobky kardiovaskulární medicíny, endoskopie, neurochirurgie, 

gastrointestinální chirurgie a dalších obor� medicíny. 

V roce 2001 byla založená dce�iná spole�nost v Hradci Králové, která až do roku 2004 

sloužila jako podp�rná kancelá� a prototypová výroba pro centrální pobo�ku v N�mecku. 

V roce 2004 prob�hla výstavba �istých prostor� v Hradci Králové. Tím se také rozb�hla 

výrobní �innost v �eské republice. 

Na úplném za�átku spole�nost Contract Medical International spol. s r.o. Hradec Králové 

(dále jen CMI HK) vyráb�la pouze jednoduché procedurální sety, trubicové sety pro 

mimot�lní krevní ob�h a bypassové sety. Pozd�ji p�išla k výrob� složit�jších výrobk�, jakými 

jsou nap�íklad srde�ní implantáty.  

Mezinárodní kolektiv CMI a její mezinárodní firemní kultura je podporou pro zákazníky 

ze t�ech kontinent�: Ameriky, Evropy a Asií. 

Systém kvality CMI mimo jiné, také spl	uje p�ísné požadavky amerického federálního 

ú�adu pro kontrolu potravin a lé�iv (FDA-Food and Drug Administration). Systém kvality 

v CMI je �ízen normou ISO-13485, která je normou systému managementu jakosti dodavatel�

a výrobc� zdravotnických prost�edk�. Notifika�ním orgánem spole�nosti je firma Dekra 

medical. 
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4 KONTROLA KVALITY VÝROBNÍHO PROCESU PODNIKU

Kvalita vstupního materiálu m�že zásadním zp�sobem ovlivnit celý výrobní proces. 

Kvalita výstupního materiálu nebo výrobku je zásadní pro obchodní proces. Nekvalitní 

výrobek m�že zp�sobit ztrátu zákazník� a tím ohrozit existenci celé firmy. Z t�chto a mnoha 

dalších d�vod� kvalit� materiálu je v�novaná zvýšená pozornost. Není tomu jinak ani 

v Contract Medical International spol. s r.o. (dále jen CMI).  

V CMI v��í, že každý jednotlivec je zodpov�dný za kvalitu výrobk�. Na základ� t�chto 

poznatk� jsou všechny funkce jednotlivých proces� spolu s designem výrobk� a následnou 

výrobou podrobené vysoké mí�e zodpov�dnosti za výsledný produkt. V CMI jsou výrobní 

operáto�i zodpov�dní za kvalitu výrobk�, které sami vyrobí a dokonce namátková nebo 

pr�b�žná kontrola jakosti výrobk� je také provád�na samotnými operátory. 

Nedílnou sou�ástí výrobního procesu je také kontrola kvality (dále QC - „Quality 

Control“). QC inspekce má úlohu kvalitativního nástroje, který zaru�uje nestrannost 

v provedených kontrolách. QC je provád�na odd�len� a nestrann� skupinou inspektor�

kvality, nezávislých na výrobním procesu. 

Celý výrobní proces v CMI za�íná fyzickým p�íjmem materiálu a následnou kontrolou 

jakosti. Po úsp�šném schválení je materiál dále vyskladn�n do výrobního procesu anebo 

uskladn�n pro pozd�jší použití. B�hem výrobního procesu je dále rozpracován podle výrobní 

dokumentace a postup�. B�hem samotného výrobního procesu vyrobený polotovar, je 

podroben pr�b�žné meziopera�ní kontrole jakosti. Pr�b�žná meziopera�ní kontrola 

polotovar� a výrobk� v CMI, je n�kdy provád�ná opakovan� a v n�kterých p�ípadech 

dokonce i ve 100 %  výrobk� z d�vodu zajišt�ní maximální možné míry kvality výrobk�. Po 

dokon�ení celého výrobního procesu následuje záv�re�ná kontrola jakosti celého výrobku. Po 

úsp�šném absolvování všech stup	� kontroly je výrobek distribuován do sterilizace a 

následn� expedován kone�nému zákazníkovi. 

V následujících podkapitolách budou popsány jednotlivé typy kontrol kvality v CMI. 

4.1 Vstupní kontrola kvality 

Již bylo uvedeno na za�átku kapitoly, vstupní kontrola kvality materiálu je prvním a 

nejd�ležit�jším krokem celého výrobního procesu. Vše co se nepovede zachytit na za�átku, se 

m�že projevit následným navýšením náklad� ve výrob�. Proto je vstupní kontrole v CMI 

v�novaná zvýšená pozornost.  
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Vstupní kontrola kvality je nazývána v CMI jako Incoming Quality Control (dále 

Incoming QC). Incoming QC není možná bez stanovení jednotlivých kritérií pro samotné 

provedení kontroly. Tato kritéria byla vyvinuta pro kontrolu kvality všech nakupovaných 

komponent� a výrobk� pro zajišt�ní zákaznických a CMI pot�eb a o�ekávání. Všechny QC 

kritéria byla stanovena na základ� zákaznických požadavk�. Všechny QC kontroly jsou 

provád�né na základ� standardu ANSI/ASQC Z1.4, což jsou standardní tabulky vzorkování 

používané mnohými sv�tovými spole�nostmi v oblasti výroby sterilních medicínských 

výrobk�. P�íklady jednotlivých tabulek jsou p�iloženy na konci této práce. Tyto tabulky jsou 

shodné se standardem mezinárodní normy ISO 2859-1, která obsahuje systém plán� p�i 

p�íjmu za pomoci kontroly srovnáním. Je založena na statistických metodách, kdy ur�itý 

po�et vzork� z celku reprezentuje celé množství dodávky materiálu. Tato metoda je vhodná 

pro kontrolu velkého množství materiálu, kdy kontrola jednotlivých kus� není možná nebo by 

byla velice nákladná. 

Princip tohoto vzorkování spo�ívá v tom, že jednotlivé druhy materiálu jsou za�azené do 

jednotlivých inspek�ních úrovní nebezpe�nosti. Stupe	 jednotlivých úrovní reprezentuje míru 

nebezpe�nosti jednotlivých závad, které mohou zp�sobit ur�ité potíže nebo trvalé následky. 

Tyto úrovn� se nazývají Acceptable Quality Limits (dále jen AQL). AQL úrovn� ur�ují 

stupe	 nebezpe�nosti. CMI používá �ty�i stupn� AQL, které jsou uvedené v tabulce �. 2 

Tabulka �. 2 – AQL stupn� závažnosti

Zdroj: interní dokumentace spole�nosti 



36 

Samotná vstupní inspekce probíhá v n�kolika fázích. 

4.1.1 První fáze QC inspekce 

První fází kontroly je vizuální kontrola. V této �ásti se kontroluje celistvost obalu, jak 

vn�jšího tak vnit�ního z d�vodu možné kontaminace materiálu. Prov��uje se také barva, 

kontrolní štítky na obalu signalizující nap�íklad p�ekro�ení ur�itých teplotních nebo 

vlhkostních limit�. První fáze by m�la zachytit zjevné nesrovnalosti s požadavky na vstupní 

materiál v CMI a v p�ípad� odhalení t�chto nedostatk� v po�áte�ní fázi m�že firm� ušet�it 

spoustu náklad�. 

4.1.2 Druhá fáze QC inspekce 

Druhá fáze QC inspekce prov��uje množství dodaného materiálu porovnáním 

s objednávkou a skladovou p�íjemkou. Správnost ozna�ení materiálu je d�ležitou složkou 

v systému kvality CMI. V p�ípad� špatného ozna�ení vstupního materiálu dodavatelem m�že 

pozd�ji dojit k zám�n� p�íbuzných komponent� ve výrob� a tím také nap�íklad ohrozit 

kone�ného zákazníka (spot�ebitele). P�íkladem toho m�že být použití rukavic s latexem a bez 

latexu. V sou�asné dob� by se nem�li používat ve zdravotnictví latexové rukavice – hrozí 

riziko alergických reakcí pacient�. Krom� složení materiálu má také velký vliv na bezpe�nost 

a kvalitu i jeho použitelnost, tj. doba exspirace. Použití výrobk� nebo komponent� po dob�

exspirace m�že zp�sobit, že výrobek nebude plnit správn� svou funkci a v n�kterých 

p�ípadech m�že být také nebezpe�ným pro kone�ného zákazníka. P�íkladem m�že být použití 

speciálního lepidla, které po dob� exspirace nemusí mít stejné vlastnosti, které m�lo na 

za�átku. Výsledkem toho m�že být, že výrobek nebo jeho sou�ást nebude tak pevná jak by 

m�la být pro správné fungování. 

Posledním údajem, který se kontroluje v rámci druhé fáze, je správné ozna�ení výrobní 

šarže výrobku. Porovnávají se údaje na štítku s údaji ozna�enými v p�iloženém certifikátu o 

shod� (dále jen COC – Certificate of Conformance). V p�ípad� výrobc� ve zdravotnickém 

pr�myslu ukládá zákon povinnost t�mto firmám zajistit dohledatelnost výrobk�. To znamená, 

že každá sou�ástka a každý vyrobený kus v této výrob� podléhá p�ísnému režimu 

dokumentování jednotlivých výrobních krok� v�etn� osob, které se na výrob� t�chto kus�

podíleli a v�etn� vstupního materiálu, ze kterého byl ten výrobek vyroben. �íslo šarže, 

v p�ípad� jakýchkoliv nedostatk�, napomáhá ke snadné dohledatelnosti p�í�in závad a 

usnad	uje nápravu t�chto závad. P�íkladem m�že být nepovedená série dodaných sou�ástek 

dodavatelem a v p�ípad� stažení výrobní série z výroby, se vyhodí pravd�podobn� pouze ta 
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špatná �ást z nepovedené dodavatelské série, nikoli celá výrobní dávka. To m�že v p�ípad�

problému s kvalitou dodávaných komponent� ušet�it nemalé náklady ve výrob�. 

4.1.3 T�etí fáze QC inspekce 

Poslední fází kontroly v rámci vstupní QC inspekce materiálu je m��ení kvality. V této 

�ásti se porovnávají vlastnosti dodávaného zboží s dokumentací výrobku. Tato fáze se 

zpravidla provádí ve speciáln� vymezeném prostoru výroby. Jelikož se výroba tém�� všech 

výrobku v CMI provádí ve speciálním �istém prostoru, tak zvaném clean roomu, tak i 

kontrola vstupních sou�ástek, ze kterých bude pozd�ji výrobek složen, musí podléhat tomuto 

režimu. QC inspekto�i porovnávají velikost, tvar, t�snost, tuhost, pevnost materiálu 

s požadavky CMI. 

Všechny tyto fáze QC kontroly by m�ly posoudit shodnost a kvalitu dodávaného materiálu 

a v p�ípad� shody ozna�it tento materiál zeleným CMI štítkem a p�i�adit mu unikátní kód – 

�íslo CMI šarže, které bude pozd�ji zaneseno do dokumentace pro zajišt�ní dohledatelnosti. 

V p�ípad� neshody se materiál ozna�í �erveným štítkem s odkazem na dokument, pod kterým 

bude vedeno reklama�ní �ízení. 

Zelený CMI štítek od inspektor� kvality znamená, že komponent je vhodný pro následné 

zpracování. Je to signál pro pracovníky skladového hospodá�ství, že komponent m�že být 

použit ve výrob�. Takto ozna�ený materiál putuje do skladu anebo rovnou do výroby. O 

skladovacích procesech v CMI bude pojednáno dále. 

4.2 Pr�b�žná (IPI) a meziopera�ní kontrola kvality 

Pr�b�žná kontrola kvality neboli In-Proces Inspection (IPI) je provád�na b�hem 

jednotlivých fází výrobního procesu. Jak již bylo zmín�no v úvodu této kapitoly, IPI je 

provád�no výrobními operátory. Ale po dokon�ení ur�ité operace kontrola kvality sou�asného 

stavu polotovaru m�že být provedená pracovníky odd�lení kvality. Tento druh kontroly 

provád�ný QC inspektory kvality se nazývá meziopera�ní kontrolou. Smyslem meziopera�ní 

kontroly je pr�b�žn� porovnávat kvalitu vyrobených kus� v kritických meziopera�ních fázích 

výroby, kdy následné zpracování nevyhovujících kus� m�že zp�sobit nezvratný proces a 

v p�ípad� selhání vést k likvidaci celého polotovaru nebo výrobku. Tato kontrola je zpravidla 

uplat	ovaná po dokon�ení ur�itého výrobního procesu a kdy bude následovat nap�íklad 

finální kompletace nebo lepení. 
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Meziopera�ní kontrola m�že být provedená na 100 % kus� anebo na ur�itém referen�ním 

vzorku, který reprezentuje celou výrobní dávku. 100 % kontrola je velice nákladná a je 

využívána pouze v ur�itých kritických operacích. Meziopera�ní kontrola je provád�na 

pracovníky kvality velice z�ídka, jelikož každý výrobní operátor je sám zodpov�dný za 

kvalitu výrobk�, který vyrobí a sám také kontroluje výrobek b�hem výroby. Tím CMI dává 

výrobním operátor�m ur�itý stupe	 zodpov�dnosti za svou práci. 

4.3 Výstupní QC kontrola kvality 

Výstupní neboli záv�re�ná kontrola kvality se provádí na konci výrobního procesu a je 

posledním kontrolním bodem p�ed expedici do sterilizace nebo k zákazník�m. Výstupní 

kontrola se provádí na základ� inspek�ních kritérií p�iložených ve výrobní dokumentaci. 

Systém této inspekce je podobný vstupní inspekci. P�íklad inspek�ních kritérií je možné vid�t 

v p�íloze �. 2. Správnost vyrobených kus� stvrzují pracovnicí QC zelenou nálepkou. 

V p�ípad� neshody – �ervenou s nápisem „STOP“. Takto ozna�ený materiál putuje bu� na 

odchozí plochu nebo do oblasti karantény, v závislosti na odpovídajícím ozna�ení QC 

odd�lení. 



39 

5 SYSTÉM SKLADOVÁNÍ A LOGISTIKY V PODNIKU

Systém skladování a logistiky v CMI je rozd�len do n�kolika fází. Skladování má t�i 

hlavní fáze: p�íjem materiálu, vychystávání materiálu do výroby a uskladn�ní. Logistika má 

ovšem odlišné fáze, a to: expedici do sterilizace, expedici do mate�ské firmy v N�mecku a 

expedici k zákazník�m.

5.1 P�íjem materiálu 

P�íjem materiálu je provád�n pracovníky skladu. Konkrétn� fyzický p�íjem a kontrola je 

provád�ná skladovými dispe�ery a p�íjem v elektronickém systému je zpravidla provád�n 

vedoucím skladu. Z d�vodu v�tší flexibility a lepší zastupitelnosti je každý pracovník skladu 

proškolen na všechny základní kroky od p�íjmu po expedici, nehled� na to jakou �innost 

b�žn� provádí v rámci skladování nebo logistiky.  

Celý systém plánování nákupu materiál� a výroby produkt� je �ízen pomoci 

elektronického systému ERP (Enterprise Resource Planning), který je využíván celofiremn�

všemi odd�leními v CMI. Jakákoliv chyba p�i p�íjmu materiálu do systému m�že ovlivnit celý 

chod organizace. Z tohoto d�vodu je p�íjem do systému provád�n primárn� vedoucím skladu. 

Jednotlivé kroky fyzického p�íjmu materiálu jsou zobrazené na obrázku �. 4. Podle tohoto 

diagramu je z�ejmé, že b�hem p�íjmu musí skladový dispe�er porovnávat n�kolik kritérií 

p�edtím, než se p�íchozí materiál dostane do výroby nebo do skladu. Za�azení do správné 

skladovací lokace je velice d�ležité. Vzhledem k r�znorodosti skladovacích podmínek p�i 

skladování ur�itého typu materiálu jsou využívané r�zné skladovací lokace. V CMI, jsou pro 

tyto ú�ely z�ízeny celkem 4 možné lokace (umíst�ní) materiálu: 2 lednice s r�zným teplotním 

rozsahem, chladicí box s automatickým �ízením teploty a regulérní sklad s b�žnou pokojovou 

teplotou.  

Jednotlivé lokace zatím pokrývají celý rozsah teplot pot�ebných pro skladování materiálu 

náchylného na teplotní výkyvy, který je v sortimentu CMI. P�íkladem takového materiálu 

m�že být lepidlo, které má povolený teplotní rozsah skladování mezi 2 °C a 8 °C. Pouze 

v tomto rozsahu dodavatel (výrobce) dokáže zaru�it zachování všech pot�ebných vlastností. 

V p�ípad� nedodržení t�chto skladovacích podmínek je podstatným zp�sobem snížená možná 

doba spot�eby. Vzhledem ke zvýšené cen� tohoto materiálu a zachování d�ležitých vlastností, 

které mohou ovlivnit vlastnosti finálního výrobku, CMI takový materiál skladuje 

ve speciálních lokacích.  
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Bohužel r�znorodost takového materiálu postupn� nar�stá a s tím také rostou náklady na 

skladování. Jednotlivé lednice jsou postupn� zapl	ované materiálem a reáln� hrozí pot�eba 

dalšího rozší�ení jednotlivých ploch, což bude mít logicky za následek vyšší výdaje na 

po�ízení a provoz. 

Obrázek �. 4 – diagram p�íjmu materiálu v CMI

Zdroj: vlastní zpracování podle 

interních zdroj� CMI 

Celkem jsou v CMI z�ízeny tyto lokace s ur�itým teplotním skladovacím rozsahem: 

• lednice 1 – stanovený teplotní rozsah pro skladování: 3 °C – 7 °C, 

• lednice 2 – stanovený teplotní rozsah pro skladování: 7 °C – 9 °C, 

• chladicí box – stanovený teplotní rozsah pro skladování: 17,1 °C – 18,5 °C 

s možností nastavení v rozmezí + 1 °C až 25 °C podle pot�eb CMI, 

• hlavní sklad – stanovený teplotní rozsah pro skladování: 14 °C – 29 °C. 
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 Z takto stanovených rozsah� je z�ejmé, že nejsou pokryté všechny možné varianty 

teplotních rozsah�, které se mohou vyskytovat. Avšak v sou�asné dob� není v CMI takový 

materiál k dispozici. Možnost �ešení tohoto problému bude navržen v kapitole o uskladn�ní 

materiálu. 

Krom� teplotn� „náchylného“ materiálu, bude v budoucnu pot�eba také �ešit otázku 

skladování za ur�itých vlhkostních podmínek.  

Po provedení vstupní QC inspekce a v p�ípad� schválení QC odd�lením, m�že být materiál 

uskladn�n ve skladu nebo vyskladn�n do výroby ke zpracování. Kladné schválení vstupního 

materiálu je ozna�eno pracovníky QC odd�lení zelenou nálepkou „Accepted“ (Schváleno) 

nebo p�ípadn�„Use as is“ (použit beze zm�ny, jak je). Žlutá nálepka „R&D“ znamená, že 

tento materiál je možné použít pouze pro ú�ely vývoje a výzkumu – nikoli pro lidské užití. 

Pro zamítavé QC rozhodnutí jsou k dispozici �ervené nálepky: „Rejected“ (zamítnuto), „On 

Hold“ (zadrženo) a „Scrap“ (odpad).  

5.2 Vychystávání materiálu 

Vychystávání neboli vyskladn�ní je provád�no na základ� doprovodné dokumentace, 

výdejky – v CMI ozna�enou jako „pick list“. V pick listu je popsán kompletní seznam 

materiálu, který je pot�ebný k výrob� dané výrobní zakázky. U jednotlivých skladových 

položek je udáván pot�ebný celkový po�et kus� nebo mm.  

V CMI je p�i vysklad	ování primárn� používán systém FIFO, který byl popsán 

v teoretické �ásti této práce. Krom� systému FIFO je zde také zárove	 uplat	ován skladovací 

systém založený na principu ABC analýzy. Položky s nejv�tší obrátkovostí jsou umíst�ny 

v p�edních skladovacích prostorách, co nejblíže východu, resp. výrob�. Položky s ob�asnou 

pot�ebou skladované spíše ve vzdálen�jších regálech, ale po�ád jsou na dosah v hlavním 

sklad�. Poslední skupinu nejmén� používaného materiálu CMI se drží mimo hlavní 

skladovací plochy, p�evážn� ve vedlejším nebo externím skladu. Krom� toho je v externím 

skladu dále skladován materiál nepot�ebný pro výrobu nebo R&D, ale z ur�itých d�vod� je 

stále držen v zásob�. Takto skladovaný materiál citeln� zvyšuje fixní náklady firmy. Cena 

jedné skladové položky (v tomto p�ípad�, jedné palety) v externím skladu stoji 175 K�

m�sí�n�. Takto CMI skladuje kolem 80 palet materiálu. Celkové náklady tak �ítají celkem 

168 000 K� ro�n�. Tento materiál pravd�podobn� nebude nikdy použit a nejspíš už ani není 

použitelný z d�vod� exspirace. Je z�ejmé, že jsou tyto náklady zbyte�né a likvidací tohoto 

materiál� m�že CMI ušet�it nemalou �ástku.



42 

Samotné vychystávání nebo vysklad	ování materiálu probíhá manuáln�. P�i 

vysklad	ování se používají pouze ru�n� vedené a paletové vozíky. Pro pot�eby sklad� jsou 

v CMI k dispozici celkem 2 ru�n� vedené paletové vozíky, 3 kole�kové vozíky pro p�epravu 

drobného materiálu a jeden elektrický vedený vozík používaný p�i nakládce a výkladce palet. 

Manuální vysklad	ování do výroby probíhá z d�vodu dodržování speciálního režimu 

v �istých prostorách a z d�vodu charakteru materiálu. Konkrétn�, vysklad	ovaný materiál je 

velmi drobný a velikost jednotlivých zakázek se velmi �asto liší.  

Vychystávání v CMI podléhá speciálnímu režimu, kdy všechen uskladn�ný materiál ve 

skladech musí mít minimáln� dvojí balení, z d�vodu rizika možné kontaminace. První 

(vrchní) obal se musí vyhodit po rozbalení ve speciálním meziprostoru ve výrob�, který je 

ur�en pro pohyb materiálu a výrobk�. Vnit�ní obal je následn� ozna�en etiketou s pot�ebnými 

údaji – �íslo výrobku, množství, �íslo šarže, skladovací podmínky, datum exspirace a pro 

jakou výrobní zakázku je tento materiál ur�en.  

Jak již bylo nazna�eno, vysklad	ovaný materiál má malé rozm�ry, n�kdy m�že být váha 

jednotlivých komponent� pouze 0,0001 g. Což velmi zt�žuje proces vysklad	ování. V t�chto 

p�ípadech je materiál napo�ítáván ru�n� za pomoci pinzety. Ve velmi výjime�ných p�ípadech 

je ve výrob� ponechán celý obsah balení k dispozici pro výrobní ú�ely a je postupn�

odepisován za pomoci výdejek. Provádí se to pouze u materiálu, který má „p�im��enou“ 

vstupní cenu a fyzické napo�ítání není možné nebo hrozí riziko poškození. Týká se to 

materiálu na cívkách, speciálních kroužk� o pr�m�ru okolo 0,5 mm apod. 

Jednotlivé kroky vysklad	ování materiálu do výroby lze popsat t�mito následujícími 

kroky: 

• manuální vyhledávání materiál� v regálech z jednotlivých sklad� podle 

seznamu komponent� v pick listu, pot�ebných pro danou zakázku, 

• fyzické p�emíst�ní komponent� do meziprostoru pro vyskladn�ní (manuální 

p�emíst�ní po schodech, nebo na vozíku za použití výtahu), 

• p�evle�ení se do speciálního pracovního obleku, ur�eného pro �isté prostory, 

• zbavení všech komponent� druhého (vrchního) obalu, o�išt�ní od p�ípadných 

ne�istot, 

• fyzické napo�ítávání nebo vážení podle charakteru vysklad	ovaného materiálu, 

• vypsání jednotlivých údaj� do výdejky (pick listu), 
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• vypsání identifika�ní etikety pro vyskladn�ný materiál s názvem komponentu, 

�íslem šarže komponentu, vyskladn�ným množstvím, �íslem výrobní zakázky a 

p�ípadn� dalšími údaji, 

• zabalení zbývajícího materiálu zp�t do dvojitého obalu, 

• p�evle�ení se ze speciálního pracovního obleku zp�t do b�žného oble�ení, 

• fyzické p�emíst�ní zbývajících komponent� zp�t na sklad a jejich zp�tné 

za�azení do regál�, 

• výdej vyskladn�ných komponent� v systému. 

Poslední zmi	ovaný proces je z hlediska �asu pom�rn� náro�ný. B�hem dne je n�kdy 

vyskladn�no více jak 15-20 výrobních zakázek (pro ob� výrobní sm�ny) a celkový po�et 

vyskladn�ných položek m�že �ítat i 300 ks. N�kdy jsou pracovníci skladu zahlceni požadavky 

na vyskladn�ní a výroba má samoz�ejm� p�ednost p�ed samotným výdejem materiálu 

v systému a to je potom odloženo na pozd�jší dobu. Výsledkem pozd�jší evidence výdeje 

materiálu v systému m�že mít za následek pozdní nákup dalšího materiálu. Pozdní dodávka 

materiálu už m�že vážn� ohrozit chod výroby. Samoz�ejm� se nestává �asto, aby vyskladn�ný 

materiál byl vydáván pozd�ji, ale tato hrozba je po�ad aktuální a je pot�eba se tím zabývat 

podrobn�ji. 

Tyto jednotlivé kroky jsou opakovány dv�ma pracovníky skladu (dispe�ery) n�kolikrát 

denn�. Krom� této hlavní �innosti, mají skladoví dispe�e�i na starost exporty a importy, 

konkrétn� jejich fyzickou �ást. Navíc odd�lení skladu (material handling department) provádí 

n�kolikrát denn� doskladn�ní jednotlivých komponent� do výroby z d�vodu vysoké 

zmetkovitosti ve výrob� nebo díky ne�ekaným požadavk�m z odd�lení vývoje a výzkumu 

(R&D). Administrativní �ást logistiky je zajiš
ována vedoucím skladu ve spolupráci 

s odd�lením styku se zákazníky (customer service department). 

Za jeden z velkých problém� v CMI lze považovat absolutn� nevyhovující umíst�ní 

jednotlivých sklad� v��i výrobním prostorám. Hlavní sklad, p�íjmová a odchozí plocha jsou 

umíst�ný mimo výrobní prostory. Budova CMI je dvoupatrová, ale hlavní sklad je nevhodn�

umíst�n do patra, kde není žádný z šesti výrobních prostor�, které se v CMI nachází.  

�asové ztráty, které jsou zp�sobeny p�emís
ováním komponent� z jednotlivých pater a 

sklad� do r�zných výrobních prostor�, je zna�ný. Pro zajišt�ní chodu výroby, je 

vysklad	ování zajišt�no ve dvou sm�nách (ranní a odpolední) celkem dv�ma skladníky. To 

znamená - jeden skladový dispe�er na každé sm�n�. 
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Dalším problémem v oblasti skladování je absence formálního a závazného operativního 

plánu výroby na denní bázi z výrobního odd�lení. Je stanoven pouze týdenní plán výroby, 

který není dosta�ující pro každodenní provoz. S tím jsou také spojeny problémy s plánováním 

vysklad	ování a rovnom�rným vytížením pracovník� skladu. Tento problém m�že ohrozit 

v�asné vyskladn�ní materiálu do výroby. Tento problém lze pom�rn� jednoduše vy�ešit tím, 

že na základ� týdenního plánu se stanoví vedoucím výroby plán denní výroby s každodenní 

aktualizací dat. Na základ� t�chto plán� lze spolehliv� naplánovat rovnom�rné vytížení 

skladník�. Podmínkou fungování tohoto systému je striktní dodržování termín� a výrobních 

priorit, �asté zm�ny v denním plánu nejsou žádoucí.  

Návrhy k �ešení budou p�edložené v samostatné kapitole. 

5.3 Uskladn�ní materiálu 

Uskladn�ní materiál� je poslední hlavní fází skladování. V rámci této fáze je schválený 

materiál (po vstupní inspekci) p�emís
ován podle stanovených skladovacích podmínek do 

jedné ze �ty� možných skladovacích lokací. Možnosti je n�kolik. Podle nutnosti skladovat 

materiál v chladném míst� jsou z�ízené celkem t�i lokace s kontrolovanou teplotou. Dv�

lednice a jeden chladicí box. Jako poslední možná využívaná skladovací lokace je hlavní 

sklad, ve kterém je skladováno kolem 85% celkového materiálu CMI. 

Jak již bylo nazna�eno v kapitole o p�íjmu materiálu, rozsah teplotních podmínek u 

materiálu, které se m�že vyskytovat v CMI, není zcela pokryt. Konkrétn� v p�ípad� materiálu 

se skladovací teplotou nap�íklad od 20°C do 30 °C nespl	uje skladovací podmínky ani jedna 

ze �ty� skladovacích lokací. �ešením tohoto problému m�že být z�ízení nové skladovací 

plochy s kontrolovanou teplotou ve stávajícím skladu. Odd�lení ur�ité �ásti skladu, instalací 

jednoduché klimatizace a její následné nastavení na teplotní rozsah mezi 20°C a 25°C by 

m�lo zabezpe�it skladovací podmínky i pro poslední skupinu materiál�, která není v CMI 

zatím zabezpe�ena. Náklady, oproti nákupu dalšího chladicího boxu, který by stál cca 

70 000 K�, by nem�ly p�ekro�it 50 000 K�. Krom� celkové ušet�ené �ástky 20 000 K� díky 

instalaci klimatizace, lze získat n�kolikanásobn� v�tší využitelný prostor, který v tomto 

p�ípad� je více žádaný, než ušet�ená �ástka. Náklady na provoz chladicího boxu a klimatizace 

ve skladu jsou obdobné, a proto v rámci této kalkulace nebudou brány v potaz.  

Ostatní materiál bez speciálních skladovacích podmínek je skladován v hlavním skladu 

v regálech anebo na paletách. 
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Z d�vodu lepší využitelnosti kapitálu vloženého do skladovaných zásob, by tyto zásoby 

m�ly mít minimální možný objem, který by sta�il pouze na pokrytí b�žné provozní spot�eby 

navýšený o pojistnou hladinu zásob. Zajišt�na by m�la být i co nejv�tší obrátkovost t�chto 

zásob. Bohužel v praxi to není dost dob�e možné. Z d�vodu šet�ení nap�íklad náklad� na 

dopravu je n�kdy materiál nakupován i na n�kolik let dop�edu. N�kdy minimální dodávané 

množství jedním dodavatelem je v objemu, který CMI není schopno spot�ebovat do vypršení 

spot�ební doby, ale unikátnost tohoto materiálu v sou�asné dob� neumož	uje najít náhradního 

dodavatele. 

Všechny tyto nedostatky vedou ke zvýšení náklad� na skladování a tím samoz�ejm�

vázanosti kapitálu v zásobách. 

Pro lepší p�edstavu, jakou hodnotu má jeden metr �tvere�ný skladovací plochy, je p�iložen 

tento jednoduchý výpo�et: 

Hodnota skladových zásob na m2 = 
��������	�
���������

������������	����
�
. Výsledky výpo�t� v jednotlivých 

letech: 

• hodnota skladových zásob na m2 v roce 2011 �inila 27984 K�, 

• hodnota skladových zásob na m2 v roce 2012 �inila 42893 K�, 

• hodnota skladových zásob na m2 v roce 2013 �inila 13533 K�. 

Z t�chto výpo�t� vyplývá, že do konce roku 2012 hodnota skladovaného materiálu 

výrazn� rostla, což m�lo za následek v�tší kapitálové zatížení podniku. Zvrat nastal v roce 

2013, kdy hodnota skladovaného materiálu byla t�ikrát nižší oproti roku p�edchozímu. 

�áste�n� to bylo zp�sobeno snížením objemu zakázek a tím také menším objemem nákupu 

vstupního materiálu. 

5.4 Systém logistiky v podniku 

Systém logistiky, stejn� jako odd�lení skladu v CMI spadá do kompetence výrobního 

odd�lení, krom� toho sem pat�í také odd�lení nákupu. Samotné logistické procesy jsou z �ásti 

zajiš
ované odd�lením skladového hospodá�ství a z �ásti – odd�lením odbytu. V tomto sm�ru 

není logistika v CMI uceleným procesem na jednom míst�.  

Exporty k jednotlivým zákazník�m nebo do steriliza�ních linek jsou zajiš
ované 

pracovníkem odbytu. Naproti tomu mezifiremní transfery materiálu nebo výrobk� jsou 

v kompetenci odd�lení skladového hospodá�ství.  
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Jak již bylo zmín�no na za�átku této kapitoly, do systému logistiky také pat�í odd�lení 

nákupu, které je fyzický �ízeno výrobním manažerem. V tomto sm�ru existuje pouze omezená 

spolupráce s odd�lením skladu a odd�lení nákupu a d�sledkem toho je ob�asný nesoulad mezi 

množstvím nakoupeného materiálu a jeho spot�ebou.  

Tento, zdánliv� malý nedostatek, muže zp�sobovat i další problémy, nap�íklad množství 

nakoupeného zboží není vždy spot�ebováno do doby exspirace a je následn� zlikvidováno. 

Množství nakoupeného materiálu neodpovídá skladovým kapacitám v CMI. Požadavky na 

teplotní podmínky skladování ur�itých druh� zásob nespl	uje žádný ze sklad�, jak již bylo 

zmín�no v kapitole o p�íjmu materiálu. Všechny tyto nesrovnalosti vedou k dalším náklad�m 

pro CMI. 

Návrhem �ešení tohoto problému by mohlo být sjednocení logistických proces� do 

jednoho celku. Vhodným a logickým krokem je spojení logistiky se skladovým 

hospodá�stvím a nákupní odd�lení by i nadále pat�ilo do odd�lení výroby. Mezi odd�lením 

nákupu a skladování by m�ly být stanovené ur�ité kontrolní procesy, aby nedocházelo 

k nadbyte�nému nákupu materiálu nebo aby nakoupený materiál spl	oval skladové podmínky 

v CMI. 
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6 SWOT ANALÝZA PODNIKU

Pro lepší porozum�ní silných a slabých stránek, stejn� tak jako p�íležitostí a hrozeb 

v rámci této práce byla provedená SWOT analýza. 

Obrázek �. 5 – SWOT analýza (hodnocení)

Zdroj: vlastní zpracování 

SWOT analýza, jejíž název pochází z po�áte�ních písmen anglických slov: Strengths 

(silné), Weaknesses (slabé), Opportunities (p�íležitosti) a Threats (hrozby), je vhodným 

strategickým nástrojem p�i analýze firemního prost�edí. Díky SWOT analýze je možné lépe 

porozum�t souvislostem ve fungování firmy, odhalit nedostatky a objevit nové možností 

rozvoje. 

SWOT analýza pomáhá získat si jakýsi nadhled nad celým podnikem a tak lépe se 

p�izp�sobit zm�nám, které každodenní podnikatelský život p�ináší. 

V rámci této práce byla zpracovaná SWOT analýza na základ� interních informací, které 

byly k dispozici, a také bylo použito subjektivního hodnocení autora. 

V rámci analýzy bylo hodnoceno vnit�ní a vn�jší prost�edí firmy, kde vnit�ní prost�edí 

zahrnuje v sob� jak silné tak i slabé stránky podniku. Hodnocení vn�jšího prost�edí bylo 

zam��eno na p�íležitosti, které by podnik mohl získat a na hrozby, které by mohly reáln�

ohrozit jeho fungování. 
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Samotná analýza byla rozd�lená na dv� �ásti: na samotné hodnocení jednotlivých okruh� a 

na �ást záv�re�ného vyhodnocení stavu podniku. Pomocí lepšího využití silných stránek lze 

zamezit nebo úpln� odstranit hrozby, které by mohly ohrozit fungování firmy. Naopak, 

odstran�ním nebo minimalizaci slabých stránek si lze otev�ít cestu pro nové p�íležitosti. 

V rámci analýzy byly zvolené jednotlivé váhy d�ležitosti pro jednotlivá kritéria a ta byla 

následn� také bodov� ohodnocena. Celkové váhy d�ležitosti byly zvolené podle subjektivního 

rozhodnutí autora (celkový sou�et jednotlivých položek musí �ítat 1). Jednotlivé váhy 

reprezentují d�ležitost, kterou podle autora, firma CMI v�nuje jednotlivým kritériím. �ím je 

zvolené �íslo vah v�tší, tím je také tato �innost d�ležit�jší.  

Bodové hodnocení bylo stanovené na základ� subjektivního rozhodnutí autora. Pro 

hodnocení silných stránek a p�íležitosti byla zvolená stupnice od 1 do 10 bod�, kde �íslo „1“ 

reprezentuje nejmenší spokojenost s touto oblasti a �íslo „10“ – nejv�tší. Naproti tomu u 

slabých stránek a hrozeb byla zvolená obracená stupnice od „-1“ do „-10“ bod�,  

kde �íslo „-1“ reprezentuje nejmenší nespokojenost se zvolenou oblastí a �íslo „-10“ –

nejv�tší nespokojenost. 

6.1 Vnit�ní prost�edí 

Vnit�ní prost�edí firmy zahrnuje v sob� dv� oblasti – silné a slabé stránky spole�nosti. 

Silné stránky jsou považované za p�ínos, resp. p�ednosti spole�nosti a firma by m�la usilovat 

o jejich další rozvoj. Oproti tomu, silné stránky pro spole�nost nejsou žádoucí a m�ly by být 

minimalizované. 

6.1.1 Silné stránky 

Za silné stránky firmy CMI byly zvolené tyto kritéria: 

• komplexní služby – firma CMI nabízí kompletní servis v oblasti samostatného 

vývoje, regula�ních a výrobních služeb. Regula�ní služby v sob� zahrnují 

zpracování kompletní dokumentace, pot�ebné k získání nutných povolení pro 

výrobce nebo prodejce zdravotnické techniky. Samostatný vývoj obsahuje pot�ebné 

kroky od výroby prototyp� až po sériovou výrobu. Váha u této položky byla 

zvolená za nejv�tší, protože po�et firem s podobným sortimentem služeb je velmi 

omezený a je jen málo firem na trhu co mohou nabídnout celkový sortiment služeb 

v tomto oboru. Bodové hodnocení 10 – nejv�tší spokojenost s touto službou, 
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• certifikace – získání pot�ebných certifikát� jakosti jsou nezbytné pro prodej 

zdravotnické techniky v jednotlivých zemích sv�ta, krom� toho jsou pozitivn�

vnímány zákazníky a jsou zpravidla zárukou ur�itého stupn� jakosti výrobk� nebo 

služeb. Systém kvality CMI spl	uje p�ísné požadavky FDA a  CMI je také 

držitelem certifikátu jakosti podle normy CAN/CSA ISO 13485. Tato norma 

umož	uje krom� prodeje v Evrop�, také prodej do spojených stát� Amerických a 

Kanady. Váha tohoto kritéria v tomto sm�ru je pro CMI velmi d�ležitá. Nejv�tší 

CMI zákaznicí jsou práv� z t�chto stát� a absence certifikát� neumož	uje prodej 

výrobk� do t�chto zemí. Vzhledem k tomu, že v�tšin� Evropských firem posta�í 

získat pouze jeden certifikát, který umožní prodej v rámci Evropské Unie, pro CMI 

je aktuální situace velmi p�íznivá. Bodové hodnocení – velmi vysoké, 

• prototypová výroba – CMI je schopná provád�t a vyvíjet �innosti spojené 

s prototypovou výrobou zdravotnických výrobk� v�etn� kompletní podpory ze 

strany R&D odd�lení. Tato �innost je považovaná za velkou výhodu. Je to 

nestandardní druh výroby a z tohoto d�vodu prototypová výroba byla za�azená 

mezi silné stránky CMI. Vzhledem k tomu, že v prototypové výrob� je po�ád co 

zlepšovat – je bodové hodnocení zvoleno polovi�ní, ale po�ad je to velmi dobrý 

výsledek, 

• vlastní nástrojárna – CMI disponuje kompletn� zabezpe�enou strojírenskou 

dílnou v N�mecku, která obsahuje vše pot�ebné pro zajišt�ní specifických pot�eb 

R&D odd�lení a výroby. Váha této položky je považovaná spíše za bonus a bodové 

hodnocení tomu odpovídá také. 

6.1.2 Slabé stránky 

Za slabé stránky firmy CMI byla zvolena tato kritéria: 

• umíst�ní sklad� – jedním ze zásadních nedostatk� lze považovat nevhodné 

umíst�ní sklad� v��i výrobním prostorám firmy. Hlavní sklad je lokalizován do 

prvního patra dvoupatrové budovy, ale výrobní prostory jsou umíst�né v p�ízemí a 

ve druhém pat�e pronajaté budovy. V budov� je také nainstalován nákladní výtah. 

Sice váha této skute�nosti je zvolená s hodnotou 0.15, což �adí tuto oblast až na 

t�etí místo, ale bodové hodnocení „-10“ vyjad�uje absolutní nespokojenost s touto 

skute�ností. Špatné umíst�ní sklad� by nem�lo vážným zp�sobem ohrozit chod 

výroby, ale každodenní provoz sklad� je velmi neefektivní. Vyžaduje vysoké 
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manipula�ní náklady navíc. Jen pro p�edstavu, byl proveden snímek pracovního 

dne obou sm�n skladník� p�i b�žném každodenním provozu. B�hem pracovního 

procesu bylo zm��eno, kolikrát a jakou vzdálenost skladník urazil navíc 

v porovnání se sou�asným umíst�ním hlavního skladu a v p�ípad� umíst�ní v t�sné 

blízkosti hlavní výroby. Výsledek m��ení ukázal, že skladník na ranní sm�n� urazil 

240 metr� navíc a na druhé sm�n� jiný skladník – 263 metr� navíc. Jednoduchým 

matematickým výpo�tem lze spo�ítat, že cesta, kterou oba skladnicí urazily navíc 

b�hem celého roku, �ítá kolem 130 kilometr�. Tento �as v p�ípad� lepšího 

umíst�ní sklad� se dalo využít mnohem efektivn�ji.  

Existuje tady také reálná hrozba poruchy výtahu, který je nezbytný pro manipulaci 

s hotovými výrobky na paletách. Tato hrozba je minimalizovaná skute�ností, že 

servisní firma je v dojezdové vzdálenosti 10 minut do budovy firmy. 

�ešením této situace by byla možnost p�est�hovat hlavní sklad do patra 

s nejfrekventovan�jší a nejv�tší výrobou místo jídelny, která je v sou�asné dob�

umíst�na ve stejném pat�e. Jídelna by mohla být p�est�hovaná na místo tohoto 

skladu. Další možností �ešení tohoto problému m�že být výstavba mini �istého 

prostoru p�ímo v hlavním skladu nebo instalace zádržného kabinetu pro 

manipulaci s materiálem mimo �isté prostory. Materiál by se p�ipravoval p�ímo ve 

skladu a to i n�kolik zakázek najednou pro r�zné dílny a posléze by se rozvezl do 

ur�itých dílen. Bohužel tato varianta je investicí v �ádu deseti až statisíc� korun 

�eských a pro podnik by p�edstavovalo velkou finan�ní investici, 

• vysoký po�et zádržek – tento problém se týká jak po�t� zadržených výrobk� a 

polotovar� ve výrob� tak i po�t� zadržených dávek vstupního materiál�. Existuje 

domn�nka o souvislosti mezi špatnou kvalitou vstupního materiálu a vysokou 

mírou zádržek ve výrob�, což názorn� dokládá graf �. 1. Jak je vid�t na tomto 

grafu, vzestupní trend po�t� zadržených dávek na vstupní inspekci nápadit�

p�ipomíná vzestupný trend po�t� zádržek ve výrob�. Jelikož se vstupní inspekce 

provádí pouze na referen�ním vzorku, nikoliv na celé dávce, lze p�edpokládat, že 

n�které špatné komponenty se dostávají do výrobního procesu a tím zp�sobují 

vysokou zmetkovitost, 
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Graf �. 1 – QC trending 2010 – 2013 

Zdroj: vlastní zpracování podle 

interních zdroj� podniku 

• špatná kvalita vstupního materiálu – tento problém by mohl být zp�soben jak 

nedosta�ujícím výb�rem dodavatel� (ve v�tšin� p�ípad� je pouze jeden dodavatel 

na konkrétní materiál nebo p�íbuznou skupinu - neexistuje náhrada), tak nap�íklad 

nedostate�nou specifikací materiálu pro dodavatele. V tomto p�ípad� hraje roli 

mnoho faktor�, které mohou ovlivnit skute�nost, že dodávaný materiál ne vždy 

odpovídá p�ísným požadavk�m na kvalitu jak vstupního tak i výstupního materiálu 

a výrobk�. Tento problém je závažný a proto váha ve SWOT analýze odpovídá 

druhé p�í�ce s bodovým hodnocením „-8“, což nazna�uje velkou míru 

nespokojenosti s kvalitou vstupního materiálu,   

• absence nemovitého majetku – tento fakt dosti komplikuje facility management 

spole�nosti. Souvisí s tím také omezený prostor pro další rozší�ení výrobních 

prostor�. Firma je nucená operovat pouze s prostorem, který je k dispozici a kde 

není jeho dispozice �ešena ideálním zp�sobem. Tato skute�nost m�že ovlivnit 

další rozvoj, avšak pro firmu tento problém nep�edstavuje vážné nebezpe�í. Z 

hlediska dlouhodobé pot�eby rozvoje spole�nosti je nutné se tímto problémem 

zabývat. �ešením toho by mohla být výstavba vlastních prostor� na vlastním 

pozemku. CMI disponuje víc jak 600 m2 prostor�, za které platí vysoké nájemné. 

P�ípadná výstavba s financováním na úv�r by mohla zásadním zp�sobem snížit 

fixní náklady spole�nosti v horizontu cca 10-15 let. 
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6.2 Vn�jší prost�edí 

Do hodnocení vn�jšího okolí pat�í p�íležitosti, které by firma mohla využít pro sv�j další 

rozvoj a hrozby, které mohou mít nežádoucí vliv na chod firmy. 

6.2.1 P�íležitosti 

Mezi p�íležitosti pro CMI lze považovat tyto skute�nosti: 

• vlastní výrobek – nejd�ležit�jší p�íležitostí CMI je možnost vývoje a výroby 

vlastního výrobku, který by mohl mít zásadní vliv na financování spole�nosti. 

Vzhledem k tomu, že firma disponuje velmi kvalitním zázemím ve form� vlastní 

nástrojárny, R&D odd�lení a nabídky komplexních regulátor� služeb (popsáno 

v silných stránkách) je vývoj, výroba a prodej vlastního výrobku logický a 

výhodný krok. Vlastní výrobek by mohl pomoci spole�nosti stát se více nezávislou 

na objednávkách svých stávajících zákazník�. Tato možnost má nejvyšší prioritu,  

• rozší�ení výroby – tento aspekt by mohl p�inést další finan�ní jistotu pro 

spole�nost. Je zde možnost získání dalších nových zákazník� b�hem každoro�ního 

veletrhu Medtech v N�mecku, kde CMI má sv�j stánek a kde prezentuje svou 

práci, 

• rozší�ení R&D služeb - R&D odd�lení produkuje velkou �ást finan�ních 

prost�edk� z poskytování externích služeb firmám, které mají zájem o vývoj 

nových nebo modernizaci stávajících výrobk� v oblasti medicínské techniky. 

Vývoj nového vlastního výrobku a p�ípadné získání nových zakázek b�hem 

veletrhu má za následek nutnost rozší�ení t�chto služeb,  

• možnost vstupu na nový trh – tato možnost má pouze teoretický charakter. Je zde 

možnost prodávat výrobky nebo poskytovat služby na východním trhu (Rusko, 

Ukrajina, B�lorusko apod.). Vše samoz�ejm� záleží na schopnosti vyvinout nový 

výrobek se zajišt�ním jeho následného prodeje. Tato skute�nost má zatím podle 

autora nejmenší prioritu, a�koli má velmi silný potenciál. Po�et obyvatel v t�chto 

zvažovaných východních zemích �ítá více jak 197 milión� obyvatel. V porovnání 

s N�meckem (81 milión�), kam firma dodává své výrobky nejvíce, je to tém��

250% nár�st potenciálních zákazník�. 

6.2.2 Hrozby 

Za p�ípadné hrozby pro CMI lze považovat: 
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• zvýšenou zmetkovitost – tato hrozba je spojená s negativním trendem vstupního 

materiálu za poslední 4 roky. V sou�asné dob� je trend po�t� výrobních zádržek 

ustálený (viz graf �. 2), ale v p�ípad� nár�stu hrozí spole�nosti finan�ní problémy. 

Z tohoto d�vodu je této hrozb� v�novaná zvýšená pozornost a míra spokojenosti 

s tímto aspektem je nejmenší. Peníze vyhozené v d�sledku vysoké zmetkovitosti ve 

výrob� nikdy nebudou brané jako pozitivum – proto je bodové hodnocení nejhorší 

„-10“, 

Graf �. 2 – zmetkovitost v CMI

Zdroj: vlastní zpracování podle 

interních zdroj� podniku 

• ukon�ení nájmu – ukon�ení nájmu výrobních prostor� a sklad� je považováno za 

hrozbu, protože v p�ípad� výpov�di je velká pravd�podobnost zastavení provozu a 

tím také ohrožení existence firmy. Tato hrozba má z pohledu autora druhé umíst�ní 

co se tý�e d�ležitosti, a to i z d�vodu, že podobná situace již nastala v mate�ské 

firm� v N�mecku. Jelikož pobo�ka v �eské republice je výlu�n� výrobního 

charakteru, d�sledky náhlého ukon�ení nájmu mohou zp�sobit vážné problémy. 

Avšak v sou�asné dob� existuje pouze malá pravd�podobnost, že by tato situace 

nastala. Do budoucna je strategicky d�ležité uvažovat o výstavb� svých vlastních 

výrobních prostor� nebo upravit smlouvu s možností delší výpov�dní doby. 

V sou�asné dob� je výpov�dní lh�ta 6 m�síc�, s celkovou platností smlouvy 5 let, 
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• skladovatelnost materiálu mimo teplotní limity – této problematice je bohužel 

zatím v�novaná malá pozornost, avšak nevhodn� skladovaný materiál m�že 

zp�sobit nemalé problémy ve výrob�. V sou�asné dob� jsou dodržované všechny 

teplotní podmínky skladování materiálu, ale jádro problému tkví v možnosti vzniku 

situace, kdy sou�asné �ty�i oblasti s kontrolovaným prost�edím nebudou sta�it. Jak 

již bylo popsáno v kapitole o p�íjmu materiálu, nejsou pokryté všechny možné 

varianty teplotních rozsah�, které se mohou v budoucnu vyskytovat. Nap�íklad 

materiál s teplotním rozsahem 20°C-30°C nem�že být v CMI bezpe�n� skladován. 

�ešení tohoto problému bylo podrobn� popsáno v kapitole o uskladn�ní materiál�, 

• nedodržení výrobních termín� – a�koli nic takového v sou�asné dob� firm� CMI 

nehrozí, neznamená to, že se to nem�že stát v budoucnu. Podle názoru autora je 

zapot�ebí tuto hrozbu brát také v potaz. P�í�inou této hrozby by mohla být 

kombinace n�kolika faktor�: zvyšujícího se trendu špatné kvality vstupního 

materiálu, vysoké zmetkovitosti ve výrob� a neúplné pokrytí skladovacích 

teplotních limit� pro materiál. V d�sledku t�chto faktor� m�že nastat situace, kdy 

pot�ebný materiál pro výrobu nebude k dispozici v pot�ebném množství nebo 

odpovídající kvalit� pro dokon�ení výrobních zakázek. Minimalizací slabých 

stránek lze této hrozb� dost úsp�šn� �elit nebo snížit na „p�ijatelné“ minimum. 
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Výsledek analýzy vnit�ního prost�edí nazna�uje, že situace CMI je v mírn� dobré kondici. 

Doporu�ení pro lepší výsledky v této oblasti – více se zam��it na vysoký po�et výrobních 

zádržek a také zlepšit kvalitu vstupního materiálu. Jednou z možností jak zlepšit situaci kolem 

kvality vstupního materiálu by bylo za�ít provád�t zákaznické audity v��i svým dodavatel�m 

a hledat jiné náhradní dodavatele. Snížení zmetkovitosti lze dosáhnout nap�íklad zavedením 

systému odm�n pro výrobní operátory, anebo naopak �i zárove	 systém pokut za špatn�

odvedenou práci (v sou�asné dob� �áste�n� funguje). Další možností je udržení proškolených 

a kvalitních operátor� v zam�stnaneckém pom�ru. Zaškolení nových operátor� stojí více, než 

udržet stávající. Výsledek „-0,4“ bod� znamená tém�� rovnováhu mezi slabými a silnými 

stránkami, ale k ideálnímu stavu je ješt� daleko, protože ideální situace pro podnik by m�la 

odpovídat hodnotám pro vnit�ní a vn�jší prost�edí kolem „+30 až +36“ bod�. 

Naopak situace pro vn�jší prost�edí nazna�uje ur�ité potíže, se kterými se podnik CMI 

m�že v budoucnu setkat. Výsledek „-1,4“ bod� lze považovat za podpr�m�rný. Nejv�tším 

potenciálem v této oblasti je využití možnosti vstoupit na nové trhy, s tím také úzce souvisí 

možnost rozší�ení výroby a R&D služeb. Jako okamžité nápravné opat�ení lze podniknout 

kroky v oblasti vysoké zmetkovitosti. 
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ZÁV�R

Tato bakalá�ská práce byla zam��ena na odhalení silných a slabých stránek, p�íležitostí a 

hrozeb podniku CMI za pomoci SWOT analýzy. Cílem práce bylo zhodnotit sou�asnou 

situaci v oblasti systému kvality a skladového hospodá�ství v tomto podniku a poukázat na 

možnosti dalšího zlepšení. 

V teoretické �ásti práce bylo pojednáno o známých systémech jakosti a jejich systémech 

�ízení. Byly popsané r�zné metody �ízení jakosti, které jsou b�žn� využívány v podnicích. 

Dále byly vysv�tleny jednotlivé typy sklad� a jejich �len�ní. Mimo jiné se také v této �ásti 

jednalo o popis nejd�ležit�jších skladových operací, bez kterých by se nemohl obejít b�žný 

výrobní podnik. Sou�ástí teoretické �ásti byl i popis známých systém� �ízení zásob a 

skladování. 

V praktické �ásti byl p�edstaven podnik, prob�hlo krátké seznámení se strukturou podniku 

a jeho právní formou. Byl proveden podrobný popis jednotlivých systém� kontrol, které 

v sou�asné dob� podnik aktivn� využívá. Dále byl v této �ásti podrobn� rozebrán systém 

skladového hospodá�ství podniku v�etn� r�zných nedostatk�, které jsou pot�eba �ešit.  

Ve druhé polovin� praktické �ásti byla provedená podrobná SWOT analýza, za pomoci 

které se poda�ilo odhalit slabé stránky a hrozby podniku a naopak vyzdvihnout silné stránky a 

nastínit p�íležitosti, které pro podnik mohly mít pozitivní ú�inek. 

V oblasti skladového hospodá�ství bylo zjišt�no špatné umíst�ní sklad� v��i hlavním 

výrobním prostorám. Dalším problémem v oblasti skladování je neúplnost pokrytí všech 

rozsah� teplotních skladovacích podmínek. Pro �ešení t�chto problém� bylo p�edloženo 

n�kolik možných variant, které by mohly pomoci podniku zmírnit jejich dopad nebo je úpln�

odstranit. Návrh na p�emíst�ní sklad� do vyššího patra budovy a instalace klimatizace do 

skladu by m�ly vy�ešit otázku lokalizace a pomohly podpo�it v�tší efektivitu ve skladovém 

hospodá�ství. Také byl navržen možný zp�sob zlepšení kvality vstupního materiálu respektive 

zajišt�ní jeho lepší kvality. A to p�edevším zákaznickými audity a nalezením alternativních 

dodavatel�. Audity by m�ly podpo�it u dodavatel� pocit v�tší zodpov�dnosti za dodávaný 

materiál a možnost pomoci vyjasnit d�ležité aspekty v kvalit� výrobk�, které jsou špatn�

vysv�tlitelné e-mailovou komunikací. Alternativní dodavatelé by m�li naopak pomoci 

ke vzniku v�tší konkurenci mezi nimi. Což by mohlo vést ke snížení cen vstupního materiálu, 

zvýšení kvality nebo také pocitu jistoty v dodacích termínech pro firmu CMI. 
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V poslední �ásti práce je zpracována SWOT analýza, která podává p�ehled o jednotlivých 

problematických aspektech spole�nosti, a je dopln�na vysv�tlujícím komentá�em. 

Lze p�edpokládat, že tato práce alespo	 �áste�n� pom�že k �ešení nedostatk� v oblasti 

skladování a kvality, pom�že zefektivnit n�které skladovací procesy a p�inese ucelený pohled 

na skladové hospodá�ství sledovaného podniku. 
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 Zdroj: p�íklad FMEA návrhu kancelá�ské sponky[8] 




