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Anotace

Tato diplomova prace si klade za cilegstavit takova opini, kterda mohou pomoci
vyrobnimu podniku eliminovat dopady ekonomické &riPrace popisuje podnikatelske
prostedi podniku, ktery se zabyva vyrobou papirovychigbadok® ekonomickéhoirstu

a nasled& ekonomické krize. Popisovana strategie zmémo podniku je rozdiena
do rekolika oblasti, v nichZ jsou navrzeny &ny, které po jejich aplikaci zmirni negativni
dopady krize. Vysledky z#m jsou nasledhu kazdé z oblasti vyhodnoceny. V posledni
¢asti diplomové prace jsourgrlstaveny navrhy zén tykajici se konkrétniho zakaznika
analyzovaneho podniku. Tato ofmti taktéz zmituji dopady ekonomické krize, coz
prokazuji doplané vypaty a vyhodnoceni.
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vyrobni podnik, podnikova strategie, ekonomickazdyi obchodni aktivity, nakupni
strategie, personalni politikéizeni pohledavekjzeni zasob, kvalita, design



Annotation

The aim of this thesis is to introduce the actiahgch can help to the production company
to eliminate the impacts of the economic crisis.e Timesis describes the business
surroundings of the company which produces the rpppekaging during the time of the
economic growth as well as during the economicisri§he described strategy of this
company is divided into the several parts in whieh changes are proposed that are going
to lighten the negative impacts of the crisis. Tesults of these changes are analysed in
every part. The final part of this thesis introdsitke proposed changes connected to the
specific customer of the analyzed company. Thegpgsals are also supposed to eliminate
the impacts of the economic crisis which is prougd the following analysis and
calculations.
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production company, company strategy, economidsgig®emmercial activities, purchasing
strategy, human resources policy, loans controtkstontrol, quality, design
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Uvod

Cilem této diplomové prace jerqalozit na zaklagl analyzy podnikatelskeého proesti
spole&nosti oboru vyroby papirovych oliall dok& ekonomické krize navrhy a openi,
ktera vedou k eliminaci dopadéto krize, a to &etre jejich ekonomického zhodnoceni.

Autorka prace je jiz ietim rokem zawstnankyni spokosti SCA Packaging eska
republika, s.r.o., kterd se vyrobou papirovych dbehbyva. Spokost bude v praci
nasleds blize gedstavena. Vliv a dopady ekonomické krize v obdokit 2009 na tuto
spole&nost jsou stZejnim tématem této prace. Jakenka obchodniho tymu spdleosti se
autorka diplomové prace podilela a stale podilamai strategie spataosti na mnoha
opatenich vedoucich ke zmini dopad této krize. V dob ekonomického tstu

a rozkwtu spol€nost necitila tak silnou pibu zngén, nicmér zmirgné obdobi krize ji

prinutilo k ttmto opatenim gistoupit.

S ohledem na to, Ze veSkeré niZe popsané navrhynéayzjsou sodasti strategie
spol&nosti, je prvni ¢adst ¥novana teoretickym udan ke strategii jako takové
a knekterym vybranym konkrétjSim podtémaim. DalSi ¢ast diplomové prace je
vénovana popisu aktualniho podnikatelského peastspolénosti, zejména ekonomickeé
krizi. Na z&klad toho se pak autorkamuje stZejnim oblastem aktivit firmy. Tyto byly
v ramci strategie v uvedeném kritickém obdobi \g¥igny, analyzovany a v z&w prace
zpracovany jakoifpadova studie s pouzitim metody ,Best practicesis{up dobré praxe)
pro konkrétniho zakaznika. (kapitola 5). U kazddasib autorka navrhuje ziny
a opateni, které zajiduji vysSi konkurenceschopnost a lepSi vysledky espobkti, coz
nasleds prokaze i ekonomickym zhodnocenim.
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1. Strategie spol&nosti

Na zéklad zkuSenosti mnoha&eskych i zahrakhich firem vychazi autorka diplomové
prace z pedpokladu, Ze hlavnitiginou UsgsSného podniku je ddb vypracovana strategie.
Strategie ma charakterizovatigob, jakym je spol@most gipravena na prawgodobné
situace, které mohou v budoucnu nastat. Kvalitrategie nabizi podnikuiedpoklady
dlouhodobého tustu a jejimi sotéstmi jsou strategické operace. Ty detaifopisuji
nezbytné kroky k tomu, aby podnik plnil své stratkg cile a zarovesi udrzoval trvale

rovnovazny stav své ekonomiky.

Dnesni trzni ekonomika znamen&tsplny zmén a nejistoty. Management podniku by ji
mél chapat jako prostor pro novérilezitosti a moznosti. Strategie, forma strategie
a zpisoby jeji realizace, to jsou nastroje, které podniknoziuji novym zngnam aspsns
celit. Zarove je strategie dokumentem, ktery se aktualizujendie vzniklych situaci. A
praw o strategii spoknosti v jedné z neéekavanych situacich — ekonomické krizi —

pojednava tato diplomova préace.

1.1. Principy strategickeho mysleni

Podnikova strategie musi byt postavena na zakladoiocipech strategického mysleni,
kterymi jsou:
* Princip variantnosti — vzhledem k tomu, Ze se strategie vypracovavsbodabi az
n¢kolika let, je teba pgitat s vice moznymi alternativami vyvoje tohoto obil
a spravna strategie musi byt vypracovanakolika variantach, které vychazeji
ze vSech trendl a vyvoj, které jsou pro budoucnost a presli podniku
pravdépodobné. Jednotlivé varianty museji byippaveny tak, aby pro podnik
nebyl problém fejit plynule z jedné do druhé bezigpbeni hrozeb pro podnik.
* Princip permanentnosti — tento princip znamena, Ze podnik nikdy iespane
na strategii pracovat. Kazda strategie je zaloZenar¥itych predpokladech, které
je treba neustale sledovat, protoze se s post@asmmohou rnit. V piipad, kdy

12



jsou u jednotlivych faktdr ¢i predpoklad zjiSttny odchylky od pvodng
planovaného stavu, jéstba okamzit reagovat a rozhodnout o dalSich krocich.

* Princip celoswtového systémového fistupu — dnedni doba vyZaduje disponovat
celou fadou informaci k tomu, aby byla vyttema kvalitni podnikova strategie.
Doslova vSe souvisi se vsim. Dobra strategie podmikoto musi vychazet
ze znalosti o politickém, ekonomickém, ekologickémeako-technickém,
demografickém, pravnim i socialnim vyvoji v celéutes

e Princip tvaréiho pristupu — aby byla strategie podniku @&Spa, musi byt
inovativni. Neni v ni prostor pro opakovani jiz wateného, napodobovani
ostatnich. Podnikova strategie mugingSet nové technologie, produkty, metody
prace s lidmi, nové moznosti Uspor, apod.

* Princip interdisciplinarity — tento princip vyjatuje nutnost kombinovat vSechny
védni obory i tvorbé podnikové strategie. Dle tohoto principu spojedi, Iktefi
jsou zkuSeni viznych oborecki odwétvich, je zmisob dosahovagth nejlepSich
rozhodnuti.

* Princip védomi prace s rizikem— jak bylo vySe uvedeno, faktory, které oxiliyi
strategii podniku, se mohou vimhu daného obdobi it a mzre vyvijet.
Podnikova strategie tedy musi énpracovat a paétat s rizikem, které nelze nikdy
vyloucit.

* Princip koncentrace zdroji — aby byla strategie Usfna, pi jeji tvorbe
a s kazdym strategickym rozhodnutim jebt si ugdomit, Ze tato rozhodnuti
vyZaduji zdroje. Mezi tyto zdroje ganejenom finadni a hmotné zdroje, ale také
lidské, v dnesni dattolik dalezité, zdroje.

* Princip védomi prace stasem-— strategie, ktera je vytiena v souladu s timto
principem, si usdomuje, jak jetas pro podnik a podnikaniil@zity. Cim kratsi
jsou lhity vyvoje, vyroby, vyzkumu, vystavby, apod. ve sgii podniku, tim je
pravdépodobnost usftchu podniku vyssSi. Stejndalezité je i caso¥ vhodné
vyuzivani finagnich zdrof.

e Princip agregovaného mysleni— Kkvalitni strategie podniku musi nahlizet

na podnik globalg a nesmi se zabyvat nepodstatnymi detaily.

! SOWCEK, Z., MAREK, J.Strategie Gsginého podnikul1998, s. 21. Citace.
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* Princip zpétnovazebniho mysleni— dle tohoto principu se podniksiptvorbé
strategie musi po jednotlivych krocich wvyiteai strategie vracet Ekmh

predchézejicim, aby je mohl ¥ipact poteby upravitti korigovat.

1.2. Obsah podnikové strategie

Kvalitni podnikova strategie by sesta skladat ze sedmi hlavni¢hsti:

* analyzy okoli podniku;

* analyzy silnych a slabych stranek podniku;
» formulace specifickychigdnosti podniku;

e vize podniku;

» formulace strategickych &il

* hlavni strategické operace;

e navrhu postupu praci.

Nize jsou podrob¥ji popsany vybrané podkapitoly jednotlivych uvedemyasti strategie
podniku, z nichZ autorka této prace vychézela

1.2.1.Analyza okoli podniku

Zhodnoceni okoli podniku vychazi z analyz trhadecko-technického rozvoje, regionu,
ekonomického a pravniho systémiiilgzitosti a hrozeb. Zhodnoceni okoli je nastrojem
pro tvirce strategie k tomu, aby ziskal komplexni informmacmakrookoli a mikrookoli
podniku. Do makrookoli p#tekonomicke, demografickégdécko-technické, politické i
legislativni faktory a do mikrookoli informace odbwvatelich, odératelich a

konkurentech. Zaroweje nutne€, aby bylo vzdy okoli vnimano maximalobjektivre.

2 SOWEK, Z., MAREK, J.Strategie Usginého podnikul. vyd. Ostrava: Montanex, 1998.
ISBN 80-85780-93-3
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Zkreslovani informaci a skuteosti kvalit strategie neprospiva. Na zakladyse
uvedenych analyz management podniku stanélézitosti a hrozby, které proénbude
strategické obdobitpdstavovat. Zasadni popis makrookoli podniku wdoebspodéské

krize obsahuje kapitola 3.

1.2.2. Vize podniku

V ramci strategie je v kazdém podniku stanovena® jelze, ktera obsahuje nasledujici
témata:

e Zakladni predstavu o budouci podob podniku — popisuje,éeho chce podnik
v pribéhu daného obdobi dosahnatitn se chce stat.

e Zakladni hypotézy a scénke budouciho vyvoje — vzhledem k princigm,
popsanym Vv kapitole 1.1., se vyfef rizné varianty modél budouciho vyvoje.
Vytvaieji se alesppdve varianty, pesimisticka a optimisticka.

» Zakladni strategické rozhodnuti o tempu trzeb a jech sortimentni struktura
— znamend jedno z nejnérejSich rozhodnuti § tvorbé vize spolénosti. Vedeni
podniku musi stanovit vyvoj budoucich trzeb v néesti na zji&nou poptavku
pii analyze okoli a dalSitpdpowdi.

* Formulace dikéich strategii podniku — na zaklad stanovenych moznych scéfia
budouciho vyvoje se podnik v této fazi zabyv&idii strategiemi podrofj.
Jedna se o strategie:

0 cenovou;

0 materidlové a energetické nénosti a nakladovosti produkce;
o hospodé&ni s hmotnym a nehmotnym majetkem;
o financni;
o rozdleni zisku a pouziti zdroj

0 Uwru.
» Ekonomické disledky jednotlivych variant strategie— tato¢ast slouzi ke zjigni

ekonomickych ukazatéljednotlivych variant strategie.

» Z&Kkladni predstavy o organizaci podniku- kapitola se &nuje zakladni strukte

organizace &izeni podniku. Existuje &kolik typta organizaci, najklad vysoce
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centralizovany podnik, podnik s divizionalni strudu, akciovd spotmost
s dcéinymi spole&nostmi, a jiné. V kazdémiipads by kazda organizai struktura
meéla byt vytvaena tak, aby byli pracovnici v celém kolektivu stlovani k co
nejwetsi aktivie. Otazka organizai struktury podniku, respektive obchodniho
odcEleni, otazky kompetenci, pravomoci a motivace prat@ jsou v konkrétnim

piipadt popsany v podkapitole 4.1.

1.2.3.Formulace strategickych citi

Cilem rozumime Zadouci stav, jehoz ma bytwéubudoucnosti dosazeno a ktery |z& it

prislunymi kvantitativnimi nebo kvalitativnimi  ukeete® Je velice nammé ucit

strategické cile, jelikoZz dané rozhodnuti ma vivbudouci fungovani podniku, jeho vyvoj

i efektivnost. Uvedena faze je jednou z ridgdit¢jSich @i tvorb¢ podnikové strategie. Cile

délime do 4 skupin:

Cile na trhu — cile, které s®tuji k uspokojeni odrateli a jejich poptavky.
Ekonomické cile— cile, které s§ji k vytvoieni ekonomického vysledku (efektu).
Majetkové cile — cile, které swfuji k rozvoji hmotného a nehmotného majetku
spole&nosti.

Cile v oblasti kvalifikace, motivace a sociélnt cile, které souviseji se stimulaci
pracovniki, jejich kvalifikaci i socialnimi programy. Hlavnimilem je zvySovani
kvalifikace lidskych zdraj podniku. V oblasti stimulace je geba vytvdit takove
programy, diky kterym firma dost&m® ohodnoti Spikové pracovniky, ki@ se
podileji na zvySovani jeji efektivnosti rozvoji. Lidé jsou tim zdsadnim zdrojem
zvySovani vykonnosti firmy a uggpny manazer musi uwnvhodre jednat se svymi
spolupracovniky. John Rockefeller svéh&asu prohlasil: ,Schopnostidit lidi je
zboZzi, které se da koupit jako cukr a kava, agmj®choten za ni zaplatit vice, nez
za cokoli jiného.“Cim vice pokreite na cest k Usgichu, tim jaseji si uvédomite,

7e podstatné nejsou finari prostedky, myslenky nebo nadseni, ale fidéro

¥ SOWEK, Z., MAREK, J.Strategie Gsginého podnikul998, s. 48. Citace.
“ DRDLA, M., RAIS, K.Reengineering Rizeni zran ve firme. 2001, s. 5. Citace.
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vedouci pracovniky spalrosti je velice dlezité dolie znat preference a peby
jejich koledi, protoze kror toho, Ze jeridi, musi jim také zajistit vhodné firemni
prostedi, které fispiva k osobni zainteresovanosti a tim dobré p@louhodok
se firmam vyplaci vytvist u svych zamstnané pocit sounalezitosti a pocitu byt

souasti spolénosti, kéemuz hlave prispiva otevena komunikace s nimi.

1.3. Strategie vaci odbératelim

V ramci wtSiny odwtvi prodavaji podniky své produkty nikoliv jednoradkerateli, nybrz
celé skupig raznych odirateli. Jednotlivi odbratelé se od sebe mohou podstdisit,

a to svym nakupnim objemem, né&mosti na servis, kvalitu aibzitosti daného produktu
pro jejich vlastni vyrobni proces. Tyto odliSnoptitteb odgrateli jim poskytuji fizny
vyjednavaci vliv. Ten ovliiuje i potencial, ktery pro podnik jako dodavateleyra
objemem moznych odbi predstavuji. V neposledniack se odbratelé liSi i naklady
na servis, které pro podniki@dstavuji. V pipact, Ze podnik voli¢i vybira své odératele,
mela by jeho volba sifovat v prvniftad k ttm nejvyhodjSim. Vyker odberatele mize
silné ovlivnit miru ristu firmy a minimalizovat ruSivy vliv odiateli. Vyker odberatele
S pozornosti &ovanou strukturalnim probléim je obzvla& dulezitou strategickou
promennou ve vysflych odvtvich a vé&ch odvtvich, kde je obtizné unést bariéry

vytvarené diferenciaci produkiebo technologickou inovati.

Jako zakladni kritéria pro volbu ofthtele a k dBmu zvolenou strategii povazujeme
nasledujici:
« nakupni pateby;
« potencidl fistu;
+ strukturalni pozice;
o prirozeny vyjednavaci vliv (moc, jez zakaznici uplgt vzhledem
k moznosti alternativnich dodavek);
o tendence k vyuZivani vyjednavaciho vlivu pro poZaahd nizkych cen;
+ naklady podniku na servis.

® PORTER, M.EKonkurerni strategie 1994, s. 111. Citace.
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Tyto ¢tyti podminky mohou mittizny vyvoj. Proto je finalni volba zdkaznika vysledk
Gvah naddmito faktory v souladu s cily spdieosti. O vollg strategie fistupu k danému

zakaznikovi pojednava i kapitola 4.4.

1.4. Strategie vi¢i dodavatekim

Do vyrobnich proces podniki vstupuje velka Skala produkt(vstupi), jez je nutné
nakupovat. Volba nakupni strategie je z hlediska &ivysledk podniku velice dlezita.
Jednim ze zasadnich probi&ntohoto tématu je konkurenceschopnost a stabilita
dodavatel. Podnikova strategie by da preferovat takové dodavatele, ikte hlediska
svych vyrobk a sluzeb neustale zlepSuji svou konkanérpozici, coz podniku dava
jistotu, Ze zisk&va lepsi ceny, lepSi produktypSiekvalitu a servis. Stabilita dodavatele

zase eliminuje hrozbu nutnosti ho &mt na jiného.

Mezi zakladni body dobré nakupni strategigipat

* rozptylit nakupy mezi vice dodavaliekoz zlepSuje vyjednavaci pozici podniku;

» vyhybat se nakladn na gevod mezi dodavateli;

* pomahat ndhradnim zdfop k Usgchu, tedy napklad poméhat novych moznym
dodavateim snizit naklady na minimum a tim se stat pro podnthodnym
dodavatelem;

e prosazovat standardizaci, coz snizuje rozdilnostiykti dodavatal a usnaduje

pirechod mezi nimi.

Cilem &chto kroki je dlouhodob co nejvice snizit nakupni naklady. Nicrige dilezité
vyhnout se situaci, kdy snaha o co ®&v kratkodobé snizenédhto naklad zastavi
potencial® hodnotnou nakupni strategii z dlouhodobého hlediskiakupni strategie

v konkrétnim pipact je podrobgji rozebrana v kapitole 4.2. této diplomové prace.

® SOWCEK, Z., MAREK, J.Strategie Gsggného podnikul. vyd. Ostrava: Montanex, 1998.
ISBN 80-85780-93-3
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1.5. Vybrané postupy viizeni spolé€nosti

1.5.1.0dhaleni krizového vyvoje

Spole&nost musi kror jednoduchych ukazatelsledovat i suj celkovy ekonomicky
VyVvoj, a to v giznivych i nepiznivych dobach. Tento vyvoj vyjadi hlavni polozky
bilance, z jejichzcasového vyvoje vyplyva eventuelni ohroZeni buddikeidity. Mezi
skutenosti, které mohou avizovat krizovy vyvoj, fat

« Rist obéZzného majetku— pokud spoléosti rostou zasoby na skiadznamena
to, Ze poklesl prodej. Zasoby vazou vyssi fitmdrprostedky v disledku zvySovani
cen materialwi prodlouzeni vyrobnich a dodavkovych aykZaroveér zhorSena
platebni moralka odirateli pro spolénost znamena zhorSené prodejni moznosti.

« Pokles podilu vlastnich zdrofi — pokud spolénost zjisti nakst podilu cizich
zdroja oproti zdrofim vlastnim, znamena to signal, Ze spotst nebude schopna
kryt své poteby z vlastnich zdréja stéle vice se zadluZuje.

« Pokles objemu pracovniho kapitdlu —nastava v okamziku, kdy kles&epytek
stalych pasiv nad stalymi aktivy. Ta rostou rychlegz stdla pasiva a jsou
financovana z obchodniho §mi.

+ Pokles ponéru vlastnich zdroja viéi stalym aktivim —z predchoziho vyplyva,
Ze stala aktiva rostou rychleji a jsou financovanabchodniho jéni. To ale
neroste stejhrychle, tedy hmotny majetek roste rychleji nez atas/ané trzby.

VyuZiti a vynosnost stalych aktiv tedy klesa.

1.5.2.Struktura zasob

Z&soby paf do ol#Zznych aktiv podniku a jsou jejich hlavni sloZkowah&zpéeni zasob
zaji¥uje plynuly chod dodavekw¢i zakaznikm. Drzeni zasob znamena pro podnik
znaneé finarkni naklady. Yyzkumy zjistily, Zze zasoby vyvolavajfimonaklady na jejich
udrzovani aZ ve vysi poloviny jejich hodnofy vyrobniho podniku do zasob piatasoby
materialu, zasoby polotovar rozpracované vyroby a zasoby hotovych vytohkramci
spravné struktury zasob &mych aktiv musi podnik zasoby materialu neustaiéovat

"SOWEK, Z., MAREK, J.Strategie Usggného podniku1998, s. 114. Citace.
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na minimalni arove Vyuzivd k tomu i#zné metody, které poskytuji moznost snizovani
z&sob, jedn& se ndklad o metodu ABC, smluveni co nejkratSich dodéaykd cykli ze
strany dodavatél Moznosti, jak Ize v konkrétnim fipact sniZzovat vlastni zasoby
prostednictvim geneseni této povinnosti na dodavatele, pojednapétdka 4.2.3. této
diplomové prace. Zasoby hotovych vyrdbkiedstavuji pro podnik jistotu k zajit
plynulého dodavkového cyklu twi odkérateiim, zejména pak v dobach odstavek
a celozavodnich dovolenych. Podnik znamena prooszékaznika pohotového dodavatele
a zakaznik eliminuje vlastni drzeni zasob. Podhakausi stanovit co nejoptimé&si vysi
téchto z&sob v zavislosti na poptavce a vyhleduispgtzékaznika. Zvlastnimi zasobami
jsou zasoby neprodejnych nebo dlouhadtdZicich produkt. Podnik musi zajistit jejich
urychleny prodej i za cenu dire ztraty, ktera nebudegvySovat naklady na skladovani.

Reseni takovych zasob v konkrétnitfipads popisuje kapitola 5.3.1.

1.5.3.Struktura pohledavek

Pohledavky pedstavuji odératelské Ggry, které podnik poskytuje svym zakazinik
Tyto Gwry nepodléhaji t&rovému fizeni a lze jeridit ne@imymi nastroji jako jsou
kvalitni obchodni smlouvyfadre stanovené platebni podminky podloZené smlouvou,
hodnocenim odivatel a jejich platebni moralky. Optimalni struktura pemtavek nastava
tehdy, kdyz jsou pohledavky hrazeny veitth splatnosti. Pokud rostou nedobytné
pohledavky, zhorSuji finami situaci spolénosti a dani odivatelé by nsli byt adekvatg
hodnoceni pro dalSi spolupraci. Podnik, ktery daméoplatebni podminky s oéltatelem,
musi vzdy nalezit dbat o to, aby byly splatnosti pohledavek z&jigtformou smluvnich
pokut, apod. Kapitola 4.4. této diplomové pracsmuje pozornostiizeni pohledavek

analyzovaného podniku.

20



2. Predstaveni spolé&nosti

SCA PackagingCeska republika, s.r.o. je spdtest, ktera je f@dnim dodavatelem
komplexnich obalovychkeSeni zejména z papiru, ale také z matejéo je polystyrerti
polyethylen. Produktové portfolio této spé&desti zahrnuje spigbni obaly, prodejni
displeje, ochranné obaly, tpnyslové obaly i obaly pro vysoké 2ae. Jedna se
o spolenost, ktera je sawsti nadnarodni skupiny SCA Group, coZ je celtwsy vyrobce
spotebniho zbozi a papiru, ktery vyviji, vyrabi a pna&yrobky pro osobni hygienu,
balici feSeni, produkty z tiskového papiru a masivniteva. SCA Group vzniklo v roce
1929 ve Svédsku a postupeasu se rozBbvalo i do ostatnich stpo celém sité. Prvni
zavody mimo Svédsko byly ot&ny v roce 1964. V roce 1990 vzniklo SCA Packaging
jako oficialni sodast SCA Group se sidlem v Bruselu v Belgii. Na&gtku roku 2008
pracovalo ve skupih SCA Group piblizné 50 000 zaréstnand, obrat v roce 2007 dosahl
11,4 miliard EUR a akcie této skupiny jsou obchateiné na burzach ve Stockholmu

av New Yorku.

V roce 1893 vznikl obat&ky podnik, ktery zalozili panové Brant a Paul w&aich
Cechéch. V roce 1949 byl tento podnik znareda v roce 1993 privatizovan. Spaest
dostala nazev Obalex, s.r.o. V nasledujicich leteehspolénost rozrostla a@avody

v Jablonci nad Nisou, v Karlovych Varech, Rad¢ a Huménném. SCA Packaging
International B.V. vstoupilo na&esky trh v roce 1998 koupi 33 procent podilu Ohalax
rok poté, vroce 1999, navysilo tgvpodil na 49 procent. Zbylych 51 procent SCA
Packaging koupilo aarove se stalo stoprocentnim vlastnikem spiotesti v kwtnu 2000.
Od ledna 2001 jiz nese spét®st nazev SCA Packagidigskéa republika, s. r. o. (dale jen
~SCA"). Po roce 2002 se spdleost rozrostla o dalSi zavody v Novém Boru, S&zav
Dobronirg, Starém Mst a byl postaven i novy zavod v Pardubicich na wjrob

ochrannych gnovych vyplni a dokumentace.
SCA je dnes spobtmosti certifikovanou dle normy ISO 9001 a ISO 1400baly, které

vyrébi, se vyuZivaji zejména v automobilovém, igdém a potravindkém pamyslu,

ve stavebnictvi aipvyrob¢ hygienickych a elektronickych produikt
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Snahou o0 poskytovani komplexnich balici¢eSeni ¥etne outsourcingu dalSich
komponeni baleni, servisu a dalSich logistickych sluzeb €& Snazi neustéle udrzovat

azpewiovat si své silné postaveni na trhu.

V Ceské republice ma SCA pakolika zménach aktuélt osm vyrobnich zavdda jeji
obrat v roce 2008 dosahl 60 mil. EUR. Centrala S@Aachazi v Jilovém ugEina, kde
se vyralsji prodejni kartonové kratky v ofsetovém tisku, dalSi dva hlavni zavody jsou
v Boleticich nad Labem, kde se vyradbi zejmén@pmvni a spéebni kartonaz
av Pardubicich, kde se zabyvaji vyrobou polystyrébva polyuretanovychép. DalSimi
mensimi zavody jsou zavody v Novém Boru, Jibjavdza¥, Karlovych Varech, Starém
Méste, viz Obr. 1. \&tSina &chto menSich zavddvznikla v €sné blizkosti ski&kych

vyrobnich zavod, jez tvaily nejvyznamrjSi ¢ast portfolia zakaznikSCA.

2
NN

P
SCA sca sca

© Praha

A
SCA

£
i“
SCA

Obr. 1: Rozmisini vyrobnich zavoll SCA vCeské republice.
Zdroj: Interni material - prezentace speétesti SCA z roku 2008.

22



3. Popis podnikatelského prostedi v obdobi ekonomicka krize

V souwasné dob je jednim z nejdiskutovajsich témat sétova finargni krize, ktera se
ze Spojenych statAmerickych postups dostala i do ostatnictasti s¥ta. Tato krize
vytvorila nové podnikatelské prdasdi pro miliony spolénosti wetne SCA. Jeji dopady
jsou popséany v této diplomové praci.

3.1. Charakteristika krize a jeji souvislost s hospodéskym cyklem

Ekonomické dni ve spolénosti neustale kolisa. Tendence k dosazeni ekokémic
rovnovahy jako nejefektivijSino stavu je proto dosahovana posloupnostéiatiil
nerovnovah. Touto posloupnosti je cyklicky vyvojshoddstvi. Tato cyklénost ¢asto
zasahuje do $tové ekonomiky jako celku, nikoliv pouze do té rdirb

Hospodésky cyklus Ize popsat jako posloupnéistt fazi:
1. expanze (rozvoj, konjunktura, rozmach popyavkabidky);
2. vrchol (pevis nabidky nad poptavkou);
3. krize (recese, pokles nabidky i poptavky);

4. sedlo (dno, vyrovnani a oziveni poptavkyhiday).

Tento cyklus se opakuje. Skutg vyvoj hospodéstvi neni takto rovnommny a
jednoznény. Tendence k cyklickému vyvoji je ale zakonitaorfunktural@ rozkehnute
hospodéstvi prekrati Gnosnou miru j@visu agregatni nabidky a z&nae fazi vrcholu
¢asto pesahne hranice svych prodankch moznosti. Chyjici vyrobni faktory jsou
cerpany ,na dluh* ze zahratiia dochazi k ,pehrati“ ekonomiky, finagni a nasled# i
hospodéské krizi (dale v této praci bude pouzivan termiospodéska ¢i ekonomicka
krize"). Tak ot dochazi k navratu k potencialnimu produktu, ov&eize se zde &tSinou
nezastavi @etezovou reakci bankrotfirem se zerd dostane do stavu, kdy nevyuZiva®in
své vyrobni faktory a je ve fazi sedla pod hrasigich produknich moznosti

8 Vice viz www.ceed.cz.
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3.2. Predchozi finareni krize

Za predposledni finaini krizi mizeme povazovat fin&ni krizi v Argentiré v roce 2002.
V Argentirg byl nastaven pevny devizovy kurz (jedno peso danedolar), a to jiz od roku
1991 a zéarove se zde mnohonasobwice dovazelo, nez se odsud vyvazelo. Argentina
nentla moznost vydat dostatek pefz na Uhradu urakzahraniniho dluhu. Kdyz v roce

2001 tento dluh dosahl hranici 50 % HDP, muselaézgistoupit k devalvaci pesa.

Moznost vyvazet zbozi se sice zvysila, ale spofisgen zbankrotovala, protozestgina
pujécek byla v dolarové gn¢ a zatimco doposud se mohl dluh splatit stejnouosum

V pesos, po devalvaci jizZ suma v pesos vykaoiarové dluhy fevysSovala.

Dalo by sefici, Ze vysoky zahradini dluh a vysoky devizovy kurz bylytidody i dalSich

financnich krizi, napiklad v jihovychodni Asii v 90. letech.

3.3. Prostredi vzniku sowasné krize

Na paatku desetileti prozivaly Spojené staty recesi v stagnovala. Proto se centralni
banky rozhodly snizit irokové sazby, aby padgdvorbu Owri a hospodiésky rist, coz
se také stalo. Nizka uroveurokovych sazeb skute¢ dopomohla zejména v USA

k obrovskému ndistu hypoténich Uwru.

Vyznamré se také rozvinul takzvany ,stinovy bankovni systéronz predstavuje skupinu
financnich instituci, které umadiji bankovnimu sektoru poskytovati glaném kapitalu

VetSi mnozstvi Gdra nebo které viznych formach poskytuji @évy do ekonomiky samy.

Tento systém je vipvazné nie tvaen nebankovnimi finamimi institucemi, které maiji
krdtkodob4 a likvidni pasiva a dlouhodobd a &ndikvidni aktiva. Tyto instituce

podstupuji trzni riziko, kreditni riziko a rizikakvidity a vzhledem k tomu, Ze nejde
o depozitni instituce, nemajiigtup k petizam centralni banky v ramci jeji funkceiitele

posledni instance. Vifpacdt problémi s likviditou mohou tyto instituce zbankrotovatikv
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nemoznosti refinancovat své kratkodobé zavazkyi Redzi r¢ nagiklad investni banky

a investéni fondy’.

Kdo ma u nas zajem o hypotéku, musi projit procesdekazovani ijma, zanestnani a je
tlacen k ri&eni nemovitosti. Ale ve Spojenych statech mohl b§kw ziskat prakticky
kazdy bez ohledu na povolani, pravidelnifjiggn i legalnic¢i nelegalni pobyt v zemi.
Na rozdil odCeské republiky, kde se kazdy prokazujearskym piikazem atrvalym
bydlis€m, v USA je jako pikaz totoznosti dostajici fidiésky piikaz a d#éove
identifikacni ¢islo. Oba tyto doklady je lehké si obstarat. Liaetedy masivé zaali
zadluzovat bez hlubSihagmysleni nad budouci schopnastheschopnosti & splacet.
Ne vSichni si také vzhledem k ,chudym® jazykovychaiostem,¢i ignorovani dodatk
psanych malym pismem ve smlouvachbec u¥domovali, co podepisuji. Nova podoba
hypoték navic vytviéela iluzi snadného splaceni. &y byly poskytované i na vy$gastku,
nez byla hodnota nemovitosti, byly za¥ag nizké Urokové sazby, sazby byly

v pacateinich letech splaceni pevné.

VSeobech vzato, chyBla obyejna obeetnost a sledovani émuschopnosti Zadatele. Ale
zarove svou Ulohu sehral i vlastni zajem jednotlivychjeltii zapojenych v celérfettzci
transakci o poplatky za @&y podil, picemz spojené riziko bylo néasletlmpieneseno
na jiného drzitele. Pracovnici americkych hygateh bank nili prémie z kazdé uzagne
smlouvy. Na své si ifBli i odhadci, kt&i precaiovali hodnoty nemovitosti nebo
poskytovatelé hypotmich Uwri, ktefi maximalizovali objemy (&t a odvozenych

cennych papir.

Dusledky neschopnosti splacet hypotéku totiz nakereetopadly na jejiho poskytovatele,
drzitelem byl jiz rRkdo jiny. Finarni instituce totiz baliky nesplatitelnych hypoték
prodavaly s velkym ziskem jinym bankadm po celéritsa tak se postugrseskupil velky

objem finanich prostedki bez kvalitniho zajigni.

Dusledkem toho byly prvni ,krachy* bank, coz ¥&milo oslabeni dvéry mezi
jednotlivymi bankami po celém &¢. Fritom cely finargni systém zavisi na mezibankovni

® Vice viz: www.cnb.cz.
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duvére amoznosti vzajemiisi poskytovat pefEni pijcky. Jenze pochybnosti o tom, zda
ten ¢i onen bankovni partner je solidni,igobily fakt, Ze si banky mezi seboieptaly

penize fijcovat a to ochromilo cely fin&ni systém.

3.4. Moralni hazard

Ve spolénosti zaloZzené na trzni ekonomice jsou fifrdnprostedky spéeny nebo dale
investovany. Domacnosti a firmy vkladaji své Uspoapkam a ty je poskytujm, ktei je
vyuziji Kk investicim, nebo prosdnictvim kapitalového trhu k obchiod s cennymi

papiry.

Banky v bankovnim systému vSak zdaleka uj@pi jen penize majitél bank, ale
samozejm¢ poskytuji i pendzni prostedky, které si do nich&kdo vlozil. Oboji tvai
kapitadl bank, ale hodnota &ni, které poskytuji, vyznaminpresahuje hranici vlastniho
kapitalu. A stim je spojeno riziko, Ze pokudétépati poskytnou, dopady se mohou
tykat nejenom majitél téchto bank, ale i nevinnych vkladatelTém banky v pipad
realizace tohoto rizika nejsou schopny splacetheplastni vklady. Nezbude jim nic
jiného, nez vyhlasit bankrof.asto ponize vlada, ktera doplni kapital, aby zabranila tomu,
Ze se problém bude postéppienaSet do celé ekonomikyrddto se banky i nadale
k vérim nestavi odpasdné. Tomuto chovéanitikhme moralni hazard a vlada svym
chovanim tomuto hazardu vlastpomaha. Dava svym velkym invesior vzkaz, ze
v dobrych letech maji instituce pravo na vynos dok hrozeb neproplacenych investic

prijde stét a rizika je zbavi s pomoci peraiovych poplatnik.

3.5. Dopady hospod&ské krize naCeskou republiku

K prvnimu ¢tvrtleti roku 2009 Ize dopady hospdsgié krize na nasi republiku shrnout

nasledovi:'®

10 Vice viz: www.komora.cz.
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Automobilovy piimysl: V souvislosti s dopady krize n&eské hospodatvi se

negastgji mluvi o ztratach automobilovéhotpnyslu, ktery je hlavnim gmyslem
deské ekonomiky. ¥t3ina podnik automobilového gimyslu (nap. Skoda Auto,
Hyundai, Tatra) musela kli nizké poptavce omezit vyrobu a propatiStcoz
vyrazre poznamenalo i jejich dodavatele, z nichz mnoziethysopoustt, omezit
vyrobu ¢i ji docasre zastavit. V prosinci 2008 Sdruzeni automobilov@honyslu
(SAP) uvedlo, Ze automobilky ¢R a jejich dodavatelé do poloviny roku 2009
kvili krizi propusti vice nez 13 500 lidi. V posledmidnech se diky zvySujici
poptavce velké automobilky vraceji k planovanymeatijm vyroby.

Bankovni sektorVétsina gednich bank WCesku v roce 2008 zlepsila vysledky
hospod#eni. Vyjimkou byla CSOB, které zisk v wbledku krize (peceréni

investiéniho portfolia na nulu, pad Lehman Brothers a baakislandu) propadl

o0 90 procent. Bankyipdpokladaji zpomaleniistu vSech segment Nagiklad
objem hypoték prodanych &nim v lednu meziréné spadl o zhruba 44 procent.
Burza: Akcie na prazské burze jiz od konce roku 2008csia hlavni index PX
klesa jiz Sesty ®sic po sob. Jenom v unoru odepsal 17,22 procenta na 640,9, bod
akcie se ocitly na nejnizsi hodaata vice nez & let. Také objem zobchodovanych
akcii zistal hluboko pod dlouhodobymipnérem.

Ména: Ceska koruna dhem krize vyrazé oslabila, 17. Gnora 2009 klesla
na nejnizsi hodnotu k euru éfjna 2005, a to az na 29,6&/&UR (dolar by v té
doke za 23,44 K). V prvnich tech ¢tvrtletich roku 2008 fitom koruna takka
neustale posilovalati euru i dolaru. V¢ervenci 200&eska néna viilbec poprve
prolomila hranici 15 korun za dolar a 23 korun meoe

Sklasky piimysl: Tradicni cesky obor se jiZadu let potyka s poklesem zakazek,

levnhou zahrarni konkurenci (a donedavna i silnou korunsugiopady rkterych
privatizatnich a manazerskych rozhodnuti. V posledni¢kiaich naplno propukly
problémy spolénosti ze skupiny Bohemia Crystalex Trading (BCPaacela Plus;
vétSina firem uvedené skupiny skola v konkurzu a o praciislo nekolik tisic
lidi. Sowasna krize podle odborrikpad tchto sklaren pouze uspisila.
Stavebnictvi:Stavebnictvi je jednim z obigro kterém se v souvislosti s krigasto
hovai jako o nejvice postizeném. Nicmehodnota novych stavebnich zakazek

uzawenych v lsdiském roce mezikmé vzrostla o 17,4 procenta, & novych
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zakazek ale Kleslijblizn¢ o desetinu. Stavebnim firmam ubyvaji hlazakazky
ze soukromého sektorujguevsim na vystavbu hiyt ale i komegnich budov.
Firmy stavi diky poptavce yejného sektoru.

o Textilni pimysl: Dtive silné odetvi ceské ekonomiky se potykd s krizi a je

v Utlumu jiz fadu let, ny®jSi krize problémy &kterych podnik jeS€ umocnila.
Rada firem je nucena uzavirat provozovny a progbuBtodle odhadu Asociace
textilniho, odvniho a koze&ného pfimyslu (ATOK) se trzby vyrohc textilu
v roce 2008 propadly o 16,3 procenta, nejvice &d t999.

e Ostatni: Krize se wgjakym zpmsobem dotkla &Siny sektoi hospodsstvi.
Napiklad z pfizkumu Hospod&ké komory CR (HK) zroku 2008 pro
Hospodéské noviny (HN) vyplynulo, Ze kazda druhda malad neffiedni firma
v Cesku uz musela k¥ Spatné ekonomické situaci propotidtebo se k takovému
kroku v brzké dob chysta. Vice neZetina podnik omezila, nebo planuje omezit,
kvuli poklesu zakazek vyrobu. Vyrobu omezily tigtad i velké severomoravskeé
hut a Zelezarny - Evraz Vitkovice Steel, ArcelorMitt@istravaci Tiinecké

Zelezarny.

3.6. Zhodnoceni vlivii hospodé‘ské krize na analyzovanou spotiost

Krize dopadla i na spataost SCA, a to hned dma zpisoby.

Jak bylo vySe zmimo, krize uspiSila, nikoliv vSak zavinila, pad skléych gigani jako je
Bohemia Crystalex Trading a Parcela Plus. Vzhle#aiiné levné zahra#mi konkurenci
se tento tra@ni obor jiz dlouhodob potykal s poklesem odbytu. Zavazky, které tyto
spole&nosti ntly, se rok od roku neustale navySovaly. Jednimrazaryych ¥fitela byla
praw spoleénost SCA, které ied vyhlaSenim konkurzu ,skiské spolénosti“ dluzily
priblizné 300 milioni korun. Ani odpis takové obrovské pohledavky vSekyh pro SCA
takovou ranou, jako spiSe ztrdta vyznamného zagkeind podilu v jeho portfoliu
zakaznik. SCA bylo totiz vzdy zagteno na sklgsky prtimysl a podil &chto odiratelx
piedstavoval fiblizn¢ 40 procent celého zakaznického portfolia. SCA tgitBfo o zasadni

odbytiSg, které musi v nasledujicim obdobi nahradit.
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Krize zagicinila poklesy vyroby i u ostatnich zakazaiBCA. Zpomaleni ekonomiky se
projevilo v naSi republiceistem nezawgstnanosti, poklesem sgeby a pokles spidby se
zakonit musel projevit i v oblasti baleni produképoteby. Napiklad s poklesem prode;j
aut poklesla vyroba auto dila tedy i pateba je balit. SCA zmlo vyraz® poci’ovat
poklesy obrat svych zdkaznikna svém obratu.

Jednalo se tedy hlaym zakazniky:
» sklaského piimyslu;
e automobilového pgmyslu;
» elektronického pmysilu;

e a stavitelstvi.

Jedinym odutvim, které se dlouhodéha stabil drzi na stejné Grovni, je tzv. FMCE

kam pati zejména potravirfaky pfimysl a hygienické a kosmetické produkty.

V nasledujicich grafech je uveden vyvoj trzeb gpldgského vysledku v letech 2005 az
2008, viz obr. 2 a obr. 3.

V druhém pololeti 2008 jiz zaly byt i na finadnich ¢islech dopady krize znét, jak
ukazuje obr. 2, doSlo k poklesu trzeb na Uto8& 948 tis. K. | kdyZ pokles nebyl tak
vyrazny (trzby byly stale vysSi, nez v roce 2005yl projevem poklesu zakazek, které

SCA v tomto obdobi potvalo. Dalsi pokles pokéaval i v roce 200%.

' EMCG - fast moving consumer goods — rychloobrabkei.
12 Interni materialy spot@mosti za obdobi 2005 — 2008.
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Vyvojtrzeb vtis. K € za obdobi 2005 - 2008
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Obr. 2: Vyvoj trzeb SCA v tis. Kza obdobi 2005 — 2008
Zdroj: Vlastni zpracovani z udajMykazu ziska ztrat spolénosti 2005 - 2008

Graf na obr. 3 poukazuje na vyvoj hospati&ho vysledku v letech 2005 az 2008. SCA se
historicky vZdy pohybovalo vernych¢islech, bohuzel rok 2008 pro SCA znamenal pokles
hospodéského vysledku na 119 258 tis¢.KHlavnim divodem byl jednorazovy odpis
pohledavky vySe uvedenym dluzaik, skl&skym spolénostem. Nutno dodat, Ze bez

odpisu této pohledavky by SCA i v roce 2008 dos&tdoiného hospodského vysledku,
tedy ziskd®,

Vyvoj hospoda fského vysledku
za obdobi 2005 -2008
100 000
50 000 —_— e

0
v 0
$ 50000 - 2005 2006 2007 2008

-100 000 -

-150 000

rok

Obr. 3: Vyvoj hospod&kého vysledku SCA za obdobi 2005 — 2008

Zdroj: Vlastni zpracovani z Udajykazu ziska ztrat spolenosti

'3 Interni materidly spot@mosti za obdobi 2005 — 2008.
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4.  Analyza vybranych oblasti strategie SCA a nalezemhoZnosti
ke zlepSeni

Nasledujici kapitola analyzuje oblasti vyrazovliviujici zdravé fungovani spaleosti.
V téchto oblastech Ize provétdzmeny, které mohou ifispét k co nejmén bolestnému
piekonani hospodgkého poklesu, ktery na&yCeskou republiku a tim i na SCA dopadl.

SCA je sodasti mateské skupiny SCA Group. Toto postaveni lze chapabh:
hospodéské krize jako vyhodu. Skupina SCA Grouiegstavuje velice silné seskupeni,
které se za®fuje na fizna trzni odetvi. Riziko dopadu krize celogtové je tedy
piimeiere diverzifikované a je velice nepraysbdobné, Ze by to ohrozilo celou skupinu
jako takovou. SCA Group stoji za kazdou svouritoel spolénosti a v pipact probléni

je schopno ji podpidt. Samozejnmg, je-li konkrétni spolénost dlouhodobneprosperujici a
vykazuje konstanthztratovost, je na zvazeni nejvySSiho managemedautakovy zavod

neuzavit a neinvestovat jinde.

Na zaklad historickych zkuSenosti Ize tvrdit, Ze po recesiekonomika zase odrazi ode
dna. A dobu recese musi spolesti geckat s co nejmenSimi nasledky. Po analyze
strategie SCA byly vytipovany nésledujici oblaste kterych byl nalezen prostor
ke zlepSenici realizaci zndn, které pispeji ke snizeni negativnich néaslédkecese.
Zjistené nedostatky, stejntak i navrhy a opéeni, které byly autorkou dopareny a

nasleds zvoleny, jsou podrokinpopsany v kapitolach 4.1. — 4.8. diplomové prace.

Zminéné oblasti jsou:

» struktura a organizace obchodnich aktivit;

* ndékupni strategie a spoluprace s dodavateli;

» personalni politika a personalni &ny;

» fizeni pohledavek;

* vyroba a piprava vyroby (LEAN, design, technologie);

» fizeni zasob;

» Fizeni zakaznickych pozadavk souladu s prosghem pro SCA,
0 LEAN;
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0 lez&ky — zastaralé skladovaci z&soby;
o Uuspory;

o reklamace.

4.1. Struktura a organizace obchodnich aktivit

4.1.1.Popis analyzované oblasti

Je naprosto nesporné, Ze kvalita obchodnihasledd a obchodni aktivity jsou zcela
zasadni pro prosperitu sp&hesti. Lze vSeobeeénfici, Ze dobra spotmost mize mit
sebekvalitijSi zbozici sluzby. Ale bez schopnosti je prodat, nemusirha bbstat. Firmy
dnes mnohem vice investuji do lidi a jejich 8ladi, protoze si usdomuiji jejich velky
vyznam. Krond kvality téchto lidskych zdraj z hlediska jejich vz#élani, ale i jejich
charakteru, charisma aigobu jednani s ostatnimi lidmi, je tak@eFité, jak celé takove

odckleni organizan¢ uspdadat, vést a motivovat.

4.1.2.Zhodnoceni pivodniho stavu obchodniho odéleni

Obchodni oddeni bylo rozdleno na takzvané KAM, (akronym slov ,key account
manager), neboli manaZery pro ddvé zakaznik¥/, a OZ, tedy obchodni zastupce.
Manazéi pro klicové zakazniky wmli na starosti ty nejilezit¢jSi a z hlediska obratu
nej\etsi zakazniky a tyto zakaznikyehrozdélené z hlediska segméntv SCA byli ctyii:
pro elektronicky segment, segment automobilovétingslu, segment FMCG a segment
industrial (ostatni gmysl) + stavebnictvi. Z&kladni pracovni népl&éhto pracovnik
byla maximalni p& o tyto zadkazniky a neustaly rozvoj spolupracams.ivyhledavat

noveé obchodniiflezitosti bylo druhotnou zalezitosti.

Obchodni zastupci #i na starosti jednotlivé oblas@ieské republiky. Nejpodstatjdim

a cilovym regionem byl vzdy sev€ech, protoze zde ma SCA hlavni zavody. Vzhledem

1 Klicovy zakaznik — zakaznik, s nimz SCAm®realizuje obrat fevysujici 15 mil. K.
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ke kratké vzdalenosti k zdkaziik Ize gedpokladat, Ze prévv této oblasti mize byt
SCA nejkonkurenceschogigi. SCA ma i dalSi mensi zavody a proto v obchmdtyimu
mely zastoupeni i ostatni regiony. Timelm byt zajiSéno pokryti celého uzemi. Obr. 4

znazotuje strukturu pvodniho obchodniho tymu.

Obchod.
reditel

KAM KAM KAM KAM oz oz oz 0oz oz oz 0oz
Elektro- FMCG Industrial Auto- Severn{ Severni | | Zapadni Stredni | |Vychodni| | Severni Jizni
nika motive Cechy Cechy Cechy Cechy Cechy Morave Morava

Obr. 4: Struktura obchodniho tymieg realizaci z#n v roce 2009

Zdroj: Vlastni zpracovani

4.1.3.Zjist éné nedostatky givodniho stavu obchodniho od&eni

Vysledky SCA ngly v pribéhu roku 2009 zhorSujici se tendenci. Analyza stéilra stavu
obchodniho od#leni odhalila dalSi problémy, které tyto vyslediodporovaly.

Z celkovych 8 zavodl v ramci Uzemi republiky s jednotlivi obchodnici jeden, dva
zavody, kam pnaseli své poptavky. Stavalo se, Ze rétery z mensSich zavadbylo
zapominano a poptavky dejrpiichdzely v podstathnizsi mfe. To Ujmu &chto zavod
vedle vlivi krize jeSt zvétSovalo, protoZe nedty Sanci nabidnout své produkty.

Castym problémem byl také ten, Ze obchodnici dieptesré a striktré stanovené hranice

svych regiofi a ne¢domky dva nebo dokoncéi tkontaktovali stejnou firmu. Takové
jednani v ¢ich potencialniho zdkaznika stavi SCA dotfjepiné pozice.
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Co se motivace obchodriikty¢e, oproti BZnému standardu motivovani obchodnik
v jinych firméch, v SCA rili obchodnici stalé a netnné platové ohodnoceni bez vazby
na obrat, ktery pro SCAfmesou. Jsou lidé, ktech&ji dokazat a ziskat co nejvice z trhu
uz jen proto, Ze chiji byt us@sni a chvaleni, coz sfiek jejich motivovani. Na druhé stran
se najdou i taci, kté si jas® uvédomuji, Ze i svynaloZzenim menSiho Usili budou
hodnoceni stefy a proto nevidi dvod, pr@& byt p@iliS aktivni. Poteba motivace
obchodnich pracovniktedy z analyzy vyplynula jako nutnost, aby sesglo k vetsi

prosperi¢ spole&nosti.

Za zminku stoji zbytaa rivalita mezi obchodniky asto si obchodnici nesstomovali, ze
vSichni maji stejny cil. Snaha ziskat vic, nez demhy, se podepsala zejména v cenach.
Stavalo se totiz, Ze obchodnici nabizeli nizSi cemgZ jejich kolegovéém samym

zakaznikm proto, aby obchod ziskali praani.

4.1.4.Navrzené znény vedouci ke zlepSeni vysledkobchodniho tymu

SCA si vySe zmignych uskali bylo ¥ddomo a obdobi hospoitkého poklesu jej donutilo

se nad nimi vazfi zamyslet a promyslet mozné #ny, které by situaci mohly zlepsit.

Byla navrzena inovace organizace obchodniho tymey Kccount mana#iese stali
takzvanymi RAM (akronym pro ,regional account maady tedy regionalnimi
obchodnimi manaZzery. Tato nova pozice znamenabdeodnikovi sice istava portfolio
jeho klcovych zakaznik, ale jeho odpoidnost se roZistd na cely region. V ramci
regionu tento RAM koordinuje jeSbbchodniho zastupce (0Z). V praxi to tedy funguje
tak, Ze tentokrat jsou hranice mezi regiomggm stanoveny dle jednotlivych okiies
a kazdy zdchto regiomi ma swij maly regionalni obchodni tym. RAM ma na starestsi,
poipadt nadnarodni spod@osti s vyznamnym kmim obratemci potencialem a OZ
petuje a oslovuje zejména mensi podniky. Cilem tohm&ého tymu je krogh kvalitni
p&e o stavajici zadkazniky ziskat co rg$i podil trhu dané oblasti. Vznikla tak Gzka
spoluprace mezi jednotlivymi obchodniky, jejich ggay cil a eliminace moznosti, Ze

v jejich oblasti bude kontaktovat zakazniky obch&dnjinych regiori.
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DalSi novinkou mezi OZ, tedy obchodnimi zastupeijejich nové firazeni pod konkrétni
vyrobni zavod. OZ je tedy stale gtwken obchodnimuediteli, gicemz je koordinovan
regionalnim manazerem. Zardivee ale zodpovida manazerovi svého vyrobniho zavodu
Je timieSen dalsi z vySe uvedenych prohiénedy preference jednotlivych obchodinik

k tomu ¢i onomu vyrobnimu zavodu. Timto igobem kazdy obchodnik,fifazeny

ke konkrétnimu zavodu, hleda na trhu zakazky zegmgro tento zavod a snaZi se co

nejvice naplnit jeho vyrobni kapacity.

Diagram na obr. 5 znazasje novou strukturu tymu obchodiikkterd byla navrzena

v dasledku zjis¢nych nedostatk pavodniho stavu.

)
Obchodni reditel
— @ J
| | | |
( N\ [ N\ [ N\ [ N\ )
RAM RAM RAM RAM RAM RAM
SeverniCechy ZapadniCechy StredniCechy VychodniCechy Severni Morava Jizni Morava
(& J L AN J J
( N\ [ N\ [ N\ [ N\ )
oz oz oz oz oz
G . / /L O\ J

Obr. 5: Nova struktura obchodniho tymu

Zdroj: Vlastni zpracovani

Jak jiz bylo vySe zmimo, zpisob motivovani obchodnik je jedna z oblasti, jez
piedstavovala prostor pro zlepSeni. Na zé&klddesajicich vysledk spol€&nosti
v poslednim obdobi bylo rozhodnuto, Ze kazdy obofodmusi byt ve spobmosti
financn¢ motivovan. Jeho ohodnoceni vychazelo zjeho visledh za ty se
povazovaly realizované zakazky, az u stavajicich zakazriktak i u no¢ ziskanych.
JeSt v roce 2008 byla mzda obchodiilevré dana, byla sice roztbna na pevnou
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a pohyblivou sloZku, nicmérve &tSing pripadi SCA vyplacelo 100% mzdu (tedy plnou
pevnou i pohyblivokast mzdy) bez ohledu na ziskameétracené obchody.

SCA muselo najit motivami nastroj, jak fmét své obchodni pracovniky ke zvySené
aktivit¢ a zarové jim umoznit finagni zhodnoceni jejich prace. Vifehu roku 2009
doSlo tedy ke zené ve zpisobu oc#ovani tchto pracovnik. Kazdy ¢len obchodniho
tymu sestavil sk plan obratu svych stavajicich i potencialnich azku na obdobi
1 roku. Tento plan musel korespondovat s planerm@ spblé€nosti. V roce 2010 planuje
SCA navysit suj obrat o 17 procent obratu roku 2009. Kazdy zvitlialnich plag musi
tedy paitat nejmén s timto navySenim. Tim se zabrani 2émdmu podhodnocovani
planu obchodnikem. Plan se stal zakladem pro stamowySe jeho ®&siéni vyplacené
mzdy. Mzda byla stanovena na jednu urgudera bude pravidetnvyplacena i spinéni
stanoveného planu. Pokud se obchodnikovi nepodasahnout svého planovaného
rozpaitu za jedno uplynulé obdobi, mzda poklesne o 1aemuccelkového poklesu oproti
planu. Stejd tak v op@ném pripad, pokud bude obchodnik Gsmy a obrat svych
zakazniku oproti planu navysi, bude 1 procentovg$enécastky zactvrtleti predstavovat

navyseni jeho &sicni mzdy v nasledujicim obdobi.

4.2. Nakupni strategie a spoluprace s dodavateli

4.2.1.Nakupované komodity SCA

K fddnému provéashi vyroby a k uspokojovani vSech pelt zakaznik potebuje SCA
nakupovat celo@adku surovin, materiala produkd. V sowasné dob se SCA profiluje
nejen jako dodavatel papirovych abahle jako dodavatel komplexnich balicitdgeni
zé&kaznikovi, protoZe s nakupem zékaznik nechceadiié starosti. Tedy poptéd komplexni
ieSeni, které ndjklad obsahuje kartonovy obal, polystyrénovou wypantistaticky
plastovy séek, tiS€nou dokumentaci, specialniredené palety,¢i desky a do tohoto
produktu jiz pak jen zabali 8yvvyrobek a doda finalnim zakaziiik. SCA je na tuto
situaci gipraveno a jiz po &kolik let si vytv&i sit obchodnich partnéy dodavate,

prostednictvim nichz tento servis svému zakaznikovisZaje.
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Nakupované komodity vroce 2008 obsahuje tab. 1 odil pjednotlivych komodit
Znazotuje obr. 6.

Tab. 1: Nakupované komodity SCA v roce 2008 a whethé prosedky

Nakupovana komodita v roce 2008 | VynaloZené prostedky na komoditu v tis. Ké

Papirova surovina 275 647
NSL — skladakova lepenka 60 143
Palety 31 057
Zbozi 27 383
Tiskové desky 20 128
Skrob 13 594
Barvy 12 005
Lepidlo 11 901
Nahradni dily 11 650
Chemie 8 702
Folie, pasky 5993
Palivo 2571
Obaly 2099
Kovovy materidl 2 027
Priprava vyroby 1779
Ostatni rezijni material 1 644
Udrzba 1265
Ochranné poricky 1092
Ostatni pimy material 833
Kancel&ské poteby 604
Hygienické pateby 305
Celkem 492 422

Zdroj: Interni materialy ndkupniho odieni SCA z roku 2008
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Obr. 6: Podil jednotlivych nakupovanych komodit SCfoce 2008
Zdroj: Interni materialy nakupniho odiéni SCA z roku 2008

4.2.2.Analyza strategie nakupniho tymu

Predchozi strategie ndkupu v SCA byla takova, Ze asidk zavod prosednictvim
pracovniki v zakaznickém servisu nebo obchodnim tymu poptavaji¥oval jednotlivé
komodity nebo komponenty pro vyrobu. Nevyhodou talm postupu byl fakt, Ze nebylo
mozné shromazdit jednotlivé nakupy dohromady a govat napiklad mnozstevni slevy,
protoze dodavatélbylo velké mnozstvi. Stejntak riziko spojené s velkym mnozstvim
mensSich dodavatiebylo nemalé.
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4.2.3.0patieni vedouci k odstragni nedostatki nakupni strategie

Po analyze bylo stanoveno nok&Seni organizace nakupu. Cilem inovace bylo \ittvo
jeden centralni, nebo také strategicky, nakup mié SCA vCeské republice. Hlavni
vyhodou této strategie je upeyn pozice SCA jako zédkaznika u menSihdtpastabilnich
a spolehlivych dodavaiela tim vytvdeni vyhodné pozice pro vyjednavani a zajsani
vyhod pro spolénost. Mezi takové vyhody pa@tmnoZzstevni slevy, bonusy zéroho
obratu realizovaného s dodavatelem, uzavirani didoiEjSich smluv. Ty oSétji
jednotlivé obchodni podminky a situace, tiklpad reklamace, dodaci a platebni podminky.
Mezi takto vybrané dodavatele sarfgm¢ pati jen takové spolaosti, které projdou
dodavatelskym auditem, ktery SCA pravidelprovadi a zarove tyto dodavatele
pravidelrt hodnoti. Pokud je dodavatel hodnocen negatimagiklad z divodu nekvalit
v dodavkach, stava sem dal tim vice nezadoucim dodavatelem pro spoist a hledaji

se nahradnieSeni.

4.2.4.Pozitivni dopady hospodéské krize na SCA v oblasti nakupu

V oblasti nakupu rizeme dopady hospokské krize oznét za pozitivni. Pra¥ v oblasti
nékupu je SCA v pozici zdkaznika, tedy v té vyhgsinpozici. Ta otevira v dabkrize,
poklesu zakazek vSeobeécra zosteni konkuretiniho prostedi, mozZnosti k ziskavani
vétSich vyjednavacich vyhod, nefive. Dodavatelé SCA doslova bojuji o to, aby mohly
dodavat do SCA, a to se&ipnivé projevuje v podob prodejnich cen, servisu i dalSich
vyhod, které nabizeji.

DalSim velmi silnym vyjednavacim argumentem pro SjeAfakt, Ze z @vodu recese
klesaji ceny z&kladnich surovin, ze kterych se pakané polozky vyradi, nagiklad pro
SCA tak dilezity papir, dale pak ropajtalo, kovy, apod. Ukazku vyvoje cen ropy
obsahuje filoha A.

Graf na obr. 7 ukazuje vyvojovy trend cen surovipapiru) v roce 2008. Surovinu
roz&klujeme na d¥ z&kladni skupiny, KLUB, neboli kvalitni nerecykknwy druh papiru
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CZK

nazyvany Krafliner, a RECYKL, coZipdstavuje skupinu mérkvalitnich recyklovanych

papiit. V praibéhu roku 2008 ceny klesaly, coz stavi SCA do poz@eaznika, ktery e

(a z obchodniho hlediska musi) poZadovat od svycladatel snizeni nakupnich cen. Ty

samé informace jsou ale bohuZzel také vyuzivangruhé strany, tedy ze strany zakaznik

pak efekt sniZzovani nakupnich ceniza byt vynulovan sniZzovanim cen prodejnich

za finalni obalovéesSeni.
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Zdroj: Interni materialy ndkupniho odtni z roku 2008
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Po vytvaeni a stabilizaci strategického nakupnihodeiai v ptibéhu roku 2008, v &mz

nyni pracujictyii nakugi, se z&ala vyuzivat ndkupni strategie ve farmeustalého tlaku

na dodavatele a ceny i sluzby, které poskytujier@itohoto tlaku je dosazeni maximalnich

finan¢nich uspor.
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PreSlo se k uzSimu ptu dodavatdl, se kterymi byly podepsany celoérd kontrakty.

Kazda spolénost, ktera chce dodavat do SCA, musstpupit na smluvni ujednani

obchodnich podminek a strategicky nakuf jpdnanich dba zejména na nasledujici

témata:

s

Platebni podminky— téma dnes jeSto reco dilezitgjSi, nez kdy pedtim.

Zakaznici tlgi obrovskych zpsobem na prodluzovani splatnosti a stéak musi
reagovat i SCA &i svym dodavatém. Vyuziva své zakaznické pozice k tlaku
na prodluzovani splatnosti svych n&kup tim zlepSuje vlastni cash-flow.
VSeobech plati, Ze splatnost, kterou firma poskytuje svyakaznikim, by nengla
byt delSi, nez ta, kterou poskytuji spwiesti jeji dodavatelé.

Uprava cen- nakupni oddleni vyuzilo a stale vyuziva dopadhospodéské krize
na trzni progedi a vyvoj cen jednotlivych surovin. V souvislostitim tla&i
na snizovani svych nakupnich cen. Ve sméoye@ mozné oSé&t zavislost
nakupnich cen na vyvoj cen suroviizmymi modely. Pro SCA nejtkzitejSi
komodita, papirova surovina, se sleduje geabiictvim evropského ukazatele
vyvoje cen papiru, tzv. ukazatele EUWID. ¥lpze B je mozné naléztiilad
modelu EUWID a jeho vlivu na finélni ceny.

Bonusy z realizovaného obratd snizeni p&tu dodavatel umoznilo zvysSeni

realizovaného obratu &mi vybranymi. Tato skutaost ginesla moZnost
pozadovat po dodavatelich¢rd bonusy z obratu. V navaznosti na potencialni
objem spoluprace tak nakupni @tkhi se svymi dodavateli galo uzavirat roni
smlouvy, jejichZz sokasti byly i procentualni bonusyfipriaznych velikostech
dosazeného obratu na konci roku.

Skladovani — velky prostor pro zvySovani efektivnosti a hledadaspor
v jakémkoliv pimyslu gredstavuje skladové hospdsgtvi. Firmy se v dnesni déb
snazi drzet co nejmensi skladové zasoby a v nictozeajm¢ vazat co nejmensi
mnozZstvi kapitalu. Souvisi to i s tim, &sto voli metody, jako je JUST IN TIME
dodavky, kdy jejich dodavatel musi dodavaege veéas dle paeby zakaznika.
Tato oblast byla vytipovana jak dalSi prostor, KEEA miZe tl&it na své
dodavatele s cilem drZzet co nejnizsi skladové zasolgitom zajistit plynuly

e

dodavatele.
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VySe popsanymi kroky SCA doséhlo v oblasti nakupsledk, které jsou shrnuty
v tab. 2.

s~ s

Tab. 2: Usporné projekty (Savings Project) a daséXsjsledky za rok 2008

Savings Project Czech Republic

Komodita Roéni Uspora Status Aktualni stav  Vysv étlivky
tis. CZK tis. CZK

Surovina (Mondi Stéti) 5093 done 5 093 |Ro¢ni bonus 3%, snizeni cen o 3% , konsignac¢ni sklad 500 tun, splatnost 60/90 dni
Palety (Boletice) 3089 done 3089 |Snizeni cen 0 6%, splatnost 45/70 dni
Tiskové desky 2893 done 2 893 |Snizeni cen o 23%, ro¢ni bonusf 5%, splatnost 50-90 dni
Skrob 1720 done 1 720 |Snizeni cen o 14%, ro¢ni bonus 2%, splatnost 60 dnf
Surovina (BRPA) 1166 done 1 166 |Ro¢ni bonus of 2%, sniZeni cen o 1%, konsignac¢ni sklad 100 tun, splatnost 45/60 dni
Tiskova chemie 885 done 885 |Vybérove fizeni s Gsporou 17%, ro¢ni bonusf 5%, splatnost 90 dni
Ofsetové barvy 425 done 425 |Roéni bonus 5,5%, splatnost 30/75
Etikety 264 done 264 5% bonus, splatnost 30/90 dni
Preprint - Felco 222 done 222 |Ro¢ni bonus 4%
Palety (Jilové) 199 done 199 |Ro¢ni bonus 3%, splatnost 30/60 dni
Folie, pasky 473 done 473
Energie 174 done 174 |Vybérové fizeni, snizeni ceny o 5%, platebni podminky zaloha/30 dni
Kancelarské potfeby 112 done 112 (8% bonus
Lepidlo 647 | to be done 54 |Zména dodavatele (Follmann), potencionalni spora 45%
Flexo barvy 1650 | to be done - Test nové série barev Hartmann
Grand Total: 19 012 16 769

Zdroj: Interni materialy ndkupniho odieni SCA z roku 2008

Jak je patrné, strategicky ndkup je ve svych napldnych projektech po¥me asgsny.
VySe popsanymi kroky se mu pdda v prabéhu roku 2008 dosahnout uspor ve vysi
16,769 miliom K¢, coz bylo vedenim SCA pozitignohodnoceno. Vzhledem &mto
vysledikiim se v podobnych aktivitach pokwmvalo i v pibéhu roku 2009.

DalSim giznivym jevem pro nakup SCA, byl i vyvoj kurzu deevéeho trhu K/EUR.
Zejména v pib¢hu roku 2008 vyraznh posilovala koruna &i euru, coz vyrazh
zleviiovalo nakup vSech komodit a dalSich produte zahranii placenych v eurech. Tyto
nakupované polozky staly SCA podstatnére, zejména pak okolddtiho ¢tvrtleti roku
2008, nez tomu bylo v ostatnidftvrtletich. | tato skut&nost napomohla vyznamnym
usporam, které se pada v roce 2008 realizovat. Jak je widze zobrazeného grafu
na obr. 8, kurz se nasledmatal pohybovat sgrem ke své fiwodni Urovni, coZz nakup

v zahrandi zase z&lo ,zdrazovat".
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Vyvoj kurzu devizového trhu K €¢/EUR v jednotlivych ¢&tvrtletich
let 2007 - 2009
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Obr. 8: Vyvoj kurzu devizového trhud#EUR v jednotlivychitvrtletich let 2007-2009
Zdroj: Vlastni zpracovani z Gdaj’NB

4.3. Personalni politika a personalni znény

Usporna opaeni nela dopad i na personalni politiku spiiesti a jeji zastnance.

4.3.1.Zhodnoceni pivodnich personalni podminek

SCA, jakozto jeden zipdnich zarstnavatel Usteckého kraje ma vypracovanou kvalitni
personalni politiku, ktera nabizi dobré podminkymswzangstnaném. Nasledujici stiiny
piehled pedstavi wkteré zamistnanecké podminky a benefity, které SCA svym
zamestnan@m nabizi. Délka pracovniho tydne je 37,5 hodin.ckf8i zangstnanci maji
ro¢ni narok na dovolenou o tyden delSi, nez dobaaktgplyva ze zadkona. iipad, Ze

si zangstnanec vybere veSkerou svou dovolenoutbdu daného roku, automaticky se
mu @idavaji dalSi dva dny k dovolené v roce nasledmicCo se tye p&e o zdravi, SCA
zaji¥uje svym zarsstnan@m preventivni zdravotni prohlidky, stéjtak hradi preventivni
ockovéani proti chipce a encefalitil Kazdému zagstnanci pipadly ra:né poukazky

v hodnot 1000 K na tzv. socialni fond, tedy k vyuZiti pro zdraviotrebo sportovni
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potreby. Zangstnanci také dostavalifispivek na penzijni pojighi dle délky doby,
po kterou ve spotmosti pracovali.

Ve spolénosti SCA jsou uplabvany tyto mzdové formy:

- zakladni hodinova mzda ukolov&asova,

- z&kladni ngsicni mzda zaloZzena na rageni zangstnand do tarifnich tid,

a k €mto formam jsou poskytovany prémie, bonusy a daddgiky mzdy.

Zamgstnavatel vyplaci svym zastnaném také iplatky, a to nejen zakonne, ale
i motivacni formy:
» zakonné:
* za praciv noci;
= za préci ve ztizenych a zdravi Skodlivych podmihkac
= Zza praci v sobotu a v n&d
= Zza praci ve svatek;
= za praci pesas;
= za pracovni pohotovost;
* motivani:
* nadovolenou;
* naVanoce;

= za pracovni jubileum.

4.3.2.Zmény personalnich podminek v dob ekonomické recese

Ekonomicka krize a naslednd interni rozhodnutiré&teyplynula z analyz stavajiciho

stavu, donutila spobaost zasahnout i do personalnich naklad

Jiz ke konci roku 2008 musela spaiest gistoupit k reorganizaci a zhodnoceni igbly
existujiciho mnozstvi pracovrik S poklesem zakazek a obratu v ndvaznosti nauztrat
sklaskych zakaznik a pokles ekonomiky se stal @ zangstnané@ k nizSim vysledim
spole&nosti neadekvatni. Spdleost stejg tak, jako cel&ada velkych spotaosti v kraji,

musela v posledninttvrtleti roku 2008 fstoupit ke snizovani ptu zangstnand.
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Z celkového pvodniho stavu za#sstnand, priblizné 600 lidi, byl postup& ukonien
pracovni ponr s cca 120 pracovniky. Uspora naklada lidské zdroje f@dstavovala
20 procent.

Toto propoudini souviselo i s uz&enim jednoho z menSich vyrobnich zavadDécing.

S cilem uspiit finanéni prostedky dosplo SCA k rozhodnuti slatit dva mensi vyrobni
zavody dohromady. Jednalo se o zavod v Novém BorlD&iné a vyrobni technologie
byly vobou zavodech srovnatelné. Koncentrace zav&LCA byla vzdy nejvice
sousted®na na sevefech, a proto nebyl problémigsunout vyrobu do Nového Boru.
Umoznila to podobna technologie, vyrobni moZnostzdalenost. Zakaznikn byly
zachovany stejné sluzby, servis i prodejni cabdst zamistnand zmenila své pracovni
misto s doji#’kou do Nového BoruCast patila do vySe zmignych 120 lidi, se kterymi se

spol&nost musela rozlaiit.

Ke zmenam poskytovanych ffspivki pristoupila spolénost po uplynuti prvnich &
meésial roku 2009, kdy v ramci Uspory nakfathformovala své zasstnance o zenach
podminek vyplyvajicich z kolektivni smlouvy. Po pieh 5 ngsicich spolénost oznamila,
Ze ve snaze jiz udrzet stavajicipbpracovnich mist igtupuje k rozhodnuti, Ze do konce
roku 2009 nebude navySovat mzdy svym &stmaném. Zarové se rozhodla nevyplacet
piispivek na dovolenou, kteryiedstavoval polovinu zakladni&sicni mzdy, vyplaceny
vzdy vcervnoveé vyplat. Nutno dodat, Zze SCA dosud tidgpocilo k opatenim jako je
snizovani mezd, dokonce i pohybliva sloZkatala nedaiena.

SCA zarové zaalo sledovat a analyzovat naklady na telefonni kukace sluzebnimi
telefony. Pravidel& jsou tak zaréstnanci upozatovani mesicnimi reporty o vysi naklad
na jejich telefony, a pokud tato vySéegrodi uréitou mez, zamstnanci jsou jmenowit

upozormni.

DalSim opatenim byly podminky planovani a realizace zahmaich sluZzebnich cest.
Do konce roku 2008 kazdy z&stnanec, ktery planoval zahrami sluzebni cestu, musel
pozadat o souhlas svého tiaéného a cesta se timto povaZovala za schval®hownim

¢tvrtleti roku 2009 bylo vydano rozhodnuti, Zze vesksluzebni cesty schvaluje pouze
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generalni feditel spolénosti. Takova Zadost musi obsahovatelt cesty, agendu
planovaného jednani, vy&leni nutnosti Gasti pracovnika i ffedpokladané vydaje
na cestu. Generaligditel ma nyni tedyiesny gehled o tom, zda prasidky na tyto cesty

jsou Eelr¢ utraceny, eventuetmrma moznost cestu nepovolit.

Zaroven cela skupina SCA Group informovala své #atnance o seznamu preferovanych
hoteli a leteckych spotmosti, se kterymi ma uzgané smlouvy a tedy zvyhoéme
podminky cestovani. Za¥stnanci, kt& se chystaji na zahra&mi sluzebni cesty, tedy

museji vybirat z tohoto seznamu, ktery je pro spadst finagné vyhodrgjsi.

Kazda spolénost ma na vy, jaké formy personalni politiky a strategie zyalby obdobi
hospodéské krize peckala s co nejménzavaznymi nasledky. SCA bylo také nuceno
piejit k nesympatickym op&nim z pohledu svych zastnand, ale v dané situaci nebyly
zmeény zdaleka tak drastické, jako v jinych, ni&tad automobilovych spot@eostech.
Cilem tchto opateni je udrzet vysledky spdleosti v ,cernych ¢islech”, a to na co

nejvyssi urovni, a zachovat pracovni mista pradaymj ktei ve spolénosti Zistali.

4.4. Analyza oblastiFizeni pohledavek

Jak bylo nastiéno v teoretick&asti diplomové pracejzeni pohledavek je jedna z velice
dulezitych ¢innosti, kterou je nutno provéidpo celou dobu podnikani nebo fungovani
spole&nosti. Pohledavky vznikaji v ramci dodavatelsko-#dtelskych vztah, kdy je
ve spolénosti, jako je SCA, bezpodmi¥@ nutné neustale dohlizet na dodrzovani
splatnosti a zarowie dohlizeni na tok hotovosti. Tento dozor se zejméndoks
hospodéského poklesu o poznani iggnil. V sowasné dob se v kazdém zaved
pravidelré kazdy tyderreSi aktualni pohledavky, sleduji se fitlahukazatele zakaznika

durazre se urguji platby v prodleni.
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4.4.1.Postupiizeni pohledavek u novych zédkaznik

Jednou ze zasad vipadt ziskani nového zakaznika je sjednani platebniadmpeek,
neboli splatnosti faktur. U kazdého takového zakezie obchodnik povinen vyplnit pro
finan¢ni odckleni formul&, tzv. evidenci zédkaznika, ve kterém navrhuje spistt (Riloha

C obsahuje tento formula Platebni podminka podléha schvéleni pracovriktery ma

k tomuto rozhodnuti kompetenci. Ve vySe zémém formulé se pod navrhovanou
splatnost podepisuje obchodrdditel a finadni feditel. Preferovana varianta platebni
podminky u nového klienta je zalohova faktura, kafkaznik obdrzi zboZi az po jeho
zaplaceni. Pokud s novym zékaznikem probiha pitour dobu takovato spoluprace
bez problém, mize se pejit kjiné, pro zakaznika vyhodsi, platebni podmince.
Obchodnik ze své poziceude s novym zakaznikem dojednat maximatiicetidenni
splatnost, vSe ostatni podléha rigjd projednani s vedenim. Splatnost do 60 aeins
podléha schvaleni obchodniho a fitiaitno feditele. Splatnost nad 60 dni podléha kiom
vySe zmignych i schvalenieditele generalniho. Obchodnik ve forntulZarover musi

u klicovych zékaznik stanovit U¥rovy limit, coZ je udaj, ktery se stanovuje takyab
v predpokladanéméasovém obdobi postaval k pokryti pateb zakaznika a ippom
nezablokoval dalSi prodej. Nidklad pokud pedpokladame odi ve vysi 100 000 K
meésicné prii splatnosti 60 din, pak je teba zadat Grovy limit nejmérg 2 x 100 000 +
19 % DPH = 238 000 K + dostaténou rezervu na vystaveni nové objednavky. (Stav
v roce 2009)

4.4.2.Postupiizeni pohledavek u stavajicich zdkaznik

Stavajici zakaznici SCA maji ésinou historicky nastavenou platebni podminku.
V minulosti vSeobeah platilo, Ze u ¥tSich zakaznik se povolovala vysSi splatnost,
nagiklad 120 dni. V sotasné, narinéjSi doke, se stava velicerirka, aby SCA schvalilo
tak vysokou splatnost, nicm&m dnes se stane, Zze v ramci vysokého potenciahétda
zakaznika SCA fstoupi k vySSim splatnostem. Tab. 3 vyjgd ¢etnosti jednotlivych
platebnich podminek v portfoliu aktivnich zakaZnirvniho pololeti roku 2009. Graf
na obr. 9 pak jejich procentualni podil.
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Tab. 3:Cetnosti platebnich podminek aktivnich zaka#nilprvnim pololeti roku 2009

splatnost po €et aktivnich zakaznik @ v prvnim pololeti 2009

0-30 674
31-60 130
61-90 36
91-120 2

Zdroy/lastni zpracovani internich materidinancnino od@leni SCA z roku 2009

Podil splatnosti u aktivnich zakaznik & prvniho

pololeti 2009
0 0%

0 4%

H 15%

O 0-30

m 31-60
061-90
091-120

O 81%

Obr. 9: Podil splatnosti ve dnech u aktivnich zakazpiiniho pololeti roku 2009

Zdroj: Vlastni zpracovani imé&h materiadi financniho od@leni SCA z roku 2009

V internim gedpisu je dale stanoven i postup p¥pad, Ze se v ibéhu spoluprace zhorsi
platebni moralka zakaznikaiiRjiSténi pohledavky po splatnosti zajisti atiehi odbytu
telefonické kontaktovani zakaznika. Naskeds. den po splatnosti odchézi prvni pisemna
upominka a zarowe se blokuje moznost zadani novych zakazek danéhazméka
do vyroby. V obdobi mezi 15 — 90 dny po splatnasdjisti urgenci platby paralain
odckleni odbytu, finatini odcleni i obchodnik tak, aby doslo k maximalnimu utgol
Ghrady. Ristup k zadkaznikovi se ale liSi, zejména jetideZitosti v celkovém portfoliu
zakaznik spol€nosti, a dle toho se volitthz, kterym se platby urguji. Tentdigtup
vétSinou navrhuje obchodnik, u kterého $edpoklada, Zze svého zékaznika idgobna a
dokéze odhadnout, co se vdané spusti dtje a zda opravdu hrozi dlouhodobée
neuhrazeni zavagk Pohledavky v prodleni nad 90 dni jsoweghAvany k soudnimu

vymahani a od tohoto okamziku plati Uplny zdkazdpje takovému zakaznikovi jinak,
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neZ za hotové nebo platbiedem®® V praxi se ukézalo, e s$fazakaznika upozornit
na dany postup a pohledavky jsou brzy uhrazeny.o3@jme se také stane, Ze neni
v moznostech zakaznika zaplatit. SCA paitSwmou navrhne splatkovy kaleridaebo

poZaduje zastavu, ndklad v podok zbozi vyrakného zakaznikem.

4.4.3.0patieni pro sledovani bonity zakaznil

V piipact jakéhokoliv zakaznika se SCA zabyva i sledovanémojbonity. Jedna se
o prowtrovani finagnich informaci, tedy hodnoceni mozného rizika, uycb zakaznik,
ale také u stavajicich zakazhikZejména udch, u kterych spotaost sleduje zgny
v platebni morélce nebo chovéani. Tato fakta sledujencni referent s mnohem vyssi
frekvenci, nez tomu byloipd hospod&kou krizi. Gilezité informacecerpd zejména
z placeného programu Octopus. Octopus je webovikaapl do které ma nyni SCA

piistup a ze které Ize ziskat hodnotné informacekazécich.

Informace, které tento program SCA nabizi, jsouettsgici:

« zakladni Udaje o zakaznikovi (nazev, adres@®, IDIC);

* hranice rizika, obsahujici pet dodavatel a poskytované splatnosti;

» dalSi udaje, které obsahuji zakladni kapital, datuniku, pa&et zangstnand, pravni
formu, kontakty atd.;

» prehled vlastnictvi;

* informace o zadluzenosti;

e evidence Upadg

* insolvereni rejstik;

* informace o exekuci;

* monitoring tiskovych zprav;

* monitoringéeskych denit;

» kategorie obratu;

« finaneni udaje;

> PRGR — 02/06 — fikaz generalnihteditele z roku 2006 ,Credit policy SCA —&mova politika“.
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* pomerové ukazatele;

e pomerové ukazatele daného aivi;

» vazby;

» statutarni organ;

* finalni skore.

Finalni skére je vysledné hodnoceni, které tentogmm vygeneruje u vybrané

spolenosti. Skala vysledkje zobrazena v tab. 4.

Tab. 4: MozZnosti hodnoceni firem programem Octopus

SKORE HODNOCENI POPIS

0-1 témér zadné riziko {ém éf nepravd épodobny Upadek nebo nehrazeni zavazk G
velmi malé riziko - zbozi a sluzby slze dodavat na

1-2 nizkeé riziko dodavatelské av éry
stale nizke riziko - ale v etsi obchody je vhodne zajistit

2-3 nizSi riziko vhodnymi platebnimi instrumenty
poskytnuni dodavatelského Gv  éru maze byt nebezpe €né,

3-4 vySSi riziko existuje vyssi pravd épodobnost nesplaceni zavazk

4-5 velmi vysoké riziko nedoporu  €uje se poskytnuti dodavatelskych v  éra

5-6 insolvence/navrh na konkurz/likvidace zastavit obchody, pop fipadé realizovat jen platby p Ffedem

Zdroj: DC GROUP [online] [Citace 2009-08-15]. Dogtny z WWW:< http://www.systemoctopus.com>

4.5. Analyza oblastirizeni zasob a kroky vedouci k jeji optimalizaci

4.5.1.Zhodnoceni pivodniho stavu v oblastifizeni zasob

Rizeni zasob jetdeZitou oblasti, ktera si zaslouZi bedlivou pozstrkazdé spotmosti.

Spolu se sledovanim pohledavek a zavanitiz predstavuji zasoby tdezitou slozku

ovlivaujici pracovni kapital spoteosti.

Sledované zasoby SCA ragdje do 4 hlavnich kategorii a pohyb jejich celkokiyhodnot

analyzuje jednotliy.

e surovina pro vyrobu;

» hotové vyrobky;
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* polotovary;

* nahradni dily.

SCA si pravideld stanovuje v ramci své strategie cile i v této sitbla snazi se udrzet
zasoby v ufité prijatelné hodnat ve vztahu k celkovym trzbach spétesti. Nacervenec
2009 si nafiklad SCA naplanovalo celkem 49 439 tig, Ke skuténosti dosahlo v tomto
mesici celkové hodnoty zasob 41 373 tig. Kato hodnotaigdstavuje tedy nizsi hodnotu
vazaného kapitdlu v zasobach oproti planu. Tentsledgk vSak nebyl uspokojujici.
Finartni odctleni muselo fepcaitat poZzadovany stav zasob v ndvaznosti na skytstav
trzeb realizovanych vtomto &sici. ZjiS€nim bylo, Ze pr& s poklesem zakazek,
souvisejicich s obdobim ekonomické krizeglanbyt cilova celkova hodnota zasob
maximalre 27 180 tis. K. Rozdil skutén¢ zjiSttného stavu oproti tomu Zadoucirinil

tedy 14 193 tis. K- viz tab.5.

Tab. 5: Porovnani plan. s skut. stavu zasob jeidsotl kategorii wervenci 2009

.CERVENEC 2009
PLAN v tis. K é | SKUTECNOST v tis. K ¢| PREPOCET DLE AKTUALNICH TRZEB v tis. K é | ROZDIL
surovina pro vyrobu 28 014 22 799 12 750| -10 049
nahradni dily 600 2192 2192 0
polotovary 12 926 9725 7596 -2 129
hotové vyrobky 7 899 6 657 4642 -2 015
CELKEM 49 439 41 373 27180] -14193

Zdroj: Interni analyza stavu pracovniho kapitalu-Q8 2009 zpracovana finanim oddlenim SCA

4.5.2.Navrzena opafteni v oblastirizeni zasob

VySe uvedené vysledky dovedly SCA k nutnym Knok které byly postupnrealizovany
v druhém pololeti roku 2009 a povedou ke sniZzewinbty zasob zejména nasledujicich

podskupin:

Surovina pro vyrobu

Ve skladu suroviny pro vyrobu byla zahdjena podéotamalyza stavuéthto zasob.
Jednalo se zejména o Udaje, jakagqtodni bez pohybu, posledni @dbvysSe odbra
a samoejm¢ informace o zrnach objemu vyroby z tohoto materialu. Pokud pdkles

zakazky z tohoto materialu o 40 procent, neni ndizét skladem stejny objem suroviny
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jako drive. Je pdeba uzfisobit tomuto vyvoji i systém objednavani nové surgytedy
snizit poZzadavky minimééno stejné procento.

Hotové vyrobky a polotovary

V souvislosti se zdsobami hotovych vyréldostali odpovdni pracovnici za Ukol provést
analyzu pateb hotovych vyrobk u zdkaznilk. Ve wtSin¢ pripadi SCA skladuje hotové
vyrobky pro své zakazniky podle smluvniho ujedndaio ujednani vznikla v navaznosti
na konkrétni pedpokladanou pegbu zakaznika, ktera se v recesnim obdobni&Enou
snizila. Pak neni nutné vyr&tbna sklad pvodre planovana mnozstvi, kdyz se zjisti, ze

zékaznik nakonec sgebuje za cely rok najklad jen polovinu.

4.6. Popis a stanoveni moznosti ke zlepSeni v oblastrofy

Vyroba a piprava vyroby je oblast, ktera v této diplomovécgpraraje vyznamnou roli,
protoZe zahrnuje hnedkolik sekci, ¢innosti a proces které mohou vyraznovlivnit
fungovani a prosperitu spéleosti a tim i ovlivnit dopady ekonomické receseSEGA.

SCA je vyrobni podnik, vyroba a jejitiprava je tedy zaklad celého podnikatelského
procesu. Samadejm¢ k vyroke pati mnohocinnosti jako je servis, logistika, apod., ale
bez mozZnosti vyrath jsou vSechny ostatniinnosti bezvyznamné. A nejednd se pouze
o vyrobu, ale o kvalitni a efektivni vyrobu. FinBmyrobky musi byt kvalitni a musi

dokéazat uspokojit poZzadavky zakaznikdi viynalozeni minimalnich nakladSCA.

Obdobi ekonomické krize &alo vyvijet jes&¥ vySSi tlak na SCA, neZz kdyigdtim.
Konkurence zé&ala byt¢im dal tim ostejSi a SCA muselo 2a hledat i v oblasti vyroby
moznosti zmin a navrli, které by ho v konkurénmim boji zvyhodnily. V navaznosti
na analyzu procésve vyrok¥ byly vytipovany 2 hlavni podoblasti, které v gaané dob
mohou nejvice fispét k vysSi efektivnosti produkce:

- LEAN manufacturing;

- design.
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4.6.1.LEAN manufacturing

4.6.1.1. Charakteristika LEAN manufacturing?

Stihla vyrobagi Lean manufacturing (dale jen ,LEAN“) je metodikkterou vyvinula
firma Toyota po 2. sttové valce jako Toyota Production System (TPS).Hawaimi otci
této metodiky jsou Taichi Ohno a Shingeo Shingalndese fistup k vyrol zpisobem,
kdy se producent snazi uspokojit v maximalnferdakaznikovy pozadavky tim, Ze bude
vyrabst jen to, co zakaznik pozaduje. Snazi se givarodukty v co mozna nejkratsi @ob
a pokud mozno s minimalnimi naklady, bez ztraty likyanebo na uUkor zékaznika.

Dosahne toho minimalizaci plytvani.

Tato metodika se snatitit heslem "nas zakaznik nas pan". Jeji princqgis@d v nahledu

na rovnici zisku, a to nasledujicimigmbem, viz vzorec (1) a (2):

Naklady + Zisk = Cena (1)
zmena na:

Cena - Naklady = Zisk (2)
Zmena rovnice (1) na rovnici (2) dle filozofie této tadiky by nmela zpisobit, Zze zakaznik
neplati chyby a néklady firmy, jako je tomu &igad prvni rovnice (1).

4.6.1.2. Druhy plytvani, které LEAN reSi

VySe zmirgna metodika LEAN odstiauje nasledujici druhy plytvani:

Velké zasoby— ve skladech nebo i ve vymbhje WwtSi mnozZstvi materialu, nez je

ve skuténosti poteba.
Cekani — doby prostdj zpisobenychéekanim na préacigekani na dodani materiélu
a nastraj.

Nadbyt€na vyroba— vyroba produki, jez nemaji zakaznika = ogthtele, tzn. vyrabi se

na sklad.
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Kontrola kvality— kvalita se musi kontrolovat na konci procesistaaby jeji tvorba byla

piimo do &) zabudovana.

Opravy a pepracovani.

Neefektivni pohyby a manipulace vice a delSi pohyby, nez je pro praci na pragukt

potieba.
Zbyteina manipulace s materialeapohyb materialu mezi sklady a procesy.

NevyuZita kreativita pracovnik'®

LEAN je povaZzovan za kulturu, filozofii, #gob mySleni a Zivotni styl v jednom. LEAN je
kultura, kter4 se zattuje na kontinualni zlepSovani, otemy zgisob mysleni a zlepSovani

norem.

4.6.1.3. LEAN v SCA

Skupina SCA se implementaci metodikynuje jiz od anora 2007. LEAN patmezi
zékladnich 5 pifia vize celé spolnosti a mé naprostou podporu nejvyssiho vedeni. Ale
vzhledem k tomu, Zze ma po Eveoflik vyrobnich zavod, jedna o proces dlouhodobého

charakteru.

V dcainé spolénosti SCA Ceska republika se implementace této metodiky zatim
odehrala pouze v negjisim zavod v Boleticich nad Labem. Na rok 2010 je naplanovana

v zavoca v Jilovém u [B¢ina.

V Boleticich byla implementace zahajena ¥i zéaku 2008 z cilem co nejvice zefektivnit
vybrané cinnosti ve vyrob. | presto, Ze takova implementace vyZaduje vynaloZeni
vyznamného mnozstvi p&ni lidskych zdroj, SCA v ramci strategie celé spatesti

i (nebo snad pravproto) v doks krize tyto aktivity zahdjilo. Tab. 6 uvadi, koldasu nad

timto projektem museji stravit jednotlivi pracounic

'8 Vice viz: www.wikipedia.org.
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Tab. 6: P&et hodin, ktery musi pracovnici jednotlivych poztravit na projektu
LEAN

Pozice pracovnika o cethodin tydn é vénovanych LEANu

Generdlni Feditel/feditel zavodu 8- 12 hodin
Manazer vyroby 12 - 16 hodin
Vedouci smény (zavisi na projektu) 12 - 16 hodin
Supply Chain ManaZer 8 12 hodin
Pracovnik controllingu 4 - 8 hodin
Manazer kvality 4 - 8 hodin
Obchodni manaZer 4 - 8 hodin

Zdroj: Interni prezentace lokalniho LEAMY Lean Strategy 2009“.

Na Grovni mateské skupiny SCA Group byl stanoven centraini LEAMN ta v SCACR
lokélni LEAN tym. Centralni tym vzdy stravi v danéravod priblizné 12 tydm, kde
spolu s lokalnim tymem analyzuje sasny stav a navrhuje moZznosti &m Cilem
¢innosti centralniho tymu je proskotiteny lokalniho tymu o procesech zavadmetody
v daném zavo# Nasled# v kontinualnim procesu zavéd LEANu v zavod pokrauje

stanoveny tym lokalni.

Zavedenim této inovace seéedpoklada kompletni z&na kultury ve spokosti zalozena
na podpée a motivaci zagstnand a spravném vedeni lidi. Zaraveastaveni atmosféry
pro dlouhodobé kontinudlni zlepSovani v souladwsts@ovenymi cily a silna orientace

vSech zamsstnané na zakazniky, hodnotu a vysledky spolesti’’

V zavod Boletice nad Labem bylo vytipovan@kolik projekti, kazdy z &chto projeki
ma s\ij cil, termin, rozp®et, odpo¥dny tym i vedouciho tymu a pravidelse lidé, kté
do tymu pati, schazeji, aby spale¢ dosgli ke zdarnému konci. Projekty spadaji
do vybranych oblasti, kterym se LEAN tym v Boletitirozhodl primaré vénovat.

Jedna se o:
1. zantfeni na bezpmé pracovni progedi a silné poddomi zamgstnand
0 bezpénosti;

2. strukturovanost a standardizaci vSech praces

17 zdroj: interni dokument SCA — ,Transformace LEANBuleticich*.
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3. vysokou kvalitu vyrobk a dodavek;
4. zefektivreni Udrzby a zlepSeni planovani oprav stroj

V hlavni strategii pro zavod Boletice pro rok 200@y stanovenyit zakladni kl€ové
oblasti rozvoje:

Ovlivnitelny odpad- tedy odpad, ktery lze ve vymdlovlivnit, tedy snizit, Ize omezit

zejména snizenim nadprodukce, sniZzenim interniklamaci mezi zavody, snizenim
externich reklamaci od zakazail snizenim odpadu zékladni suroviny, tedy roleérpap
pii prvotnim zpracovani.

Z&kaznické reklamace- sniZit reklamace Ize zejménaistednou vystupni kontrolou

u vSech strdj ve vyrol¥ v ndvaznosti naipsné specifikace hranic, které v souvislosti
s kvalitou nelze fekradit, seznamenim vSech pracoviniks poZzadavky konkrétnich
zakaznik na kvalitu vyrobk.

Produktivita — zvySit produktivitu nmize SCA zejména zvySenim objemu vyroby,
implementaci metody 5% v organizaci, co? je soést metodiky LEAN, zaifena
na tidéni, uspaadani, uklid, standardizovani a systematizovancqwaiho prosedi,

dennim sledovanim dosazeni cilové kapacity dikiag sniZzenim fegasovych hodin.

4.6.2.Design

Utvar designu je oddeni, které mize zasadh prispst ke zlepSeni celkovych vysledlk
spole&nosti a tedy ztlumit negativni dopady hospe#é krize.
Design se primagveénuje tomu, jak ma vysledny produkt vypadat, z jak@h materialu

a jaké funkce plni.

VétSina kartonovych obal je vyrakkna z vinité lepenky. Vinita lepenka je tema
jednotlivymi vrstvami papiru, slepenymi k sobVInita lepenka mze byt dvouvrstva,
tiivrstva, g@tivrstva isedmivrstva a vySe. NepjSi jsou ale dvouvrstvé iitrstvé

a petivrstvé. Rozdil mezi nimi Ize rozeznat na obr. 10.

'8 Metoda 5S — sast metody LEAN, akronym pro 5 japonskych slov,\jéeském jazyce znamenaji
LEdéni, uspdadani, Gklid, standardizovani a systematizovani*.
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Obr. 10: Rozdily vinitych lepenek u dvouvrstvdytstvé a gtivrstvé lepenky.
Zdroj: Interni prezentace SCA ,Technologické minmiz roku 2006

o e

Kvalita lepenky je dana gramazi jednotlivych zvgiem vrstev papiru a také druhem
papiru. Papir rozdujeme do hlavnich dvou skupin, prvni skupina jpaprvé pouzivané
papiry, napiklad Kraftliner, a druha skupina jsou recyklovapapiry, které jsou jiz
zpracované po dkolikaté, napiklad Testliner. Prvni skupina je vyrazrkvalitngjsi.
Vysledna kvalita lepenky ale také zaleZi na jedwath gramazich zvolenych papiiCim

vySSi gramaz, tim tvrdSi a pey$i je finalni lepenka.

Prostedni zvigna vrstva papiru ma veliceilézitou funkci, zajiSuje totiz, aby balené
zbozi do obalu bylo p&atné ochrasno pred jakymikoliv vrgjSimi vlivy. Zvoleny druh
viny ovliviiuje vyslednou kvalitu lepenky, rozliSujeme zakladinihy viny: E, C a B,

viz tab. 7.

Tab. 7: Charakteristika jednotlivych vin pouaiych ve vinité lepence

Koeficient Rozte¢

zvin éni vin
E (mikrovina) | 1,25 3,6 mm 1,4 mm
C 1,45 8,0 mm 4,0 mm
B 1,40 6,5 mm 3,0 mm

Zdroj: Interni prezentace SCA ,Technologické minmiz roku 2006
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Obr. 11: Ukazka rozdilu jednotlivych vin u vinitgpenky.
Zdroj: Interni prezentace SCA ,Technologické minimiwz roku 2006

E vina nabizi o trochu mensi ¥zpvou pevnost jako lepenka B, ale zdji& stejnou
ochranu vyrobku. Umaitlje vysoky standard grafické reprodukce obalu.¢ifid E vinu

idealnim obalovym materialem na trhu.

C vina m& ¥tSi vzgrovou pevnost, nez lepenky s E a B vinou. Jeji makdl proti
ploSnému zborceni je mensi nez u lepenky s E anBuvkvili relativné nizkému potu
viny na metr. Lepenka s C vinouepstavuje 20 procent vyroby v klasické evropske
tovarre na vyrobu vinité lepenky. Lepenka s C vinou j@&r pouzivana pr@&4Si obsah

N 1

obali a pro vyrobky, které vyZzaduji vysSi stipmchrany pi loZeni.

B vina je silrgjSi nez E vina. Ma &tsi vzgrovou pevnost nez E vina, ale protoze madeén
viny na metr, ma také mensi odolnost proti ploSn&imarceni. B vina je nejpouzivgsi
vina — tvdi 65 procent vyroby SCA. B vina je nejvice pouziwvdnvyrolg prepravniho

materialu lehkého aZisdns tszkého vyrobkd?.

Pro gtivrstvou lepenku se pouzivaji zéime vrstvy d¥, a to zejména kombinace vin B
aC, a E a B, neboli BC vina a EB vina. KombinaceaBC viny vytvdi lepenku
s ptimérnou celkovou tloudkou 6,5 mm. Je to standardndtiprstva lepenka vyraima

ve WtSingé zavodi SCA Packaging. Je pouzivana k vyfokontejnefi pro prepravu

19 7droj: Interni dokument SCA -Technologické minimuhz roku 2006.
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vyrobki stedre tézké az &zké vahy. BC lepenka ma dobrou tuhost a odolnosti pr
ploSnému zborceni.

DalSi kombinaci vin je E a B, podminkou pro jegjfabu je soubhovatelnost, zpracovava
se jako standardniéfivrstva lepenka. Ma vyssi vémvou pevnost nez BC vina i vysSi

pritlaky.

4.6.2.1.Co je to vzpérova pevnost a pftlak?

Lepenka prochazi labor&at&CA, kde se zjtduji vysledky dvou zékladnich parametr
1. Vzpérova pevnost (tlak na hranu), ve zkratce ECT (rieBdbe Crush Test}e

meii se v tlakovém lisu dI€SN EN ISO 3037. Pro zkousku s#ppavi deset
vzorka lepenky o rozréru 25 x 100 mm tak, Zze smviny je kolmy k delSi stran
Vzorek lepenky se v lisu postavi na delSi hranix@d se hranolky. Lis se uvede
do chodu a # dosazeni tlaku cca 50 N se féx& hranolky vyjmou. Vzorek se
stlatuje rovnongrnou rychlosti az do jeho zborceni. Eviduje se minn,

maximum a pkmer v kN.

2. Pritlak, ve zkratce BST (neboli Burst Strenght Tgstparametr, ktery stanovuje
pevnost papiru a lepenky a provadi se podle posivpdeného SN EN ISO
2758 a VCSN EN ISO 2759. Vysledek je tlak v kPa, i@y k protrzeni vzorku
o presnych rozrrech 150 x 150 mm, igemZ se vzdy testuje 5 ks vzérk

z rubové strany a 5 ks vzdrk licové stransf .

Jednou z dalSichutkZitych informaci k tomu, aby bylo jasné, jak buid®lni vyrobek
vypadat, je stanoveni pgebné konstrukce obalu. Existuje vSeolie@mamy katalog
organizace FEFC®, ktery obsahuje veskeré standardni konstrukcedhavich obal.

Ukazku z tohoto katalogu obsahujél@ha D.

20 7droj: Interni dokument SCA — Kontrolni dokumerge&®CA Mezioperani a vystupni kontrola divize
Boletice nad Labetn

2L FEFCO - Evropska federace vyrdhdnité lepenky (European Federation of Corrugdedrd
Manufacturers)
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VySe uvedené vlastnosti a parametry obalu poskybtgdEleni designu moznosti
s kartonem pracovat a hledat alternative$eni, kterA& mohou nabizet fidah Uspory.

Nekolik pripadi bych rada nasledmpro gredstavu nastinila.

4.6.2.2.Zména materialu jako moznost dosazeni Uspor

Velice ¢asto se stava, Zze SCA dostane od svého zakazeia dané specifikace vyrobku
véetrg presné informace o gramazi a druhu pouzitého pamirgpiesnych hodnotach
pritlaku a tlaku na hranu i o konstrukeiasto se také stane, Ze tyto specifikace jsou
zbyteén¢ nadhodnocené, zhodnotime-li, jakou funkci ma o#hovat. Tak nafklad
zékaznik pozaduje pouZitipvyrobé na vrchni vrstv lepenky Kraftliner papir, coz je
nerecyklovany, poprvé pouzity a sarrejme drazsi papir, nez je recyklovany, s gramazi
nagiklad 170 g/m. Oddleni designu naslednzjisti, e na dany produkt odité vaze

a @i stanovenych podminkach stohovani na sebe a padetiby sté&l papir recyklovany

s gramazi 150 g/MmCoZ by znamenalorpcelkovém objemu produkce zfreu Gsporul.

V piipadech, kdy zakaznik vSechny tyto parametry aiffgme uda a neni ochoten
piijmout jakékoliv zngny, samogejme je SCA nuceno tyto poZzadavky dodrzet. Pokud ale
zakaznik naflklad pozaduje jen spini uritych cilovych vysledl tlaku na hranwi
pratlaku, jiZz ma oddleni designu prostor pro navrzeni materialovyclera#tiv, které
umozni tyto parametry splnit i z legjgich materidl a tim vyrobu zefektivnit. Vyhody

z toho plynouci mohou byt hned &@wokud se jedna o stavajici produkci u stavajicich
zakaznik, pak SCA ziskadva prostor pro vyjednavani. Snizeye& naklady, nive
zakaznikovi snizit cenu a stat se konkurencesdjfipdedna-li se o nové zakazniky, pak
praw pouzitim fiznych alternativ materidlmiaze SCA boj o zakaznika vyhrat. Nabidne
vice varianteSeni a cen a tim mu poskytne moznosti Uspor &lepgsledk. Potencialni
aspory jsou siceifgneseny na zakaznika, nikoliv na SCA, nicth€€A ziska pravtim,

Ze novym objemem produkce navysuje naptst svych kapacit.
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4.6.2.3.Zména konstrukce jako moznost dosazeni uspor

DalSi z moznosti, jak designuie @ispét ke zefektivini vyroby, jsou i#izné varianty
feSeni vyrobku, tedy konstrukce. Ni#gad pivodni poZzadavek zakaznika je kartonovy
obal, ktery se sklada sqpravni krabice, ve které je kartonové vlioZzkazjékol je oddlit

od sebe balené vyrobky. Pro zakaznika takove obaleseni ¥tSinou znamena vyssi
cenu, jednak za dvriazné kartonove polozky, které je nutno vyrobit zSig® podilu
materialu a d¥ma hiznymi vyrobnimi procesy, a zaravévstupni vydaje na polozky jsou
vySSi. \EtSina kartonovych obaltotiz ve vyrolé prochazi vysekovymi stroji, které z vinité
lepenky sekaji finalni konstrukci a protoZze ma Kazdkaznik sk specificky rozngr,
musi si i zaplatit svou specifickou vysekovou dedkigrou se konstrukce sekagmito
vysekovym deskam se v SCAika vstupni néstroj, coZz pro zakaznika znamena
jednorazovou platbu na &tku spoluprace a tento nastrdgistava majetkem zékaznika

uchovanym v prostorach vyrobni haly SCA.

Pracovnici designu ale dok&zi navrhnout nova oldategeni vhodna pro zabalované
zboZi, ¢asto z jednoho kusu kartonu, tedy z mensiho mnbZsateridlu. Finesou tak

asporu materialu, usporu kapacity stroje i vyrohroperaci, cozifnasi usporu finami.

A opét vysledek nize byt fizre interpretovan. Jednakirbe tento navrh SCAipdlozit
zakaznikovi a dosaZzenou Usporu mu nabidnout v soiEné prodejni cenTim se SCA

v ocich zakaznika stava idealnim a profesionalnim otictmo partnerem, ktery kraim
dodavek kvalitniho zboZzi nabizi izné Usporné projekty. Z navrhuiage SCA €Zit

i finan¢ng, pokud nagiklad zakaznikovi zné jencast&nou Usporu &asté&né o ni navysi
svij zisk. Dokonce miZze celou finadni Usporu nechat v zisku stim, Ze zé&kaznikovi
nabidne uletené reSeni skladani finalniho kartonu, i tdinese zakaznikovi usporu,

nikoliv v cerg, nybrz v délce operace na jeho vlastni vyrobrein
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4.6.2.4.Zména paletizace a loZeni jako moznost dosazeni Uspor

VSechna design odbkni po celé Evropdisponuji nejiiznéjSimi programy, které nejen, ze
umozni vymyslet, navrhnout nebo sdilet tu nejvigginkartonovou konstrukci pro dany
vyrobek, ale zarovedokazi pro zakaznika navrhnout ten nejefekfBirzpisob paletizace,

stohovani a loZzeni svych zabalenych protluiet kamion.

To je obrovsk&d moZznost, jak se v dneSnim tvrdénklaemnim boji prosadit. SCA musi
myslet zejména na peby svych zakaznik a to v kazdém aspektu. Nédgad v oblasti
logistiky. SCA si je ¥domo, Ze transportni nakladykady mohou pedstavovat az
polovinu naklad na vyrobek. Na obr. 12 jsou zobrazeny nahledy mgrnami, kterymi
SCA disponuje a které se touto problematikou zafbyVaento nastroj spotamosti SCA
poméha v dobach ekonomického poklesu zastavat jedgednich mist vybiranych

~Pallet Group (use a fixed sized outer pack to create pallet patterns and/or load trucks)

Zg‘d : ﬁ%ﬁ = ’ = % __________

Type of Package
Box s

~Arrange/Design Group (use a fixed or variable primary pack to create a new case size)
Fixed & R
Iﬂ@ lﬂ@ Iﬂg j=.
Wan O @ = go

Type of Package
-Casefill Group (find the best way to fill a number of different case sizes)

@ = g

Type of Package

Box >

Bag i

(1817

‘Se\em Programs Menu and then chaose the program ta run |(mm/kg) | 10:07 ‘-:J‘-FZ-S

v oM

Obr. 12: Ukazky z prograinSCAfeSicich logistické modely

Zdroj: Program SCA Cape Pack 99 z roku 1999. Iritarformacni systém

62



5.  Aplikace zmén v konkrétnim p¥ipadé — u zdkaznika BAD

Hlavnim tématem diplomové prace je nadfgak mize spolénost, jako je SCA, s co
nejmensimi nasledkyipkonat ekonomickou krizi. VySe byly popsany jedeétloblasti,
které maji na prosperitu firmy i ¥4Sich dobach vyznamny vliv a zarévenoznosti zrin,
které lze v jednotlivych oblastech aplikovat, abysledky spolénosti byly co

nejpozitivrejsi.

Tato kapitola tyto oblasti znovu otevira, ale jisauvislosti s konkrétnim zdkaznikem a se
spolupraci s nim. Nasledné vyhodnoceni poukaze opajak mohou #zné znmgny
ve spolupréci, Pstupu k zakaznikovi, ale i intefiv organizaci fispét ke zmirgni dopad

ekonomické recese a tim dopomoci SCA k lepSim didla.

Spole&nost, o které bude v této kapitdt, a na kterou SCA aplikovalakolik zmen, je
spole&nost velice citliva na uzivani svého nazvu. Rrelyitéto diplomoveé prace bude tedy
nazvana jménem BAD. Tento zakaznik byl autorkouodiové prace vybran, protoze
pati mezi nej¢tSi zakazniky, které ma jako KAM na starosti. V canhledani
efektivrjSich zgisohi spoluprace s nim se podilela a podili na nizegrgpeh projektech.
VétSina pouzitych informaci a analyz jsou vysledkegjihp vilastniho zpracovani

zaloZenych na dvouleté zkuSenosti s timto zakaenike

5.1. Charakteristika spolec¢nosti BAD

Spole&nost BAD je jednim z neftSich vyrobé elektrického n#adi a pisluSenstvi
na s¥té. Zabyva se vyrobou produkt které se pouzivaji v domacnostech nebo
na zahradach pro spebitelské pouziti. A zaroviedodava informéni systémy po celém

swté. Své vyrobky prodava ve vice nez 100 zemiatasv
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Spole&nost BAD celoswtové doséhla trzeb znazammych v grafu na obr. 13.

Vyvoj obratu BAD v letech 2006 - 2008
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Obr.13: Celagovy vyvoj obratu spoknosti BAD v letech 2006-2008
Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladidaj: poskytnutych firmou BAD

Z grafu na obr. 12 je patrné, Ze istrtrzeb celosstové se v roce 2007 zastavil a rok 2008
znamenal pro BAD ifiblizn¢ 7% pokles. Jednou Zipin je vySe zmisna ekonomicka
krize, ktera ndla a stdle ma za nasledek markantni pokles zal@xgkoby, tedy i obratu.
Trend poklesu pokemval i v ptibéhu roku 2009. V prvnim pololeti zaznamenala
spole&nost fiblizné 30% pokles vyroby. Jiz od &@tku roku pistoupila ke krokm, které
mely dopady poklesu obratu zmirnit. &da vyrazgji tlac¢it na aspory ve vyrab

i u dodavatal. Fristoupila ke sniZzovani g@tu pracovnich mist v prvni wnpiiblizné

0 1200 mist celos¥ov¢ a z&ala snizovat mzdy o 2,5 — 10 procent.

V ceské pobéce BAD byl v obdobi prvniho pololeti roku 2009 orerzvyrobni provoz.

Spole&nost néla v tomto obdobi pouzétytdenni pracovni tyden a toto ofeti se tykalo
jak vyroby, tak i technicko-hospoitkych pracovniik.
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5.2. BAD v Ceské republice a jeho spoluprace s SCA

V Ceské republice ma BAD zastoupeni v Usti nad Labeprozozuje zde dy divize,
divizi P a divizi A. O sidli ve stejném arealu a ®Bpolupracuji s SCA. Divize P se
zabyva vyrobou rfadi jak pro soukromou tak ifjmyslovou spdebu. Divize A zajiuje

vyrobu gisluSenstvi do tohoto redi.

Produkty, které pro BAD SCA vyrabi, jsou zejménartkaové obaly a tigha
dokumentace a vyroba pro BAD probiha ve 4 zavod®&CA. V Boleticich nad Labem,

v Jilovém u [B¢ina, v Novém Boru a v Pardubicich.

Spolupraci s SCA zahajil BAD po svém zaloZer(feské republice v roce 2002 hlavn
z davodu krétké vzdalenosti mezi &ha firmami. OB firmy jsou zarové nadnarodnimi

korporacemi, které hledaji sbbovného obchodniho partnera.

Vyvoj realizovaného obratu SCA s BADéhrostouci tendenci az do roku 2005. Nastedn
se spoluprace obratila acata klesat. H¢inou byl zejména fakt, Ze BAD se & Iépe
orientovat naceském trhu, vyuzil konkuréniho prostedi mezi svymi dodavateli
arozalil svuj objem kartondZze mezi dva hlavni dodavatele. ZéradoSlo i k Gtlumu
vyroby. Hlavnim dvodem, pré BAD zaloZil své zastoupeni na Uze@éské republiky,
byly totiz zvyhodiné podminky a levna pracovni sila, jejiz cena sepalstupentasu

zatala zvysSovat.
Vyvoj obratu v K spolé&nosti SCA s BAD zobrazuje tab. 8 a obr. 14.

Tab. 8: Vyvoj obratu SCA s BAD v letech 2002 — 2008

rok 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

obratvK ¢ 1784417 | 15452 036 | 47 880038 | 48 180 962 | 32 108 074 | 30 456 739 | 37 315 687
Zdroj: vlastni zpracovani na zakladosaZenych obratspolenosti z let 2002 - 2008
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Vyvoj obratu v letech 2002 - 2008 (SCA - BAD)
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Obr.14: Grafické znazoéni vyvoje obratu SCA a BAD v letech 2002 - 2008

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladiosazenych obratspolenosti z let 2002 - 2008

Jak je vidt, rok 2008 znamenal pro SCA pozitivni zvrat, kéyrsalizovany objem vyroby
s BAD opit zatal navySovat. Dvodem byla neustala p& o zakaznika. Zejména opatrna
prace scenami tak, aby bylo SCA d&iadh zakaznika ve vSech ohledech
nejkonkurenceschopj$i. Zarovés se SCA pélivé vénovalo a nadéle &nuje vySe
zmirtnym témalm, jako je hledani Uspor ve vyrgbieSeni designu, neustély tlak
na kvalitu, LEAN, apod. V roce 2009 se obrattognizil, coz se dalo, uz Zidodu snizeni
poctu pracovnich dni v prvnim pololeti v BADiqupokladat.

Pro fiblizeni spoluprace BAD a SCA jsou nize definovamnchodni podminky, které

maji spolénosti mezi sebou sjednané:

Platebni podminka splatnost 60 dni pro dldivize (P a A).

Paletové konte- znamend, Zze SCA svému zakaznikovi nefakturdgtypaale po domluy

si je vyzvedava a n¢ zavazi. Llita, za kterou se palety museji vratit, by gkm
piesahnout 60 dni.

Skladovani- SCA ma domluvu s BAD, Ze bude zéfigat skladovani po dobu 3ésiai
od data vyroby. SCA pravidainobdrzi tzv. forecasty, nebolifgdpokladanou pttbu
vyrobki a na zaklagnich si gredvyrabi na sklad.

JUST-IN-TIME dodavky- JUST-IN-TIME je anglicky, zpravidla &estiré negekladany,

termin pro pistup k vyrol¥, ktery umoiuje podniku vyraét vyrobky v ugeném mnozstvi
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a ukeném ¢ase dle pozadavk zakaznik&. V pojeti obchodnich podminek SCA to
znamena, ze vzhledem k tomu, Ze SCA pro BAD sk&adajschopno zavazet pgavcas
piimo do vyroby firmy BAD dle jejich pozadauk

Self-billing (pro divizi A) — oproti klasickému postupu, kdy fakturu za dodamgterial

vystavuje dodavatel na zakiaéxpedice a odiratel pak paruje faktury s dodacimi listy,
vystavuje fakturu v procesu self-billingusimo BAD na zaklad prijatého materiélu

a platby zasila okam#ipo jeho pijeti.

BAD nikdy negristoupil na Zzadné smluvni ujednéani vySe uvedenyotinpnek. Jeho
interni politikou je, neuzavirat smlouvy s dodaliageproto jsou vSechny tyto podminky

dodrzovany pouze na zakkadlovnic¢i e-mailové dohody.

5.3. Analyza jednotlivych oblasti spoluprace s BAD a ekwomické
zhodnoceni navrzenych zién

5.3.1.Rizeni zasob pro BAD ae3eni leZak

Na za&atku spoluprace bylo domluveno, Zetddu nutnosti dodavek do BAD JUST-IN-
TIME bude pateba polozky skladovat. SCA totiz pro vyrobufebuje giblizn¢ 5 — 10
pracovnich dni a s odvolavkami ze strany BAD posiziwoudennim figdstihem by SCA
nebylo schopno pozZzadavky zakaznika plnit. Bylo teynluveno, Ze bude vyuzZivan
externi sklad piblizné 20 km od firmy BAD, kde bude SCA zbozZi skladoutk bylo vyse
zmirgno, BAD nikdy nebyl ochoten fgtoupit na pisemnou smlouvu o spolupraci
a veSkeré podminky ohlediskladovani byly domluveny ustnPostupentasu, zejména
pak v obdobi p&atku ekonomickeé krize, 2alo SCA obrovské a nepohybujici se skladové
zasobyiesit intenziveji. Piesto, Ze dohoda platila tak, Zze SCA bude skladpr@atBAD
maximalré 3 mésice, bylo SCA v dabristu obratu benevolentni. Nebykan nikdo, kdo

by zasoby pravidetha pélivé sledoval a zasoby se tedy skladovaly #&sp2 roky.

22 Vice viz: www.wikipedia.org.
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Takové produkty byly pro zakaznika&tsinou jiz vyazené polozky, které nefyg ani
Zadné vyuziti.

V prabé¢hu roku 2009, zidvodu snizeni nakladna skladovani, zahdjilo SCA vyjednavani
se zakaznikem o odtu zboZi. Stav zasob, které byly k 15. 1. 2009ddany jiz déle nez

180 dni, je uveden v tab. 9.

Tab. 9: Stav zasob skladovanych déle, nez 18kdrdni 15. 1. 2009

produkce po €et ks celkova cena polozky vK ¢ Pocet palet
KARTONAZ 71 369 873 216,28 167
DOKUMENTACE 193 870 804 743,57 32
TOTAL 265 239 1677 959,85 199

Zdroj: Interni analyza SCA o stavu zasob ke dnill2009

Podrobny vyet produké jednotlivych skupin zbozi, tedy kartonaz a dokutaee,
obsahuje filoha E.

U tohoto zakaznika vyjednavani trva do &mnosti (prvni pololeti roku 2010).a2odem
je slozitost procesu,ipkterém se dohledava polozka po poloZce uskiaéino zboZzi.
Jedné se o dohledani objednavek nebo tzv. fofeodstakaznika, na zakkadéterych bylo
zbozi vyrobeno. Jadba piznat, Ze u velkého mnozstvi poloZzek zasoby bykystaré, Ze
nebylo v moznostech pracoviilsCA zmirné objednavky dohledat. A vzhledem k tomu,
Ze SCA nedokazalo tedy zakaznikovi prokazat, zeizlgrobilo dle jeho pozadauk

muselo zahdjit likvidaci zboZi na vlastni naklady.

V prvni vire dohledavani a prokazovani bylo zjish, Ze zasoby v celkové hod#ot
371 456,80 K nejsou jednozrimé¢ prokazatelné a aby SCA uSBkt dalSich nakladl
na skladovani, bylo nuceno je zlikvidovat s okamZiplatnosti. Tim alesgioskortilo
zbytené vynakladani finamich prostedki na skladovani produkt které se nikdy

neprodaji.

Vezmeme-li zasoby zméné v tab. 9, tedy celkovy pet palet ve vysi 199, a dobu
skladovani 180 dni, coz je v naSetiippE minimalni doba, po kterou zasoby na sklad
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lezi, ¢ini minimalni naklady na skladovanichto polozek 98 545 K Vypocet uvedené
¢astky je uveden ve vzorci (3). SCA ma se svym takgm partnerem nasmlouvané
nasledujici ceny skladovani: 2,5@& Ka skladovani palety na den a 46 & manipulaci

s kazdou paletou, coz znamenailem a 1 vydej palety.

Minimalni naklady na skladovani = (paiet palet . sklad.naklady na pal. na den . gt

dni) + (pcfet palet . ndklady na manipulaci palety) (3)

Priklad 1
Minimalni naklady na skladovani = (199 . 2,50 . 180+ (199 . 45) = 98 545 K

Na zaklad tohoto vypd@tu chce autorka diplomové prace demonstrovat, jaiotlosti
néklady na skladovani rostou. Proto je nezbyintné lezaky, neboli zasoby, které lezi
skladem delSi dobu, neustateSit, gipominat zdkaznikn a urgovat jejich odebrani.
Pokud by SCA ndistoupilo k jejichteSeni, mohly naklady na skladovani do konce roku
(tedy za 365 dni) u stejného [&li produkti znamenat az naklady ve vysi 190 583 K

viz priklad 2 dle stejného vzorce (3).

Priklad 2
Minimalni naklady na skladovani = (199 . 2,50 . 35+ (199 . 45) = 190 583 K

V téchto ndkladech neni zafithna hodnota uvedenych polozek (1 677 959,85 Wazany
kapital, se kterym SCA neitie disponovat, ani naklady na likvidaci poloZelerét se
nepod#ilo nebo nepoda prokazat. Kazdy obal je navic unikatem pro svefiggmce

a nelze jej vyuzit pro jiné zakazniky.

Krome likvidace zasob, které jsou jiz neprokazatelnéakaSCA s pravidelnym #sicnim
reportovanim o stavu zasob, které lezi skladem, déle 3 ndsice. Vzhledem k tomu, ze
tento report se provadi kazdysic, aktualt tam gipadaji i ty no¥ vzniklé. U takovych
zasob je SCA schopno vSe dolozit a prokazat takdaBlo k naslednému zavozu polozek

k zadkaznikovi.
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DalSim opatenim, které SCA aplikovalo, byla Zma planovani vyroby tak, aby k leZdk
vibec nedochazelo. SCA od zdkaznika dostava kazayntyd zmigné forecasty, tedy
vyhled poteby zbozi zakaznika v dalSichésicich. SCA vzdy objednalo vyrobu
na 3 n¢sice dopedu, aby si bylo jisté, Ze vyrobky budou vzdy pékaznika k dispozici.
Vyhledy se ale tyden od tydne mohouénih, a proto se zbyteé vyrakely polozky, které
se nakonec neodebraly, tudiistaly skladem. Nyni SCA objednavéa pouze na dvaytydn
dopredu. Tak také zajisti, aby vyrobky byly na skiakidispozici zakaznikovi das,
nicméreé pravdpodobnost, Ze se geby markanté zmeni v tak kratké doky je mnohem

mensi. Potencialni vzniklé Skody by pak nebylyvggoké.

Posledni zrmnou, kterd& ma do budoucna SCA dopomoci k tomu, abgiochazelo
ke zbyténym tvorbam zasob, je sledovani minimalniho objedma mnozstvi. Kazda
cenova nabidka, kterou SCA zakaznikovedoZi, obsahuje cenu nacié mnozZstvi
vyrobeného zboZzi. Ve vyréISCA plati, Ze&€im vetSi jsou vyrobni davky, tim niZsi je cena.
Souvisi to hlava s vyuzivanim velkych strdj jejichz ¢as na pestavbu a nastaveni stoji
urgity ¢as a znamena prostoj, tim vznikaji naklady.iAvysokych vyrobnich davkach se
tyto naklady snizuji. Zaroweto také souvisi s tim, zém vic materialu na vyrobu zavod
koupi, tim nizSi cenu od svého dodavatele &aobdrzi. Z tohoto dvodu velice zalezi
na mnozstvi, které chce zakaznik zkalkuloGatsto zakaznik zivodu ziskani nizsi ceny
poptava vyssi objednaci mnozstvi (dale jen ,MOQz anglického ,minimum ordering

quantity”). Tab.10 uvadi rozdily ceny pro jedncdliMOQ.

Tab. 10: Rozdily v cenach u produktti miznych minimalnich objednacich mnozstvich.

Produkt Rozméry Tisk Mnoizstvi FEFCO Materidl Cena
PN élka Ska  wyska pocet barev MOQ konstrukce K&/ ks
NO32878 1004 | 299 2 250 0110 33B1BH 12,95Kc
500 3wrstvd B-vinabilo-hnédd 10,85Ke
1000 7,75Ke
2000 7,00Ke
5000 6,70K¢
8000 3, 70K
10000 350K

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladenové nabidky pro zakaznika z roku 2009

Predpokladame-li, Ze tmi poteba zakaznika u tohoto vyrobku je 1000 K¢né, coz
odpovidéctvrtletnimu MOQ 250 ks, st by zakaznik zvolit toto MOQ a k tomu adekvatni
cenu 12,95 K/ks. Ctvrtletni skladovani, hrazené SCA, by tak bylo ma&ire 1080
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K¢lrok. Tato ¢édstka byla ziskana vypem vzorce (4) za nasledujiciclteppokladi:
zvolené MOQ je 250 ks, produkt je loZzen wpp250 ks na palét cena skladovani na den
je 2,50 K, cena za manipulaci je 45¢Kda paletu a maximalni pet dni na sklaglje 90
dni.

Naklady na skladovani = ((pdet palet . cena skladovani palety na den . maximdin

pocet dni skladem) + (pdet palet . manipulani poplatek)) . paet étvrtleti v roce  (4)

Priklad 3
Naklady na skladovani = ((1.2,50.90) + (1.45)4 =1 080 K

Jak je vySe uvedeno, v zajmu ziskani co nejlepsy eékaznikiasto schvalé voli vyssi
mnozstvi, protoZe tim ziska co nejnizsi cenu. Ndklaa skladovani pak prudce stoupaji.
Do roku 2009 to BAD taktotasto i dlal, protoze ¥dél, Ze SCA hradi naklady
na skladovani bez plevého hlidani, jak dlouho zasoby skladem lezi. Iddi na reéni
skladovani by se tedy v naSemipact pii vybéru nejvysSiho MOQ 10 000 ks mohly
vysplhat aZ na&astku 43 200 K Céastka byla vyp&tena na zaklagstejného vzorce (4), ale
pii volbé MOQ 10 000 ks, cozippoctu 250 ks na palétpredstavuje celkem 40 palet.

Priklad 4
Naklady na skladovani = ((40 . 2,50 . 90) + (405 . 4 =43 200 kK

Proto SCA nyni bedl®& sleduje forecasty, které od zakaznika pravideptijima.
PoZzadovana mnoZstvi ¢ porovnavad s mnozstvim, které si v souvislosti oce
zakaznik vybral. Pokud dojde k situaci, Ze mnozsitgozadavky ze strany zakaznika
nedosahuji zvoleného MOQ, SCA ho ihned na tentb dpkzorni a nabizi mu adekvatni
MOQ a k tomu paicnou cenu. Zakaznik pak ma volbuijme nizSi MOQ za vysSi cenu
nebo se zavaze, Ze si zbozi odebere po uplynutis&irod vyroby bez ohledu na to, zda
produkt potebuje pro svou vlastni vyrohti nikoliv. Takto SCA do budoucna zabrani
jednak vzniku lezak jednak finadnim naklad, které mohou timto Zisobem velice

rychle natistat.
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5.3.2.Analyza oblasti kvality a technologie a odstra#éni zjiSténych vad

Cestou, jak si svou pozici v débkrize udrzovat, eventueinposilovat, je kroma
konkurenceschopnych cen a ip&iého servisu hlawn poskytovani vysoce kvalitnich
vyrobki svym zékaznikm. Mezi zdkazniky SCA p#tspol&nosti, v jejichz vyrob je
kvalita velice vyznamna. Jedna se sice ,jen” o phballe pra¥ obaly jsou tim, co vysledny
produkt chrani, prodava a propaguje. Zatog®u nositelem zriky a jména zékaznika. Je
to tedy velice citliva oblast, kdy jakakoliv vada abalu vyrobku zakaznikathe poskodit

davéryhodnost produktu i zriiay.

Vyroba kartonovych obal je proces, ktery se sklada z mnotianosti. Pozadavky
zdkaznika na finélni obal auji, jak tento obal bude vypadatt AiZ obal navrhuje pro
zékaznika SCA, nebo si zakaznilegre definuje vzhled a parametry obalu, obal prochazi

slozitym vyrobnim procesem, ve kterénize dochazet ke kvalitativnim problém.

Strikné a jednoduse se nize autorka diplomové prace pglapsat vyrobni proces, aby
nasled® mohla popsat problém, ke kterému ve vyrpbodukti BAD dochéazelo.

Nejprve se na neffSim stroji s nazvem ,Kombinovany stroj* z roli mawu a slepi i
vrstvy papiru (spodni rovnd, préstini zvirgna a horni rovnd). Graméz kazdého z pgapir
musi odpovidat poZzadovanym pararetr Vystupem z Kombinovaného stroje jsou
téivrstvé dvourozrérné kartonové archy, které pokugi na tiskovy stroj. Tiskovy stroj je
stroj, ktery ma 5 valg na které se pro kazdého zakaznikpgyni jim gedem schvalené
Statky. Na ty se nanaSi barva, ktera se nasledmese na karton. Takto je mozné docilit
az ptibarevného soutisku a vytiibtak grafiku vysledného obalu. Pokud nepckia obal
na lepenigi jiné operace, poslednim strojem, ktery takto §iny arch zpracovava, je
vysekovy stroj. Pro kazdy vyrobek existuje spedialgsekova deska, na které jsou
implementovanyrylovaci a vysekové noze, které z patn&ho archu nakonec vyseknou
finalni tvar obalu. Ten je taktaéi8inou loZzen na paletu, balen a expedovan zakaziniko
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5.3.2.1. Zjisténa slaba mista kvality u BAD

Na kazdém stroji i u kazdého strojmistréza dojit k nekvalit. Papiry mohou byt Spatn
slepeny do jednotlivych vrstev jiz na d@ku na Kombinovaném stroji. e také dojit
ke Spatnému loZeni na paletu, apod. VSe je otdkéio a vystupni kontroly z kazd#sti

procesu. Tato kapitola poukazuje na jedno konkrétisto vyroby pro BAD, které

povazuje SCA z hlediska kvality za kriticke.

Pro BAD vyrabi SCA v fevazné wtSing tiivrstvé kartony nebo ipbaly na plastové
kufiiky. VétSina vyrobki je potiStna celoploSnou Zlutou barvou, na kter&geny potisk

popisu produktu, obrazek produktu, logo a dal%rimiace.

Na konci roku 2008 byla provedena analyz&ip reklamaci u vyrobk BAD oddlenim
kvality SCA a bylo zji&no, Ze 80 procent reklamaci bylo #vddu nekvalitniho tisku.
V celoplosné Zluté baévse objevovaly drobné biléctey, které byly z pohledu zakaznika,
zejména v blizkosti loga, ndpustné. Po provedeni této analyzy se SChalpaintenzivig
vénovat hledani ficiny této nekvality a zarowemoznosti jejiho odstr&ni.

5.3.2.2. Korenova ri¢ina nekvality

Pricina vzniku bilych teéek, tedy mist, kde zcela nedoSlo k pétistarchu Zlutou barvou,
jsou miniaturni kougky papiru, které poletuji ve vyrobni hale. V kazdéseku vyrobniho
procesu, p&inaje Kombinovanym strojem a paletizaci &ense manipuluje s vysekanymi
kartonovymi archyci krabicemi. Nelze stoproceritnzabranit tomu, Ze z hrargchto

produkti ob¢as uletici odpadne nitka nebo maly kousek papiru.

Tento problém sice nelze zcela odstranit, existsgik moznosti, jak se protému SCA
muze branit. Stroje maji odsavaciiizeeni, kteradsre pired nanesenim barvy na kartén
arch maji za ukol mozné kousky papiru z bezpedsti blizkosti povrchuiptisku odsat.

Pri dikladné analyze této kenové piciny vSak byla zji&na mensi porucha sgigajici
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v menSim tlaku odsavani aisledkem toho byly jiz vySe zminé t&ky na povrchu
vyrobki.

V analyze bylo i phlizeno k dokumeriim, které jsou u kazdého stroje. Déchito
dokument eviduje kazdy strojmistr vysledky z vystupni katyr PotiS€né archy
opoustji stroj ve velké rychlosti a ihned se rovnaji redgtt, neni tedy mozné vykonavat
stoprocentni kontrolu, nybrz kontrolu aficpo giblizné 250 ks. B této kontrole nebyl

bohuZel defekt odhalen a finalni produkce byla expéna k zakaznikovi.

5.3.2.3. Navrh opatieni vedouci k eliminaci zjiSéného problému

Pavodnim navrhenieSeni, které SCA prezentovalo zakaznikovi, bylonoige zahgjeni
opravy odsavaciho #iaeni na stroji. SCA se také zavazalo prévagstupni kontrolu se
zvySenou frekvenci. Po aplikaci tohatseni ale bohuzel doSlo k dalSi reklamaci tykajici

se stejného problému.

Presto, Ze v tomtoffpact se jednalo o zanedbatelnou vadu (rézmilé te&ky negesahl
1 mm, coz je dle norem SCA v ramci tolerance), oaithh se SCA nabidnout zakaznikovi
zcela jinéteSeni. To o problém navzdy odstranit. Vzhledem k tomu, Ze[Bjfe
vadzenym a dlouholetym zakaznikem firmy SCA, rozbodé SCA, Ze nakoupi celou
papirovou roli, celoplognpredtiSEnou Zlutou barvu, tzv. preprintem. Timtotgpbem
bude horni vrstva kartonu vzdy kvalitpotiS€na a na tiskovém stroji bude jiz jen datist

cerny potisk, se kterym problémy nebyly.

Tento navrh byl zakaznikovi prezentovan a poz#igkceptovan.
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5.3.2.4. Ekonomické zhodnoceni navrzenéhéeSeni

Novy navrh byl do vyroby aplikovan po novéro odstavce naiplomu roku 2008 a 2009.

Nasledujici analyza prokaze vysledky, které navimesl.

Pred aplikaci navrzenéhesSeni bylo zakaznikem v roce 2008 reklamovano oelké 937
ks v hodnot 268 866 K. Ze vSech dchto reklamovanych kuspripada 55 procent
na kartény s bilymi skvrnami, apobenymi vySe uvedenym problémem ve vgrokEchto
55 procent fedstavuje za cely rok 8 234 ks v hodnd48 212 K, viz tab. 11.

Tab. 11: Podil jednotlivyclipin reklamaci za rok 2008 v il ks i v K&

vada po et reklamovanych ks naklady na reklamaci
Spatné slepeni 2 566 46 188 K¢

Spatny tisk - jiné 1200 21 600 K&

Spatny tisk - bilé skrvny | 8 234 148 212 K¢

profizla lepenka 1360 24 480 K¢

mechanicky poskozené |1 577 28 386 K&

Celkem 14 937 268 866 K&

Zdroj: Interni material odéleni kvality SCA z roku 2008.
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Obr.15: Podil jednotlivychifzin reklamaci v roce 2008 v procentualnim vygd
Zdroj: Interni material oddleni kvality SCA z roku 2008

Zavedenim vySe uvedeného navrhu byl eliminovan wtysklych skvrn na kartonech
ve stoprocentni vysi. PouZziti preprintovych rohitte problém zcela odstranilo.
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Na konci prvnihaitvrtleti roku 2009 bylo provedeno nové zhodnocekiamaci a jejich
pri¢in u tohoto zdkaznika a bylo zjgb vyrazné zlepSeni v oblasti reklamaci. Jak uleazuj
tab. 12 a obr. 16, i v tomto obdobi k reklamacidiizodu bilych skvrn doslo, a to v o
128 ks v hodn@t2 304 K. Davod, pr@ i po aplikaci znény ve vyrobnim procesu doslo
k reklamacim tohoto typu, je ten, Ze v prvnitwrtleti roku 2009 dochazelo jé& cerpani
starSich zasob, na kterych se mohl defeké j@gtkytovat.

Tab. 12: Podil jednotlivychifEin reklamaci za 1. pololeti 2009 vyj&dy v p&tu ks i v
K¢e

vada po et reklamovanych ks néklady na reklamaci
Spatné slepeni 630 11 340 K&
Spatny tisk - jiné 343 6 174 K&
Spatny tisk - bilé skrvny 128 2 304 K¢
profizla lepenka 250 4 500 K¢
mechanicky poskozené 401 7 218 K¢
Celkem 1752 31536 Ké

Zdroj: Interni material odténi kvality SCA z roku 2008

Procentualni podil vyskytu bilych skvrn se vyznéraniZil, a to z 55 procent na 7 procent.

23% O Spatné slepeni
36% m Spatny tisk
O Spatny tisk - bilé skrny
14% O prorizlé
7% 20% B mechanicky poskozeneé

Obr.16: Podil jednotlivychipin reklamaci v 1. pololeti 2009 v procentualnimadeni
Zdroj: Interni material oddleni kvality SCA z roku 2008

Z vySe uvedenych vysledkje mozné spatat raini Usporu na produktech, které jiz

z tohoto divodu nebudou reklamovany. V prvnim pololeti k vytskgmiréné vady doslo,
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protoZe seerpaly starSi zasoby ze skladu. V dalSich poldietd&u 2009 jiZz ale probihala
nova vyroba bez vyskytu tohoto defektu.c®oreklamovanych ks celkem za rok 2009
piedstavoval tedy pr&v128 ks z prvniho pololeti. Uspora na reklamacichvisejicich

s bilymi skvrnami v roce 2009 byla vzhledem k pas@emuieSeni 145 908 &
viz ptiklad 5 dle vzorce (5).

Ro¢ni Uspora = néklady na reklamaci v roce 2008 — nalitly na reklamaci v roce
2009 (5)

Priklad 5
Ro¢ni Uspora = 148 212 — 2 304 = 145 90& K

Zawrem této kapitoly jeieba zminit, Ze je ptba kontinualé pracovat na zlepSovani
kvality. Konkurence se zdsije a pouze s dokonale kvalitnimi produkty a semwidze
dnes na trhu usp Pokud vzniknou problémy s nekvalitou, vZzdyieba ihned analyzovat
priciny atesit je. A pokud se nekvalita dostane az k zakaxmilje poteba urychle&

problémiesit a prezentovat zdkaznikovi naviegeni co nejive.

5.3.3.Zefektivnéni ndkupu pro BAD

Jak je uvedeno v kapitole 4.2. této diplomové pradast nakupu nabizi vyznamny
prostor pro hledani Uspor a neni tomu jinak anowsslost se zakaznikem BAD. Pro
BAD SCA vyrabi i kartony, do kterych se vlepuji glava pfizraind okynka

z polyethylenu. B vyrobe, presrgji pii vyseku kartonové konstrukce, se vysekne otvor,
do kterého se toto okynko vlepi, aby finalni zakkzZwobcho@ mohl nahlizet dovnit
baleni na produkt, ktery kupuje. Pro produkty zakiea BAD se pouzivaji 2 velikosti
téchto okynek (mald a velka) a jiz odc¢atku spoluprace se nakupuji od jednoho
dodavatele.

Obdobi ekonomické krize naskytlo SCA, jakozZto poi&mimu zakaznikovi, vyhodnou

pozici pro zmapovani cenové Ur@évtakovychto komponefit V pribéhu roku 2009 bylo
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provedeno vyérové fizeni na dodavateleahto okynek pro rok 2010.iBlo nékolik
nabidek, z nichZ byl vybran dodavatel, ktery nabiegnizsi ceny a zaroviegarantoval

servis, ktery vyroba SCA pi@bovala.

SCA za rok 2009 nakoupila celkem 1278 300 ks plasth okynek, konkréth
184 800 ks velkych formata 1 093 500 ks malych fornidtokynek. Né&kupni cena
od pivodniho dodavatele bylaripakémkoliv mnozstvi 1,33 Kza velky typ a 0,95 K
za maly typ okénka. N@vvybrany dodavatel nabidl cenu odvislou od objeéhan
mnozstvi, ktera se pohybovala mezi 0,65 — 0,65& ks velkého formatu a mezi 0,55 —

0,45 K¢ za ks malého formatu okynka, viz tab. 13.

Tab. 13: Srovnani nakupnich cen plastovych okymekv/grobky BAD.

Stavajici cena K ¢é| Nova nabidka vybraného dodavatele K ¢/
/ ks ks
objednaci mnozstvi jakékoliv 100tis 250tis 500tis
okno PET - velky typ 1,33 K& 0,65 K& 0,59 K& 0,55 K&
okno PET - maly typ 0,95 K& 0,55 K¢& 0,49 K& 0,45 K&

Zdroj: Interni material nakupniho odteni SCA z roku 2009.

Pfi vySe nabidnutych cenéach, a Z@gpokladu stejnych odhi v roce 2010 jako v roce
piedchozim, Ize f@dpokladat Usporu na nakupu obouitgikynek v hodnat 563 064 K.
Tato ¢astka byla zji%na vypd@tem vzorce (6) viskladu 6 a vychazi ze skut®osti, ze
SCA vybralo cenu 0,65 Kvelkych typi a 0,55 K malych typ pti objednacim mnozstvi
ve vysSi 100 000 ks. Vifpads, Ze by SCA volilo vysSi objednaci mnoZzstvi, Uspoehla
byt jeSt vySsi.

Ro¢ni Uspora = ((spoteba velkych typi v ks . stavajici cena) + (spéeba malych oken
v ks . stavajici cena)) — ((spdeba velkych oken v ks . nova cena) + (spata malych

oken v ks . nova cena)) (6)
Priklad 6

Roni Gspora = ((184 800 . 1,33) + (1 093 500 . 0,95))(184 800 . 0,65) + (1 093 500 .
0,55)) = 563 064 K.
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Priklad poukazuje na dalSi moznost, jak hledat Usdorgncnich prostedki a tim
piekonavat ekonomicky pokles s co nejmenSimi negitivnasledky.

5.3.4.Navrhy k zajisténi lepSich finartnich vysledki v oblasti designu

Firma BAD pati mezi zdkazniky, ki& ¢asto vyuZzivaji odbornosti a zkuSenosti pracavnik
designu SCA. Jejim cilem je Uspora naklade fornme snizené ceny, eventuéin
zjednoduSeni konstrukag provedeni obalu tak, aby sniZilo @ provadnych operaci

na vyrobni lince zakaznika.

Projekfi, na kterych SCA s BAD spolupracuje, jgkalik a nasledujici fiklad znazorni,
jaké efekty takovy projekt tize mit.

Oddleni designu SCA oslovilo zakaznika s nabidkou nkeéstrukce jejich produktu.
Konkrétre se jedna oibal na plastové kkiky, jehoz jedinou funkci je informovat finalni
zakazniky o zabaleném produktu, o &ea jeho parametrech. Tex€mito informacemi
Ize tisknout i na zUZenyigbal. Snizené mnozZstvi petbného materialu k vyrébmiaze

zakaznikovi nabidnout nizSi nakupni cenu.
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Obr. 17 znazaiuje pivodni a novou konstrukci tohoto obaluivedni vySka obalu byla
343 mm a ta byla snizena na 298 mm. Ostatni paramistaly stejné.
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Obr. 17: Nahled naipodni a navrzenou konstrukci obalu pro BAD.
Zdroj: Interni material oddleni designu SCA z roku 2009

Cenova nabidka gvodniho provedeni obalu byla vyiema na zna MOQ, tedy
jednorazova objednavkova mnoZzstvi. Novy navrh kokse byl zkalkulovan na stejna
mnozZstvi, aby bylo mozné zjistit cenové rozdily ehgrovedeni. Tab. 14 znazoje

rozdily prodejnich cen, které dosahuji vySe od K64z 3,47 K za kus.
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Tab. 14: Cenoveé rozdily olppavedeni vyrobkuipraznych MOQ.

Sirsi uzsi )
MOQ v ks provedeni provedeni ROZDIL
1 000 14,97 K& 11,50 K& -3,47 K&
2 000 13,20 K& 10,70 K& -2,50 K&
6 000 6,40 K& 5,30 K& -1,10 K&
7500 6,27 K& 4,80 K& -1,47 K&
10 000 3,83 K& 3,35 Ké -0,48 K&
15 000 3,99 K& 3,30 K& -0,69 K&
20 000 3,92 K¢ 3,25 K& -0,67 K&

Zdroj: vlastni zpracovdra zaklad cenové nabidky pro BAD z roku 2009

Zakaznik si z nabidky vybral MOQ ve vySi 20 000 gsgita totiz se 4 objednavkami
rocné a jeho reéni predpokladana spiba produktu je 80 000 ksiiRomto mnozZstvi
nabizi pro BAD zrana konstrukce Usporu ve vysi 53 600 &a rok. Vypdaet tétocastky

vychazi ze vzorce (7).

Roé¢ni Uspora = (raéni potieba produktu v ks . pivodni cena v K) — (roéni potieba

produktu v ks . nova cena v K) (7)

Priklad 7
Roéni Gspora = ((80 000 . 3,92) — (80 000 . 3,25)) @0 K&,

Zmena konstrukce v tomtorpadt méla zvysSeny ginos i pro SCA. Totiz vyrobni naklady
now provedeného obalu jsou vyznaimnizsi, nez byly fivodni. SCA se rozhodlo, Ze
jednak niize zakaznikovi nabidnout vySe gfianou Usporu, a zaroalokaze i navysit
vlastni zisk. Bvodni zisk¢inil 0,16 K¢, coz gedstavovalo zisk ve vySi 4 procent. Prodejni
cena byla 3,92 K a vyrobni nakladyinily 3,76 K&. Nové provedeni je vSak SCA
schopno vyrobit jiz za 2,98 takZe se rozhodlo navysit zisk az na Uto9egrocent, tedy
0,27 K&, a zakaznikovi nabidlo finalni cenu 3,25. Kimto krokem si tedy SCA navysilo
zisk z mpivodnich 12 800 K ro¢né na tomto produktu na 21 600¢Ktedy celkem

0 8 800 K. Tento vypdet vyplyva z vypotu vzorce (8).

NavySeni zisku z produktu za rok = ((r&ni spotireba v ks . (nova prodejni cena—noveé
vyrobni naklady)) - ((roéni spotreba v ks . (prodejni cena—vyrobni naklady)) (8)
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Navygeni zisku za rok = ((80 000 . (3,25 — 2,98)}(80 000 . (3,92 — 3,76)) = 8 80&K

Celkovy sortiment vyrobk pro BAD ve firmé SCA gredstavuje pblizné 300 polozek.
Da-li se na jedné z nich ¢n¢ nabidnout zakaznikovi Uspora ve vySi 53 6@0akzarové
navyseni zisku SCA o 8 800:Kje prokazatelné, Ze i v oblasti designu ma smpsetovat
na podobnych projektech. Tato afeatti jednoznéné prispivaji k utlumeni negativnich
vlivii ekonomickeé krize na hospaeai a vysledky podniku jako je SCA a jeho zakainik

5.3.5.Rizeni pohledavek BAD

Spole&nost BAD v pfibéhu spoluprace s SCA neméi splatnosti 60 dni problémy
s platbami faktur. Qtas BAD uhradi fakturu sékolikadennim zpozghim, ale platby
nakonec prokhnou a nenitfeba jej dirazre upominat. Resto i v oblasti pohledavek
vznikaly problémy a SCA v minulych letech evidovalkazdém nasici dluzné nebo

naopak peplacené&astky ve svém systému.

Obdobi ekonomické krize vSak dllp SCA k tomu, aby jestdirazrgji hlidalo tatocisla.
Zejména pak dluznéastky, které &stavaly dluznymi i #kolik desitek did po splatnosti.
Pri této prilezitosti se zéaly hledat piciny vySe zmigného problému s platbami s firmou
BAD, konkrétre s jeji divizi A.

Celou problematikou se &a intenzivié zabyvat zodpasdny obchodnik, ktery mé tohoto
zékaznika na starosti. PakiiadrejSi analyze prokhlych plateb za poslednidsice pak
obchodnik zjistil, Ze ficinou této skuténosti je zaokrouhlovani cen adab desetinnych
mist. Resrgji receno, SCA nilo ve svém systému prodejni ceny stanovené nakisic
vyrobkli a dw desetinnd mista. Nakupni ceny BAD:lynzcela odpovidat prodejnim
cenam SCA. V systému BAD ale byly ceny stanovenyzpona 100 ks a dwdesetinna

mista.

Napiklad vyrobek A. Cenova nabidka, kter4 seftitvba strad SCA, je zasildna
ve forméatu na 1000 ks a zaokrouhlena na 2 desetnisia, tedy najklad u vyrobku A je
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cena 10 565,58 K BAD ma ale v systému veskeré nakupni ceny ve dunma 100 ks
a 2 desetinna mista, proto cenu SCA automatickySeagio systému jako 1 056,5&.K
Rozdil v cenach je nepatrny, al& pdbéru celkového réniho mnozstvi mohou fingni
rozdily na obou stranach byt zasadni. Obzvlés celeho vyrobniho sortimentu.
Za predpokladu, Ze se vyrobku A dod&me 120 000 ks, rozdil v cenach za réki 2,40
K¢, (viz vzorec (9) a fiklad 9). Tato ¢astka pedstavuje maly finami obnos.
Za predpokladu, Ze ale problém nastanegtsimy vyrobki, pak jsou rozdily jiz zasadni a

finanéni odcleni je povazuje z hledisk&eétnictvi za velky problém.

Rozdil vroénim obratu u vyrobku A = (roéni spotreba v ks . prodejni cena
SCA/1000) — (rd&ni spotreba v ks . nakupni cena BAD/100) (9)

Priklad 9
Rozdil v roénim obratu u vyrobku A = (120 000 . 10 565,58/1 0PG- (120 000 .

1 056,56/100) = 2,40 K

S navrhenteSeni piSel obchodnik SCA (autorka diplomové prace). NamH, Ze si SCA
ve svém systému veSkeré ceny opravi tak, Ze sd pegetinné misto zaokrouhli, aby
druhé desetinné misto bylo vzdy GivBdni cenu produktu A ve vysi 10 565,58 kedy

v systému zréni na cenu 10 565,60cK

Problém nebyl dlouh®eSen i z toho @/odu, Ze u divize A zakaznika BAD je nastaven
tzv. self-billing. To je systém, kdy si z&kaznikopadi fakturaci sam a v okamZiku
obdrZzeni zbozi provadi za tuto konkrétni dodavikkeé talatbu. Proto rozdily nebyly

odhaleny dive, nez se objevily v #si¢nich vykazech o platbach spatesti SCA.

Touto znénou se ceny zcela srovnaly pro oba obchodni pgrnelo budoucna problémy
s rozdily v systémech jiz nevzniknou. ObchodnikkvSausi i do budoucna na toto nové
pravidlo pamatovat a zasilat ceny zaokrouhlenéaséld/ haléi. Obs strany se na tomto
feSeni shodly. U dkterych produki byla Uprava cen nevyhodna pro SCA, u jinych pro
BAD. V celkovém disledku v3ak nebyla ani jedna strana fiftgrznevyhodgna.
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Tento problém sice nebyl apoben hospodsgkou krizi, pesto bylo vhodné haesit.
Zménu bylo mozné aplikovat ihned aidyodni problém nemusel nadale negativn

ovliviiovat celkové finaéni vysledky spolénosti.

5.3.6.Paletové konto

ZlepSovaci navrhy byly v SCAeSeny i v oblasti paletového hospixtéi. SCA své
vyrobky dodava na paletdch a musitre evidovat. Steji tak musi zajistit jejich
dostaténou zasobu, pozadovany stav i co nejnizS§i nakummy.c Dle sjednanych
podminek se zakaznikem BAD dodava SCA své prodo&tgevenych EUR paletacf?
Palety vSak nejsou fakturovany, v ramci paletovibota je musi BAD do 60 dni vratit.
BohuZel nebyla fesré stanovena pozadovana kvalitghto palet. Nastaval tedy problém,
Ze do SCA byly dorteny palety pro dalSi pouziti naprosto nevhodné.yByhané
opofebované, ¢erné, rozbité a alas se dokonce nejednalo o pravé EUR palety

s potebnym logem.

Argumentem BAD bylo, Zze i SCA dodava na nevhodnyaletach a problém secz jevit

jako stale se opakujici neggitelna zalezitost.

Obdobi roku 2009, pokles zakazek, neustalé sleddfiidancnich vysledk, cash-flow
a vazany kapital v podélnevracenych palet. To bylyadody, pr@& hledatieSeni tohoto
problému ve spolupraci s BAD. Bylo geba nastavit takova pravidla, kterd budou

oboustrané akceptovatelna, a nebudelia se kvali palet jiZ vice ¥novat.

Reseni bylo velice jednoduché. Strany se dohodlyiizeyrobé bude SCA pouzité EUR
palety zndit. K tomu potebovalo SCA malé razitko se svym logem, které tzdgtkou
identifikaci palet. Zdkaznik pak tyto palety do @@ nashroméazdi a zaSle¢zpo SCA. To
musi veSkeré palety fipmout i v pripad, kdy neni spokojené s kvalitou. Je totiz
prokazatelné, Ze se jedn& o jeho vlastni paletyifoue vyrols.

% EUR paleta — 8véna paleta o roziénech 800 mm x 1200 mm, kter4 mé na $palcich deBiiysvypaleny
registr&ni znaky garanta a poskytovatele licenémslo uzivatele licence, tedy vyrobce a znak EUR v
ovalném rameku.
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Kvalita palet byla vSak problém, ktery SCA s firmB8AD feSilo rekolik let, vzdy jen
operativié. Az doposud (konec roku 2009) nebylo nastavenataidokjSi feSeni. Zmina

piistupu k paletdm a nové nastaveni celého systéejadioduse problém odstranilo.
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Zaveér

Touto diplomovou praci autorka poukazala na stiiatggobni spol€énosti SCA v obdobi
od konce roku 2008 do patku roku 2010. V této débswt zasahla hospodska krize,
ktera n&la negativni dopady na rozvoj&ové ekonomiky, detre té ceske.

Cilem této diplomové prace bylorqalozit navrhy a op#&tni, ktera vedou k eliminaci
dopad této krize, a to &etng jejich ekonomického zhodnoceni. Spwiest SCA musela
pruzre reagovat na zsmy, které toto obdobiimeslo a pizpusobit mu svou dalsi strategii.
Musela zhodnotit veSkeré oblasti svéhisqbeni a navrhnout gebné zniny a opateni

tam, kde objevila nedostatky. Odsttaim &chto nedostatk pak mohla zmirnit dopady

ekonomické krize a udrZet tak své vysledky na ¢ey38i mozné urovni.

Byly zvoleny jednotlivé oblasti podnikani spétesti, kde byly zji&iny nedostatky.
Opateni, navrzena u kazdé z nich, k odstrariéchto nedostatk byla v SCA realizovana
s pozitivnimi vysledky. Na konci kazdé kapitolyekd se jednotlivym oblastentmji,
jsou tyto navrhy ekonomicky zhodnocengplednymi vypéty.

V posledni ¢asti diplomové prace (kapitola 5) autorka vyl pripadovou studii
u konkrétniho zékaznika. U kazdé z vybranych oblapbluprace mezi SCA a touto
spole&nosti navrhla autorka nova opeti, ktera spolupraci zlepsuji. To dokazuji vysiedk

téchto opaitteni, které jsou v kapitole podrabpopsany a progbeny.
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PRILOHA A: Vyvoj cen ropy v disledku hospodéké krize

Obdobi ekonomické krize je obdobim poklesu cen kidima surovin. Nasledujici graf
tento fakt znazdiuje v gripac ropy v obdobich od srpna 2008 ¢krvence 2009, kdy ceny

zataly opet rast.

Ropa Brent 69 240 USD 2372009
1 120
1 100
1 80
1 &80
1 40

o O G G o

'%:9%‘%%%%%%%%
Obr. A-1: Vyvoj cen ropy Vv letech 2008 — 2009 afigkém znazorni
Zdroj: http://www.kurzy.cz/komodity/ropa-brent-graf-vyvogny/



PRILOHA B: Model zobrazuijici vliv ukazatele EUWID timéalni ceny produktu

Nize zobrazeny model znasaje vypaet prodejni ceny zakaznikovi v navaznosti na ceny

vstupni suroviny,

papiru.

Prvni &vtabulky obsahuji ceny jednotlivych papir

v jednotlivych ngsicich a jejich pmer. Treti tabulka pak obsahuje vybrané papiry dle

vyuziti konkrétniho zakaznika, vyjéhi papiru v eurech na tunu a porovnav&ram

pramérnych cen zvolenych obdobi. Finalni &ma ceny pak vychazi z faktu, Ze cena

vstupni suroviny se projevuje na kéné ceny Sedesati procenty.

EUWID - cena papirové suroviny v EUR/t

Druh papirové suroviny leden 07 nor 07 fezen 07 duben 07 kv éten 07 cerven 07 Eervenec 07 srpen 07 pr_umér Index
Testliner, Euro/tons 405,00 415,00 430,00 430,00 460,00 460,00 460,00 460,00 440,00 100
Kraftliner, Euro/Tons 570,00 570,00 570,00 580,00 580,00 580,00 570,00 570,00 573,75 100
WhiteTopKraft.Euro/Tons 762,50 762,50 762,50 772,50, 772,50 772,50 772,50 772,50 768,75 100
Wellenstof, Euro/Tons 375,00 385,00 400,00 400,00 430,00 430,00 430,00 430,00 410,00 100
Fluting HP, Euro/Tons min. - max. 397,00 407,00 422,00 422,00 452,00 452,00 452,00 452,00 432,00 100
Duplex GD2 782,50 767,50 767,50 767,50 767,50 800,00 812,50 812,50 784,69 100
EUWID - cena papirové suroviny v EUR/t
Druh papirové suroviny za Fio7 Fijen 07 | listopad 07 _|prosinec 07 leden 08 nor 08 pr__umér Index
Testliner, Euro/tons 485,50 490,00 490,00 490,00 485,00 485,00 487,58 111
Kraftliner, Euro/Tons 570,00 570,00 570,00 570,00 570,00 570,00 570,00 99
WhiteTopKraft.Euro/Tons 772,50 792,50 797,50 797,50 797,50 797,50 792,50 103
Wellenstof, Euro/Tons 452,50 460,00 460,00 460,00 455,00 455,00 457,08 111
Fluting HP, Euro/Tons 474,50 482,00 482,00 482,00 477,00 472,00 478,25 111
Duplex GD2 812,50 807,50 807,50 807,50, 807,50 807,50 808,33 103
Uprava cen v ndvaznosti na EUWID
zvin éni gramaz EUWID pr amér EUWID pramér
véetné
SloZeni pouZivané lepenky papir gramaz navyseni navySeni leden - srpen 07 z& ¥ 07 - Gnor 08 Zm éna ceny papiru
g/m2 g/m2 EUR/t EUR/m2 EUR/to EUR/m2 %

vn&j3i vrstva raftliner White top 135 135] 768,75| 103 781 792,50] 106 988| 3,09%)
vina HP Fluting 150 1,359 203,85 432,00, 88 063 478,25 97 491 10,71%
vnit ini vrstva raftliner 125 1ﬂ 573,75 71719 570,00 71 250 -0,65%

[gramaz lepenky 463,85 |

|board price € o/oo sgm 263 563 275 729|

[INDEX = 100 100 104,62%|

Naklady na papir:

navyseni nebo 4,62%)

snizeni

Podil suroviny v cen & B

finalniho vyrobku 50 Uprava finalni ceny 2,31%

Obr. B-1: Tabulkovy model vygtu zmeny prodejnich cen v navaznosti na pohyb cen papiru

Zdroj: vlastni zpracovani




PRILOHA C: Evidence zékaznika — ukézka fornteldk vyplréni u kaZzdého nového
zdkaznika SCA

Nize uvedeny formufaje internim dokumentem, ktery vznikl v zdkaznické&aidleni
k tomu, aby SCA mohlo evidovat a uchovavatigbhé a podrobné Udaje o kazdém

zékaznikovi.



EVIDENCE ZAKAZNIKA

pro zavod:

Platce* | P Fijemce faktury*

P fijemce materialu*

vystavil :

Obchodni firma:

Préavni forma:

Sidlo organizace:

Skupina prodeje (dealer)

Ico: DIC: Platce DPH: O ano O ne
Telefon: Fax:
Kontaktni osoba za zdkaznika
Jméno telefon: fax :
Bankovni spojeni: Kéd banky:
IBAN: SWIFT:
Cislo U étu: Ména Gétu :
Incoterms :

Oblast zékaznika - hlavni G ¢€el pouziti :

Kone €ny p fijemce azev. 1€, DIE. adresa v&

iho Eisla):

POZADAVEK NA

[ nastaveni nové platebni podminky

[ zatazeni zakaznika do evidence

Ojiné

[ tpravu Gvérového limitu

[ zménu identifikagnich Udaji zakaznika

Zduvodn énipoZadavku vp Fipadé Upravy odb ératele :

Poznamka :

Objem dodavek m ésiéné vé. DPH
(skute &ny nebo p Fedpokladany) *

Sou éasna splatnost

Pozadovana splatnost

Schvélena splatnost

(vednech) : (vednech) (vednech)

Sou asna vyse dodavatelského Gv  éru (limitu): (v tis. CZK)

PoZadovana vySe dodavatelského v éru (limitu): (v tis. CZK)

Schvélena vySe dodavatelského av  éru (limitu): (v tis. CZK)
Schvalil

Datum Pméno Podpis atum néno Ppdpis
Vystavil

Datum Jméno Podpis

Obr. C-1: Formul&k vyplréni tdaji o zadkaznikovi

Zdroj: Interni material zakaznického adldni SCA Packaging, s.r.o.




PRILOHA D: Priklady z katalogu konstrukci vinité lepenky dle FEF
Uvedené fiklady jsou vybrané konstrukce karfom vinité lepenky, které SCA nabizi
svym zakaznikm. Konstrukce vychazeji z celagové prijatého katalogu FEFCO a

zjednodusuji komunikaci mezi SCA a zakaznikem alfinpodols potrebného baleni.
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Obr. D-1 Riklady z katalogu konstrukci vinité lepenky dle REF
Zdroj: www.kartona.cz/pdf/katalodefco.pdf



PRILOHA E: Vy¢et polozek skladovanych k 15. 1. 2009 déle nezdt80

Tato tabulka obsahuje polozky, které SCA skladoyatw zakaznika BAD ke dni 15. 1.
2009. Zasoby lezely bez pohybu déle, nez 180 dalbulka obsahuj€iselné oznéeni
jednotlivych polozek, p&et kudi i palet s danou polozkou a finam vyjadeni hodnoty

~ 7

skladovaného zboZzi.

Tab.: E-1: Vet poloZzek skladovanych k 15. 1. 2009 déle nezdig80

kéd produktu I;o Cet ks | celkovacenapolozkyv K & pocet palet
KARTONAZ

564301 1 559 31 460,62 4
573034-00] 200 2 518,00 1
584823-00 760 9 146,88 2
583098-00 500 1 635,00 1
476404-01] 500 3 650,00 2
578000-1 6] 1 000 4762,37 1
581414-00] 2 000 24101,49 4
581414-07] 5 360 62 850,40 11
581414-17| 4 600 59 004,07 10
581414-20 578 9001,39 1
577767-00] 498 10 168,11 5|
564325 500 6 215,00 1
590425-00] 200 1578,00 1
575147-00] 440 558,80 1
257395 4 363,24 4
100522401 810 18 370,80 2
476412-00] 1 800 12 700,00 4
589379-00] 600 6 822,00 1
476371-00] 1160 17 040,40 3
584584-03] 500 6 175,00 1
329179-00] 100 423,00 1
947465-00] 1 000 5228,75 1
805179 300 693,00 1
564327 1 000 5 750,00 2
564303 450 5 940,00 1
476370-01 1 000 6 600,00 1
576658-09 400 6 392,00 1
590071-00] 500 9 515,00 1
375465-37| 500 5 825,00 1
495330-10 500 8 105,00 1
495330-02] 2 000 12 078,76 2
575423-05] 1 900 37 506,00 4
277326 1 000 4 460,00 2
584822-00 1 000 15 850,00 2
587445-00] 775 950150 3
574917-00] 500 4 140,00 1
487354-04 525 28 965,04 2
574916-00] 200 6 725,00 1
476439-09 2 000 7 740,00 2
476893-06 300 1 086,00 3
476893-07| 600 3301,41 1
477115-00] 2 700 40 796,97 6
477112-00] 8 200 116 795,29 21
476839-01] 1 000 9 470,00 1
476176-07] 380 5 688,60 1
586150-02] 2 100 17 025,65 1
586150-04 2 250 13 567,50 1
496297-00] 4 120 76 014,00 11
493949-00 1 150 10 741,00 1
579293-01 3 000 27 456,00 1
572486-01] 260 464641 2
477158-00] 780 12 768,25 6
492979-00] 500 7.800,00 3
476442-00] 50 449,58 1
641096-00] 660 24 783,00 7
476440-00] 2 100 11277,00 2
625742-00 1 000 14 560,00 5
625740-00 1 000 5 430,00 3
TOTAL] 71 369 873 216,28 167




kod produktu I)o &et ks | celkova cena polozky |
DOKUMENTACE
154457-02 140 768,60
328235-00 560 3 074,40
328494-01 100 231,00
8984-04 850 1 963,50
9445-00 240 3 727,20
369162-11R 600 750,00
370089 1030 1720,10
374359-01 1240 2 095,60
374860-10R] 23 200 135 044,08
374860-11R 800 1 544,00
374860-12R 2880 25 403,35
374860-13 600 882,00
374860-13R 4 140 11 615,40
376605-10 550 841,50
376605-11 630 3 874,50
397777-00 2 355 10 151,85
397781-00 5 000 3 950,00
401833-00 760 41 420,00
401833-03 20 47,40
403494-00 140 935,20
487351-01 1200 5 136,00
494323-00 2640 31 099,20
561562-00 420 1 012,20
561810-00 150 634,50
561832-01 400 2530,71
562143-00] 1200 3 300,00
571965-01] 420 2 415,00
572315-01] 420 1 974,00
574635-00] 1490 9 789,39
574792-10] 21 140 95 130,00
574792-14R 4 330 5 629,00
574860-00 4 820 36 439,20]
575101-00 640 17 305,26
576144-05R 3270 15 531,88
576144-06 480 3 864,00
576466-01 55 15,40
577843-00 8 055 66 614,85
577843-01 1380 2 056,20
577843-03 2 200 12 716,00
578033-00 550 929,50
578548-08R 300 633,70
578574-00 2940 18 169,20
579916-00 2 450 9 856,95
580199-00 2000 380,00
580205-00 320 1 275,20
580586-00 120 202,80
581005-02 270 2 097,90
581054-00 5100 13 362,00
581054-02 160 238,40
581054-05 1200 4 008,00
581054-06 1000 3 340,00
581090-00 385 2 094,40
581090-0 1440 16 084,80
58180-0 600 744,00
581371-0: 650 6 376,50
581375-00 900 2 691,00
582677-00 240 1420,80
582847-00 3900 12 090,00
583191-01R 800 3 880,00
583494-00R 9510 11 221,80
583494-03R 1130 1 062,20
583681-01 5000 950,00
583683-01 5000 950,00
583684-01 6 000 1 140,00
583690-00 1560 15 912,00
583680-04 500 2 535,00
584251-00] 400 288,00
584252-00] 500 640,00
585068-00 1000 2 630,00
585069-00 500 385,00
585504-00 3600 12 096,00
585687-00 100 335,00
586831-02 1870 7 723,10
587153-02 2400 456,00
587270-00 4 200 798,00
587276-00 1400 266,00
587702-02 2070 8 367,13
589320-00 3 800 4 598,00
589320-01R 1900 8 436,00
590138-00 3 750 5 062,50
625738-00 2 300 5 244,00
631927-00 450 10 111,50
632219-00 360 4 496,40
632282-00 3500 11 970,00
763838R)| 1000 2 630,00
763922-04 350 3 293,50
764042-00 270, 7 713,90
806620-14R 240 1 087,20
806620-15R 100 134,00
806620-16R 3 240 9 103,72
TOTAL| 193 870 804 743,57 odhad 32

Zdroj: interni material obchodniho odtkni pro poteby jednani s BAD



