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Cil prace

Cilem mé prace je popsat metody hospodateni se zasobami a jejich vlivem na ekonomiku
podniku.

Struény obsah

V teoretické Casti prace se zabyvam zdkladnim c¢lenénim, strukturou, funkeci a klasifikaci
zasob. Uvadim jednotlivé naklady, které vznikaji pfi dopliiovéani, drzeni a nedostatku
zasob, dale pak jednotlivé faktory, které ovliviiuji hodnotu zasob a také zdkladni metody
jejich fizeni.

V dalsi ¢asti predkladam zakladni kritéria pro hospodafeni se zasobami a postup stanoveni
ekonomicky vyhodného objednaciho mnozstvi, tedy jednoho ze zdkladnich prostiedki a
principt fizeni zasob.

V ¢asti ekonomickych analyz se zabyvam vlivem velikosti a struktury zasob, vazanosti
prostfedkll na ekonomické vysledky podniku.

V casti aplikace metod fizeni zasob popisuji vybrany podnik, kalkulaci stanovuji naklady
na zasoby na zaklad¢ dostupnych informaci z podnikového informaéniho systému, provedl
jsem A/B/C kategorizaci polozek vybraného podniku, stanovil optimdlni mnozstvi
Kk doplnéni zasoby polozek z jednotlivych kategorii v ptipadé jednotlivé nakupované
polozky, vice polozek nakupovanych od jednoho dodavatele a nakupovanych
S mnozstevnimi rabaty. U vybrané polozky byla stanovena pojistnd zdsoba na zakladé
odchylek ve spotiebé. Dalsi aplikaci metody fizeni zasob je vyuziti mnozstevni slevy spolu
S konsigna¢nim skladem u dodavatele.

V zavéru prace komentuji vybrané ekonomické vysledky podniku a zhodnocuji Gspory
vyplyvajici z optimalizace fizeni zdsob ve vybraném podniku.

Prace je zamétena na zasoby a dopliiovani zasob nakupovaného materiélu.

Klic¢ova slova
zasoby nakupovaného materialu, fizeni zadsob, ekonomické objednaci mnozstvi, vliv fizeni

zasob, naklady na zasoby, A/B/C kategorizace, pojistna zasoba, konsignaéni sklad,
opravna polozka, bezobratkové zasoby
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Stock management and its influence on to company business results

The objective

The objective of the thesis is to describe methods of stock management and their influence
on to a company business results.

Summary

The theoretical part of the thesis includes the description of stock structure, functionality
and stocks classification. The analysis of costs caused by purchasing and keeping of stocks
as well as various factors which influence stock control are listed up together with the
basic methods of the stock management. There is the economical order quantity method
described as one of the basic cost optimalization and stock management method in the
thesis.

The influence of stock structure and amount on to business results of the company is
described in the last part of the theoretical part of the thesis.

The application of stock management methods is using calculation of stock’s cost, A/B/C
stock categorization, and applying the methods on examples of economical order quantity
of one item, set of items, quantity price discounted items, safety stock level calculation,
consignment stock and stock level key indicators.

The thesis is aimed on to stock of purchased materials.

Key words

stock of purchased material, stock management, stock control, economical order quantity,
stock influence on to business results, stock costs, A/B/C categorization, safety stock,
consignment stock, stock provision, dormant stocks.
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1. Zasoby ve vyrobnim podniku a jejich struktura

1.1.0bézny majetek

Jednou z forem majetku firmy jsou zasoby, které patii do skupiny obé&zného majetku.
Tento majetek se také nazyva kratkodoby ¢i provozni. Dals$i podobou obézného majetku
jsou penézni prostiedky, zavazky a pohledavky firmy a kratkodoby financni majetek.

Obéznym majetkem se nazyva proto, ze jedna jeho forma piechazi v jinou, je v neustalém
pohybu a tedy ,,0bihd*“. Pocet obratek tohoto majetku je vy$s$i nez u jinych forem aktiv

podniku a ¢im rychlejsi tyto obratky jsou, tim vyssi zisk piinasi.

Obr.1 Obéeh majetku v jeho formdch

R Vyrobni
> zasoby

Nedokoncena
vyroba

Hotové
vyrobky

Ostatni naklady

v

Penize

A

Pohledavky

A

(10, str. 119)

Trzby v hotovosti

A

Zasoby se ¢leni podle provadéci vyhlaSky pro podnikatele a ti€etnich standardd na:
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a) Material

= Suroviny

* Pomocné latky

» Provozovaci latky

* Néhradni dily

= Obaly a obalové materialy

* Drobny hmotny majetek (movité véci s dobou pouzitelnosti delsi
nez jeden rok s pofizovaci cenou pod stanoveny limit pro uctovani
dlouhodobého majetku)

= Movité véci s dobou pouzitelnosti jeden rok a kratsi, bez ohledu na
pofizovaci cenu

b) Zbozi

C) Zasoby vlastni vyroby
* Nedokoncend vyroba
» Polotovary vlastni vyroby
= Hotové vyroby

d) Zvifata

e) Zalohy na pofizeni zasob

(6, str. 123-124)

1.2.Zasoby a jejich funkce

Ukolem fizeni zasob je jejich udrzovani na Grovni, ktera umoziuje kvalitni splnéni jejich
funkce: vyrovnavat ¢asovy nebo mnozstevni nesoulad mezi procesem vyroby u dodavatele
a spotfeby u odbératele a dale tlumit ¢i zcela zachycovat dusledky nahodnych vykyvi
Vv prubehu téchto dvou navazujicich procesii, véetné jejich logistickych propojeni.

Rizeni zasob ma zabezpe¢it udrzovani konkrétnich druhti zasob v takové vysi a struktuie,
které¢ odpovidaji potifebam vnitropodnikovych vyrobnich 1 nevyrobnich spotiebitell a tyto
potfeby v redlné mitfe i vCas uspokojuji. Jejich fizeni ma byt takové, aby vynalozené
naklady na jejich pofizovani- dopliiovani, jakoz 1 niklady na jejich skladovani a naklady
vznikajici v disledku urcité jejich vyse a stupné uspokojeni pozadavkl zakazniki, byly
minimalni.

Management podniku musi vysi zasob posuzovat vzdy z hlediska dasledki, které tato vySe
a struktura ma na finalni dlouhodobé ekonomické vysledky firmy, tj. na plnéni

dlouhodobych strategickych cilt.

(1, str.229)

Zasoby jsou dulezitym logistickym faktorem ovlivitujicim fizeni produkce. Vysoké zasoby
jsou limitujicim prvkem hospodaieni. Jejich redukce je ovSem neziidka vysledkem
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docasného snizeni zasob bez zohlednéni jejich struktury. Pozitivni jev omezeni zasob se
tedy negativné odrazi v naruSeni plynulosti vyroby, zvyseni vlastnich dodacich lhut, atd.

1.3. Klasifikace zasob

Na pfiméienou velikost jednotlivych druhti zasoby maji vliv rizné cinitele; rozeznavat
druhy zasob je nezbytné kvuli spravné volbé metod jejich fizeni. Uvadéna déleni zasob
nejsou zdaleka jedina mozna, v literatufe se lze setkat i s odliSnymi klasifikacemi.

1.3.1. Druhy zasob podle stupné zpracovani

Podle stupné zpracovani se zasoby obvykle déli do téchto skupin:

» yyrobni zasoby (zejména suroviny, zakladni, pomocné a rezijni materialy, paliva,
polotovary a nakupované dily spotifebovavané pii vyrobé&, ndhradni dily,
nastroje, obaly a obalové materialy),

» zasoby rozpracovanych vyrobki (polotovary vlastni vyroby, nedokoncené

vyrobky),

zasoby hotovych vyrobkii (nazyvané téz distribu¢nimi zasobami),

zasoby zboZi (vyrobky nakoupené za uicelem jejich prodeje).

Podil velikosti téchto skupin zasob na hodnoté celkové zasoby zéavisi zejména na poloze
bodu rozpojeni objedndvkou zakaznika pro jednotlivé vyrobky, na typu a organizaci
vyroby a na rozsahu podnikové distribu¢ni site.

U obchodnich podniki lezi t€zisté zasob v zasobdch zbozi, charakter vyrobnich zasob maji
hlavné obaly a obalové materily, jakoZ 1 ndhradni dily a pomocné materialy.

1.3.2. Druhy zasob podle funkce v podniku

Funkce jednotlivych druhti zasob ma vyznamny vliv na potiebny zpisob jejich fizeni. Podle
tohoto hlediska rozezndvame pét skupin, a to zasoby rozpojovaci, na logistické trase,
technologické, strategické a spekulacni.

1.3.2.1. Rozpojovaci zasoby

Castym diivodem vytvateni zasob je rozpojovini materidlového toku mezi jednotlivymi
¢lanky logistického fetézce nebo dil¢imi procesy. Rozpojeni vystupu z jednoho procesu
od vstupu do navazujiciho procesu prostiednictvim vlozeného vyrovnavaciho zasobniku
(zasoby) muze mit dva cile: jednak vyrovnéavat ¢asovy anebo mnozstevni nesoulad mezi
jednotlivymi procesy, jednak tlumit ¢i zcela zachycovat ndhodna vykyvy, nepravidelnosti
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a poruchy. Tim ziskavaji jednotlivé Clanky logistického fetézce ¢i dil¢i procesy urcitou
nezavislost, coz usnadnuje fizeni.

Rozezndvame Ctyii druhy rozpojovacich zdsob: obratovou (b&znou), pojistnou,
vyrovnavaci a pro predzasobeni.

a)

b)

d)

Obratova zésoba (nazyvana také béznd) jo disledkem nakupu, vyroby
nebo dopravy v davkdach. Velikost davky je veétsi nez okamzitd potieba;
davka tak pokryva pottebu vyroby ¢i prodeje pro obdobi mezi dvéma
dodavkami na doplnéni zdsoby. Pfi stejnomérné poptavce se za velikost
obratové zasoby povazuje polovina velikosti objednaci davky.

Pojistna zasoba se vytvaii (pfevazné v bodu rozpojeni objednavkou
zékaznika) u bézné spottebovavanych nebo prodavanych polozek zatim
ucelem, aby do pozadované miry zachycovala ndahodné vykyvy na strané
vstupu (v terminu dodavky, u nékterych systémi fizeni zasob vyjimecéné i
v jeji velikosti) a na strané¢ vystupu (ve velikosti poptavky). Vyse pojistné
zasoby zavisi na intenzité vykyvl a na pozadované urovni dodavatelskych
sluzeb.

Norma pojistné zasoby se upravuje zpravidla pouze v delSich casovych
odstupech pfi aktualizaci parametri systému fizeni zasob. Skutec¢na
pojistna zasoba (v minulém obdobi) je rovna priméru zlstatkd zasoby
tésné pred prijmem jednotlivych dodavek do skladu.

Vyrovnavaci zasoba slouzi k zachycovani nepredvidanych okamzitych
vykyvili mezi navazujicimi procesy ve vyrob¢, které jsou ,,v praméru”
sladény. Muze jit o vykyvy v mnozstvi a/nebo v Case. Takova zasoba se
vytvaii napiiklad ptred uzkoprofilovymi ¢i drahymi stroji, zejména pfi
technologickém uspofadani vyroby (aby se zabranilo jejich prostoji
pro okamzity nedostatek prace), na podvésnych dopravnicich ¢i na valec-
kovych tratich. Do tohoto druhu zéasoby patii 1 vyrovnavaci zasobniky,
které slouzi k feSeni nesouladu primérné vykonnosti navazujicich
pracoviSt v kratkodobém, obvykle dennim cyklu (naptiklad pii préci
navazujicich stroji na rtizny pocet smén). Takova zasoba se muze
vyskytnout hlavné u linkové vyroby.

Poznamenejme, Ze vyrovnavaci zasoba nevystupuje - snad az na vyjimky -
samostatné; zpravidla je to soucast zasoby rozpracované vyroby. Mezi
rozpojovaci zasoby byla v na$i klasifikaci zatazena kvili jeji rozpojovaci
funkci.

Zasoba pro piedzasobeni ma tlumit predvidané vétsi vykyvy na vstupu nebo
na vystupu. Tato zdsoba se vytvaii bud” opakovang, pravidelné¢ (kazdorocn¢) v
souvislosti se sezonnim kolisanim poptavky ¢i intenzity vyroby nebo
jednorazové. Piiklady: poptavka se silné sezonnim charakterem, sezénni vyroba,
nemoznost ¢i obtiznost dopravy v zimnim obdobi, celozdvodni dovolena c¢i
planované odstaveni vyrobniho zatizeni (kvtli rekonstrukci ¢i vétsi oprave) v
podniku nebo u dodavatele, piipravované akce k podpofte prodeje.

1.3.2.2. Zasoby na logistické trase
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Tuto zasobu tvoii materidly ¢i vyrobky, které maji konkrétni urceni (naptiklad
odbératele ¢i vyrobni zakdzku), uz opustily vychozi misto a dosud nedorazily na cilové
misto v logistickém fetézci. Do tohoto druhu zasob patii dopravni zasoba a zasoba
rozpracované vyroby.

a) Dopravni zdsoba pfedstavuje ,zbozi na cest¢" z jednoho mista
logistického fetézce na misto druhé. Dopravni Cas se bere v SirSim smyslu:
od okamziku, kdy je dodavka pfipravena k nalozeni, az do jejiho pfijmu,
uskladnéni a zaevidovani u pfijemce. Dopravni zasoba je vyznamna
hlavné u drahého zbozi a pfi delSim dopravnim case (pti pouzili dopravniho
zpusobu s malou prumérnou rychlosti - naptfiklad vodni doprava - a pfi
doprav¢ na velké vzdalenosti).

b) Zasoba rozpracované vyroby (nazyvana téz zdsobou nedokoncenych
vyrobki) zahrnuje materidly a dily, které byly jiz zadany do vyroby a
nachazeji se dosud ve zpracovani. Pribézna doba vyroby (bud’ pro cely
vyrobek, nebo pro urcitou vyrobni fazi) zacina vydejim materidlu a dild
pro vyrobni zakazku a kon¢i pfedanim hotové zakazky do skladu.

Na vysi zasoby rozpracované vyroby ma vliv celd fada skutecnosti,
zejména:

- objem vyroby,

- sortimentni skladba vyroby,

- délka vyrobniho cyklu,

- velikost vyrobnich davek,

- rytmus vyroby.

- zplsob fizeni vyroby.

Pribézna doba vyroby se skladd z vlastnich zpracovacich Casli, z prestavovacich
(davkovych) Cast a z ¢ast ¢ekani na dalsi operaci. S vyjimkou linkové vyroby byva
podil ¢ekacich ¢asti zna¢ny; u nékterych typti vyroby ¢ini az 90 % z prabézné doby.
Usili o zkracovani priibézné doby je tieba zaméfovat predevsim na omezeni Gekacich Gasti
zlepSenim organizace a operativniho ftizeni vyroby, popfipadé 1 na zkraceni
pfestavovacich Casl technickymi opatienimi (zde byvéa hlavnim cilem zvysit pruznost
vyroby, nikoliv snizit zasoby).

Zéasoba rozpracované vyroby obvykle obsahuje fadu vyrovnavacich zisob mezi
pracovisti anebo zasoby v mezioperacnich skladech, zejména pii kusové ¢i malosériové
vyrobé s velkym poctem operaci na riznorodych vyrobcich Vyrovnévaci zasoba a
¢ekani na dalsi operaci nékdy splyvaji.

1.3.2.3. Technologické zasoby

Do tohoto druhu zasob patfi materialy ¢i vyrobky, které pied dalSim zpracovanim,
popiipadé pied expedovanim, z technologickych duvodu potiebuji jistou dobu skladovini
(n¢kdy za urcitych podminek), aby nabyly pozadovanych vlastnosti.

Toto skladovani je vétSinou soucasti technologického procesu, proto by technologicka
zasoba vlastné méla byt zafazovana do zasoby rozpracované vyroby. Uvazuje se oddélené
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jednak z tradice, jednak kvuli své specificnosti a obvykle dost dlouhé skladovaci dobg.
Priklady: vysouseni dieva, zrani odlitkt, syrd, vina, piva nebo nékterych chemikalii.

Do technologické zasoby by se dala zaradit i zasoba hromadnych materialti, udrzovana s
cilem zajistit jejich standardni slozeni (homogenizaci) sméSovanim vétsiho poétu dodavek
nebo vyrobnich davek. Jako priklady uved’'me skladky zelezné rudy ¢i jinych surovin, nebo
misice surového zeleza u vysokych peci.

1.3.2.4. Strategické zasoby

Strategické zasoby maji zabezpecit preziti podniku pti nepfedvidanych kalamitach v
zasobovani, napiiklad v dasledku pfirodnich pohrom, stavek, vélek ¢i bojkoti.
Ptikladem je devadesatidenni zasoba ropy, vytvofena v fade zemi po ropné krizi v 70.
letech.

Strategické zasoby nejsou pfedmétem fizeni zasob v obvyklém smyslu. O jejich
vytvofeni a velikosti rozhoduje vrcholovy management na zaklad€é jinych nez
nakladovych kritérii. Problematiky operativniho fizeni zasob se dotyka nejvyse jejich
obmeéna.

1.3.2.5. Spekulacni zasoby

Spekulacni zasoby se vytvareji ve snaze docilit Uspory pi1 nakupu; byvaji to zékladni
suroviny pro vyrobu. Takové materidly se nakupuji (obvykle ve velkych davkach a z
hlediska ftizeni zasob predCasn€¢) kvili ofekdvanému budoucimu zvySeni ceny.
Spekulacni zasoba tak predstavuje specificky druh zasoby pro pfedzasobeni a miize byt
predmétem fizeni zasob v obvyklém smyslu.

1.3.2.6. Druhy zasoby podle pouzitelnosti
Podle tohoto hlediska se rozeznavaji zasoby pouzitelné a nepouzitelné.

Do pouzZitelné zasoby patii polozky, které se bézné spotiebovavaji ¢i prodavaji
(pfesngji feceno u nichz je pravdépodobné, ze budou v budoucnu spotfebovavany ve
vyrobé nebo prodavany normalnim zpisobem). Tyto polozky jsou predmétem
,.,hnormalniho" fizeni zasob.

Nepouzitelna zasoba zahrnuje polozky s prakticky nulovou spotfebou, u nichz je
nepravdépodobné, ze budou moci byt v podniku normalné vyuzily pro budouci vyrobu,
resp. prodany obvyklymi distribu¢nimi cestami za normalni cenu. Tato zasoba se né¢kdy
oznacuje jako zasoba bez funkce. Vznikd obvykle v disledku zmén ve vyrobnim
programu nebo po inovaci vyrobkl, popfipadé chybnym nakupnim rozhodnutim ¢i
omylem v odhadu budouci poptavky.
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U takovych polozek je tieba bud' pokusit se existujici zasoby prodat za snizené ceny, nebo
je odepsat. Jejich dalsi skladovani by zbyte¢né vazalo skladovy prostor a zptisobovalo by
neucelné naklady.

Pouzitelna zasoba muze sestavat ze dvou polozek:

» Pfiméfena zasoba je ta ¢ast primérné zasoby polozKy, jejiz spotiebu pro vyrobu ¢i
prodej 1ze ocekdvat, v ,,rozumné" dobé. Velikost pfiméiené zasoby vyplyva z pouzité
metody pro fizeni zésob (jde vlastné o normu zasoby).

= Nadbytecnd zdsoba ptedstavuje rozdil mezi celkovou primérnou zasobou a
piiméfenou zasobou dané polozky. Vyskytne-li se nadbyte¢na zasoba, je nutno v
prvni fad¢ zabranit jejimu dal$imu dopliovani. Ekonomickym propoctem je pak
tieba zjistit, zda je méné nakladné ponechat nadbyte¢nou zasobu ve skladu celou (a
spotiebovavat ji pak postupné po delsi dobu), nebo si ponechat jen urcitou ¢ast této
zasoby a se zbytkem nalozit podobné jako s nepouzitelnou zasobou.

(5, str. 72-76)

2. Principy Fizeni zasob, ovliviiujici faktory

Podnik by mél mit tolik obéZzného majetku ve form¢ zéasob, kolik hospodarny provoz
podniku vyzaduje. Ma-li jej méné, pak je dlouhodoby majetek podniku nevyuzit, ma-li jej
vice, pak je jeho Cast v ne€innosti, coz vyvolava zbytecné naklady na zasoby, hlavné pak
na vazany kapital a ndklady na skladovani.

Jednim z kol hospodateni se zdsobami je ur€eni jeji optimalni vySe. Tato vySe je ddna
celou tadou technickych ¢initeld jako je typ vyroby, délka vyrobniho cyklu, moznosti
zasobovani, druh zpracovdvanych materialt, Sife vyrdbéného sortimentu. Optimalni
hospodateni se zdsobou je takové, pii kterém jsou dosazené¢ minimalni naklady souctu
nakladii na udrZzovani zasoby, jeji dopliiovani a naklad zplisobenych jejim nedostatkem
(viz dale optimalizace zasob).

V ptipadé nakupovanych zéasob je velikost a tedy 1 hodnota zasoby ovlivnéna délkou
dodaci doby, velikosti rizika spojeného se zasobovanim (vykyvy v zdsobovani,
spolehlivost dodavatele, jakost dodavaného materialu), ndklady na transport, které jsou do
hodnoty zasoby zahrnovény, velikosti minimélnich odbérovych mnozstvi, poskytovanim
mnozstevnich rabati, stabilitou cen na trhu materialu, stabilitou dodavatelsko-
odbératelskych vztahli, pozadavky na pruznost doddvek odbératelim a celkovym
pristupem logistického managementu k fizeni zasob.

2.1.Faktory ovliviiujici velikost (hodnotu) zasob
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Nize uvedené faktory ovliviiuji predevsim velikost nakupovanych zasob. Tento ptehled
faktori vychazi z praktickych zkuSenosti ziskanych v oddéleni ndkupu a zasobovani ve
vybraném podniku.

e Podnikatelsky sektor, typ vyroby
Podnikatelsky sektor, velikost podniku a typ vyroby ovliviiuji celkovou vysi potfebného
obé¢zného majetku a také velikost (hodnotu) zésob. Sériové a hromadné vyroby jsou

4

vyrobky (napt. automobilovy pramysl), podniky vyrabé&jici velké objemy levnych vyrobka
(napf. potravinaisky primysl) jsou naro¢né na financni prosttedky vazané v zéasobach.
Naproti tomu podniky vyrdbéjici na zakazku, malé podniky prodévajici malé mnozstvi
levnych vyrobkt, jsou méné naro¢né na celkovy objem drzenych zésob.

e Cena nakupovaného materialu, ro¢ni spotfeba materidlu, Sife sortimentu

S vyssi cenou za jednotku zasoby a s vyssi spotiebou jednotky zasob stoupa i hodnota
drzené skladové zasoby. Pokud je nutné udrzovat zasobu o velké §ifi polozek, s rostouci
Sifi sortimentu zasob vzrustd i jeji objem. S rostoucim poctem spravovanych polozek

vzrista 1 riziko neprodejnosti/nepouzitelnosti zasob, které dale zvySuje velikost zasob.

e Délka vyrobniho cyklu, vzdalenost odbératele od dodavatele

Dodaci doba (vcetné transportni doby) ovlivituje vysi zasob tak, Ze v pfipadé neocekavané
potteby, kdy skladové zasoby nejsou schopny tuto potiebu pokryt, je del§i dodaci doba
konkurenéni nevyhodou a podnik se snaZi tyto moZzné neocekavané poptavky kryt vyssi
pojistnou zasobou, nebo je nucen vynakladat vys$i vydaje na zkraceni doby transportu
(kuryrni sluzby misto sbérné sluzby, letecka pfeprava misto ndmoini, apod.).

Delsi dodaci lhita vétSinou signalizuje skute¢nost, ze dodavatel vyrobky neskladuje (nebo
jen v omezené mite) a az teprve po piijeti objednavky za¢ind vyrabét nebo dokonce teprve
za¢ina nakupovat material pro vyrobu.

Delsi transportni doba je pfimo umeérna vzdalenosti dodavatele od odbératele a nepiimo
umérna frekvenci a hustoté pokryti dopravnich cest.

e Jakost dodavek

Se zvySujicim se rizikem doddvek materidlu, komponent s nizsi nez akceptovatelnou nebo
ocekavanou jakosti a v piipadé vysoké dulezitosti nakupovaného materialu je vyssi sklon
K navySovani pojistné nebo bézné zasoby takové polozky.

e Zména dodavatele

Pti zméné dodavatele dochazi k docasnému navyseni zasoby z diivodu ocekavani preruseni
dodavek v dobé prechodu mezi dodavateli, zptisobenym novym dodavatelem na pocatku
obchodni spoluprace, nebo ocekavanym snizenim kvality prvnich dodavek od nového
dodavatele. Tyto zmény vedou ke zvySovani zasoby z duvodu zvySeni jistoty pokryti
pozadavkll vyroby v dob¢ zmén dodavatelt. Pokud je podnik vystaven Castym zméndm
dodavateltl, tyto zmény mizou znamenat navyseni zasob.
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e Kvalita a divéryhodnost dodavatelského servisu

Nakupni oddéleni sleduje a pravideln¢ vyhodnocuje servis dodavatelskych firem na
zaklad¢ potvrzovanych terminu doddni v poméru k dohodnutym dodacim lhitdm, na
zéklad¢ skutecného terminu dodéani ve vztahu k potvrzenému terminu dodéani. V piipadé
vysokych hodnot dodavatelského servisu vyjadfenych v procentech jistoty dodavky je
mozné snizit koeficient zajisténi pfi vypoctu pojistné zasoby a tim snizit stanoveni pojistné
zasoby ke kryti vykyvli v dodavce materialu. Naopak nejistota dodavek vede k vysSSim
zasobam.

e Smluvni vztah dodavatel-odbératel, ndkupni sila odbératele

Mezi jednotlivymi ¢lanky logistického fetézce jsou navdzany vztahy na rtizné drovni.
Nahodné, nepravidelné a svym finanénim objemem malé dodavky ve vétSin¢ pripadii
nezaklddaji dostate¢né pevny vztah mezi dodavatelem a odbératelem a jistota takovychto
dodavek je pomérné nizka. Vysokou jistotu dodavek vykazuji smluvni vztahy dlouhodobé,
podpoifené ramcovou obchodni smlouvou a vyvazené v poméru obchodniho zajmu na
udrZeni vazeb dodavatel-odbératel (zajem prodat a dostatecna nakupni sila odbératele), ale
1 odbératel-dodavatel (nakupovani dilezitych komponent, materidli), zakladajiciho se na
vzajemném vztahu nabidky a poptavky na trhu s vice konkurenceschopnymi dodavateli a
vice zédkazniky zvySujicimi zajimavost (obratovost) segmentu trhu. Nizka jistota dodavek
vede K vys$sim zasobam bézné zasoby nebo pojistné zasoby.

e Skladova zasoba u dodavatele, konsignacni sklad u odbé&ratele

Smluvni vztah mezi dodavatelem a odbératelem zaklddd moZznost dohody o mnozZstvi
dodavanych materiali odbérateli, které budou vedeny skladem dodavatele nebo budou
umistnény jako konsignacni sklad u odbératele. Tato zasoba je ve vlastnictvi dodavatele a
plni funkci pojistné zasoby. Pokud je ve smluvnim vztahu oSetfeno a dodavatelem plnéno,
jak ma byt tato zasoba fizena, je vyhodou pro odbératele, ktery nema vazané financni
prostfedky a pfesto je mu zasoba okamzité k dispozici. Tato ujednani vedou k sniZeni
zasob u podniku jako odbératele.

e Mnozstvi minimalni objednavky, baleni

Vysoka minimalni objednaci mnozstvi stanovena dodavatelem z diivodu technologickych
podminek na strané dodavatele (napt. vsadka do vyrobniho zafizeni) nebo mnoZzstvi
V minimalnim odbérovém obalu (krabice, karton, paleta) zvySuji béZnou zdsobu materialu.
V ptipad¢ vysokého poméru mezi ro¢ni spotiebou polozky a miniméalnim objednacim
mnozstvi, se zvySuje riziko neprodejnosti zasob v dlouhém Casovém horizontu, na ktery se
zasoba nakupuje. S narlstajicim poctem polozek, jejich minimdlnim objednacim
mnozstvim a hodnotou a se snizujici se (ro¢ni) spotfebou se zvySuje bézna zasoba.

e Mnozstevni rabat

U nakupovanych materiali jsou nabizeny mnozstevni slevy pfi jednorazovém odbéru
vétsiho mnozstvi materidlu nebo celkové hodnoté objednavky. Se vzristajici velikosti
dodavky (za nizsi cenu) se zvySuji celkové zasoby materialu. Pfi ekonomicky vyhodnych
podminkach pro odbératele, kdy je z kalkulaci ndkladd na drzeni zasoby a uspory
Z nakoupeni mnoZzstvi s mnozstevnim rabatem patrné, Ze doplnéni zasoby ve véEtSim
objemu je vyhodnéjsi, nakoupi se vice a na delsi obdobi spotfeby, ¢imz se zvysi bézna
zasoba materidlu.
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e Vice polozek objednavanych u jednoho dodavatele

Mnoho dodavateli v riiznych mistech znamend navysSeni transportnich nakladt a nakladi
na objedndvani. Slucovanim zdroji odbéru lze nckteré naklady snizit. Pokud vice
dodavatelit mtze nabidnout stejny nebo podobny sortiment, je vhodné vybrat hlavniho
dodavatele, ke kterému bude soustiedéno nakupovani vice polozek a dalsi dodavatelé
budou poptavani v ptipad¢, kdy hlavni dodavatel zvySuje ceny nebo neni schopen plnit své
dodavatelské zavazky. Slucovani zdroju odbéru dale vede k vyhod¢ vyssich nakupnich
objemil (moznost cenovych rabatli) a zvySovani frekvence dopravy od jednoho dodavatele
(moznost zkraceni doby dodani a sniZeni zasob).

e Moznost ndhradnich dodavateld

Pokud neexistuje alternativni dodavatel na klicové nakupované materialy, je tendence
k navySovani zasoby (jak bézné tak i pojistné) v piipad¢, kdy se zhorsi dodavatelsky servis
natolik, Ze dochéazi k vypadkim vyroby. Pokud v této situaci existuje alternativni
dodavatel, 1ze bez vétsich vykyvi zasob piejit k jinému dodavateli.

e Spekulativni zdsoba

Spekulativni zdsobu vytvaii odbératel v situaci, kdy predpokladd, Ze cena nakupované
komponenty v budoucnosti vzroste. Vyhodnost této zasoby za niz$i cenu nez je ocekavana
budouci, se poméfuje ndklady na drzeni zasoby (vdzanost financnich prostiedkt a nékladii
na skladovani). V tomto ptipadé zasoba vzroste na piedem planovanou velikost a dobu,
nez bude spekulativni zdsoba spotfebovana. Spekulativni zasoby se vytvareji v prostiedich
s ¢astym zvySovanim cenové hladiny. Cenové vykyvy na trzich vedou ke zvySovani zasob
Vv ptipadech spekulativniho jednani odbérateli.

Dalsim divodem tvorby spekulativni zdsoby je ofekavany nedostatek zasob zplisobeny
snizenim nabidky nakupovaného materidlu v budoucnosti. Odbératel ma snahu o navySeni
zasob na pieklenuti obdobi bez moZnosti dodavky od dodavatele.

e Marketingové odhady budoucich preferenci zakaznikt

Zasoby jsou dopliovany také podle informaci ziskanych od marketingovych odborniki.
V ptipadé ocekavané vyssi zakaznické preference urcitych vyrobkii nebo pii zavadéni
novych vyrobki jsou tyto informace pfeddvany ndkupnimu oddéleni, které zahdji
pfedzasobeni se potiebnym materidlem, u kterého je ocekdvan narlst spotieby
v budoucnosti. V piipadech chybnych plant spotieb, na zakladé kterych je zasoba
doplnéna-navysena, roste velikost drzené zédsoby, kterd je spotiebovana za delsi ¢asové
obdobi nebo neni spotfebovana viibec.

e Pojistné zésoby — vykyvy ve spotiebé a dodavkach

Na celkovou velikost a hodnotu zasob maji vliv nastavené pojistné zasoby. Tyto pojistné
zasoby jsou urceny k pokryti neCekaného vykyvu (odchylky) spotifeby nebo v dodavkach.
Cim vétsi jsou tyto odchylky, tim vétsi je nastavena pojistna zasoba.

e Casové intervaly kontroly potieb a skladovych zasob

S prodluzovanim casovych intervalli kontroly potfeb a skladovych zasob nartstd velikost
doplilované zasoby a tim i1 primérné skladové zasoby. Doplnéna zasoba musi pokryt delsi
Casovy usek, je kalkulovano s vyS$i mirou nejistoty a v piipad¢€, ze kontrola je provadéna
podle potieb a n¢kdy i moznosti zasobovani ¢i planovani, mize dochazet k nedostatku
zasob, ktery vede k dalSimu navySovani zasoby doplnénim vyS$i zasoby na zakladé
zkuSenosti s jejim nedostatkem. V pfipad€é strojnitho zpracovani kalkulace potieb
Vv pravidelném a ¢astém intervalu, dochdzi ke snizeni zasob.
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e (ile a strategie stanovend vedenim podniku

Faktorem, ktery vyrazné ovliviluje velikost nakupovanych zasob, je ekonomicka situace
podniku, ktera mtize nutit management ke snizovani a udrzeni zasob a vazanosti finan¢nich
prostiedkii na minimu. Déle zpisobu konkurence s ostatnimi ucastniky trhu, kdy
konkuren¢ni vyhodou pii vysokych prodejnich cenach je uroven servisu zakaznikovi,
kratk4 dodaci lhtta. Jednim ze zptsobu jak zkratit dodaci lhiitu je drzeni zasob pro pokryti
pozadavki zékaznika, pti dlouhych dodacich lhtitach materialti pro vyrobu vyrobkd.

e Motivace k fizeni Girovné zasob nakupéich/zadsobovact

Vyznamnym faktorem ovlivilujicim urovenn zdsob je vhodny motivaéni systém
nakupcich/zasobovact. Pokud je kladen vétsi duraz a tedy i odmény jsou vyplaceny za
uSetiené ndklady pii samotném ndkupu materidlli, mize toto vést ke zvySovani zasob,
pokud neni motivacni systém stavén tak, aby roven zasob byla jednim z kritérii celého
(finan¢niho) motivaéniho systému.

e Vzdélanost nakupcich/zasobovaéu v teoretickych piistupech fizeni zasob

Jako posledni faktor uvadim ten, z mého pohledu, nejvyznamnéjsi. Kompetence, tedy
znalosti a potiebné teoretické vzdélani, pracovniki fidicich doplnovani zasob. Stejné tak
systematicky a strukturovany pfistup pifi analyzach, piipravé pravidel fizeni zdsob a
samotném fizeni zasob pii kazdodenni praxi v fizeni zasobovani podniku.

2.2. Rizeni zasob

Specifickym souborem aktivit, které se v podminkach rovnovazné trzni ekonomiky stavaji
dominantnim ukolem nékupniho managementu podniku, je fizeni zasob. Nakupni utvar
odpovida za fizeni vyrobnich zasob, které zahrnuji zasoby surovin, materialti, komponentt,
polotovarli, nahradnich dild, naradi, ptipravkl, obali a obalovych materidlt, jakoZ i
materidlii nezbytnych pro fizeni a spravu, vyzkum a vyvoj, vnitini socidlni sluzby pro
zaméstnance apod.

Rizeni zasob je poklddano za jednu z nejdilezit&jsich manaZerskych aktivit moderniho
podniku. V nejsirSim slova smyslu pfedstavuje zabezpecovani a udrZzovani optimalniho
mnozstvi a druht hmotnych zdrojti, potfebnych pro realizaci strategickych, taktickych i
operativnich cilii. Rizeni zasob je osou Fizeni vyrobnich procest, ale i procesti obchodnich.
Uroveti fizeni zasob je dilezitym strategickym problémem a dilleZitym souborem aktivit,
které ovliviuji efektivnost fungovani ekonomiky celého podniku. Ptiklady z praxe ukazaly,
ze v urcitych podminkach pravé zména fizeni zasob (piechod na systém , just-in-time", na
»central sourcing", fizeni zasob ,on line" atd.) miZe patiit ke stéZejnim strategickym
zamérim podniku. Praxe rovnéZ ukazuje, Ze pravé nedostatky v fizeni zasob mnohé naSe
podniky neumeérné zatézuji, jsou hlavni pficinou nadmérné zadluZenosti ¢i probléml na
stran¢ prodeje.

Moderni systémy fizeni zdsob se zaklddaji na ucelné kombinaci moderni vypocetni a
informacni techniky a precizné formulovanych a zazitych organizacnich a manazerskych
vazeb. V této souvislosti hovotime o nastrojich fizeni zasob. Moderni systémy fizeni zasob

by mély umoznovat

»  dokonaly system predikce potreb, ktery zabezpeCuje co nejpresnéjsi stanoveni
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budoucich potieb na dané obdobi a tim stanoveni kvantitativnich, Casovych a
hodnotovych parametri budoucich objednavek a podminek dodavek;

» spolehlivost zajisteni realizace dodavek, pokud jde o kvalitu, mnozstvi a terminy, tj.
dokonalé fungovani nakupct pii zajiStovani dodavek, véetné optimalniho vybéru
dodavatele, ktery bude pozadovanou spolehlivost garantovat;

»  permanentni vyhodnocovani stavu zdasob vzhledem k optimalnim hodnotam a
struktufe (ve vztahu k potiebam), véetné vyhodnocovani moznosti snizovat Stav
zasob, aniz by bylo ohrozeno uspokojeni potieb;

" udrZovani presnych informaci o stavu a pohybu zasob ,,on line", které¢ by vcas
signalizovaly kritické hladiny zasob (nadmérny rist, nebezpeci vyCerpani zasoby a
neuspokojeni potieby aj.) a umoziovaly i analyzu stavu a pohybu zasob jako
podkladu pro strategické rozhodovani o financovani zasob.

Ukolem ¥izeni zdsob je jejich udrzovani na trovni, ktera umoziuje kvalitni splnéni jejich
funkce: vyrovnavat ¢asovy nebo kvantitativni nesoulad mezi procesem vyroby u dodavatele a
spotieby u odbératele a dale tlumit ¢i zcela zachycovat disledky ndhodnych vykyvi
Vv pritbéhu téchto dvou navazujicich procesti, véetné jejich logistickych propojeni.

» QOperativni rizeni zasob ma zabezpecit udrzovani konkrétnich druhii zasob v takové
vysi a struktufe, které odpovidaji potfebam vnitropodnikovych vyrobnich i
nevyrobnich spotfebitelll a tyto potfeby v redlné mife i v€as uspokojuji, avSak s
minimalnimi ndklady na pofizovani a doplnovani zasob, jakoz i néklady na jejich
skladovani a udrZzovani a ndklady vznikajicimi v dasledku urcitého stupné uspo-
kojeni téchto potieb. Vedeni firmy musi vysi zasob posuzovat vzdy z hlediska di-
sledkd, které tato vyse a struktura ma pro finalni dlouhodobé ekonomické vysledky
firmy, tj. pro plnéni dlouhodobych strategickych cila.

= Strategické rizeni zasob je piedstavovano souborem rozhodnuti o vysi finan¢nich
zdroju, které podnik z celkovych disponibilnich zdroji ucelné vycleni na kryti
zasob v prislusné struktuie a vysi.

(2, str. 192-193)

2.3. Metody rizeni zasob

2.3.1. Predikce poptavky — spotieby — ¢erpani zasob

Pro vypocet optimalni vySe zasob je potiebné odhadnout pribéh budouci spotieby zasoby,
budouci zakaznické poptavky.

Nezavislou poptavkou-spotiebou jsou budouci poptavky zakaznikt, které lze predpovidat
pouze s urcitou mirou jistoty a tato poptavka se nazyva stochasticka. Pro jeji predikci se
vyuziva statisticky aparat.

Zavislou poptavku-spotiebu zasob je mozno zkalkulovat na zéklad¢ pfimych propocti
podle norem spotieby a tudaji plant vyroby a prodeje. Tato poptavka se nazyva
deterministickd a jedna se o nésledny propocet spotieb zasob a potieb doplnéni zdsob
vychazejici z nezavislé poptavky, ktera mize byt ve formé predikce budouciho prodeje
nebo ve formé sjednané¢ho odbératelského kontraktu.
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Kvalita predikce budouci poptavky, tedy i spotfeby zdsob, ovliviiuje stupein zajisténi
vyroby materidlem, pfiméfenost zasob, naklady a tedy i hospodarsky vysledek podniku. Pti
soucasné rozvinutosti informacnich technologii, kdy zpracovani velkého mnozstvi dat
muze probihat v redlném case, vstupuje do popiedi vybér vhodnych metod zpracovani a
vyhodnoceni téchto tdaju tak, aby kvalitni predikce poptavky byla konkurenc¢ni vyhodou,
vedouci k lepSimu vyuziti vyrobnich kapacit a tedy 1 k moznosti nabidnout odbérateltiim
nizsi prodejni ceny ptipadné jiné vyhody vedouci k ziskani zakazky.

Predikce budoucich potfeb a preferenci zédkaznikli je z hlediska dlouhodobého soucést
strategického fizeni podniku, pfi niZ je nutné brat v uvahu vyskyt nezndmych a nejistych
¢initelt, vyvoj ve skocich v disledku zmén a inovaci technologii, nepfimé a nelinedrni
vztahy mezi Ciniteli podnikani, které ovlivituji budoucti spotiebu.

Kratkodoba predikce budoucich potieb je soucast operativniho fizeni podniku. Je zékladem
pro planovani vyroby (kapacitni planovani), plan dopliiovani zasob, finan¢ni rozpoctovani,
marketingové aktivity a dalsi.

Neni mozné kalkulovat se 100% ptesnosti predikce budoucich poptavek. Pii kalkulacich
zasob a doplnovani zasob je tedy nutné uvazovat s urCitym stupném zajisténi kryti potieb.
Tento stupeni je nutné zvolit tak, aby naklady spojené s jeho zajisténim byly pro podnik
ekonomicky tnosné. Neexistuje jednoznacné spravna metoda predikce budoucich potieb.
Vhodnym postupem predikce je pouzit riznych metod a zavést kontinualni vyhodnocovani
spravnosti pfedpovédi, které bude zohlednéno pti dalsi predikei.

Metody predikce 1ze rozdélit do nasledujicich skupin:

= kvalitativni techniky, zalozené na odbornych odhadech a obecnych nazorech

* analyzy Casovych fad, které na zdkladé¢ minulych obdobi s pouzitim statistickych
metod odhaduji budouci vyvoj poptavky

» piicinné predpovidani, kde budouci poptavka je spojena s piedem zndmou
skute€nosti z minulosti ¢i soucasnosti

* simula¢ni metody, kde predikce vychazi z vybraného modelu

V predikei je Casto zvazovan trend poptavky a jeji sezénnost.

2.3.2. ABC analyza
(2, str. 209-210)

ABC analyzu lze charakterizovat jako systém diferencované¢ho fizeni zasob. Je velmi
pracné a Casto neicelné vénovat vSem polozkam daného druhu zésob stejnou pozornost,
sledovat a fidit je se shodnym detailem, jednotnymi postupy a metodami. Proto se aplikuje
ABC analyza, kterd umoznuje zasoby diferencovat a k vymezenym skupinam pfistupovat
odlisSnym zpiisobem. Skupinové rozdéleni umozni zaméfit se na fizeni téch polozek, které
jsou pro podnik nejvice zatézujici a neztracet piilis mnoho energie na polozky ostatni.
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U této metody je vyuzito modifikované Paretovo pravidlo (20% ¢innosti = 80% vysledku),
které je upraveno pro rozdéleni souboru na tfi (nebo i vice) skupin polozek.

ABC analyza mize byt implementovana s riznym cilem u jednotlivych druhd dané oblasti
— u zésob je jiny cil pro vstupni polozky, pro nedokoncenou vyrobu a jiny pro zasoby
hotovych vyrobki. Cilem aplikace ABC vstupnich zasob je optimalizace fizeni a planovani
polozek z hlediska plynulosti vyroby, zajisténi dostate¢ného mnozstvi vstupli pro feSeni
aktualnich pozadavkl na vyrobu, snizovani rizika nedostatku ¢i hromadéni nevyuzitelnych
zasob apod. U ABC zéasob nedokoncené vyroby je cil zaméfen vice na optimalni vyuziti
vyrobni kapacity (zajiSténi pokryti volnych Casti ve vyrob¢), snizovani rizika nedostatku
polozek pro potieby dalSiho zpracovani plynouciho z nadmérné délky prubézné vyrobni
lhaty apod. ABC analyza zasob hotovych vyrobki sleduje a odrazi vyvoj daného segmentu
trhu. Spole¢nym cilem vSech téchto dil¢ich oblasti je generovani piehlednych vystupt,
poskytujicich aktualni informace o danych polozkach pottebnych pro fizeni.

Pred dil¢im feSenim je nutné jednotlivé skupiny zasob, vzhledem k jejich tzkym
parametry, které je ovliviiuji. Tyto parametry jsou zakladem pro hledani ukazatele, dle
kterého se polozky daného druhu zasob rozdéluji do skupin.

Rozhodnuti, které¢ polozky zatadit do skupiny A, B, C, je zaloZeno na tom, jaky vliv ma
skupina na:

* naklady na zasobu
* {roven dodavatelskych sluzeb
= prispévek k zisku

Ukazatel pro vstupni polozky miize byt ovlivnén spotfebou za vymezené ¢asové obdobi,
dodaci lhiitou a vahou pfislusného obdobi; ukazatel pro nedokonc¢enou vyrobu spotiebou
za vymezené ¢asové obdobi, pritbéznou vyrobni dobou a vahou piislusného obdobi apod.
Tvorba ukazatele je nejobtiznéjsi casti ABC analyzy. Polozky mohou byt posuzovany
podle:

= ceny

* rocniho obratu, spotieby
* dodaci lhity

= skladovacich podminek
» rizika zkazeni

= dalSich

Nejcastéji volené kritérium je rychlost obratu polozky.

Parametry definované v ndvaznosti na komplexni systém fizeni je v mnoha ptipadech tieba
podrobit detailnimu prizkumu a najit nejvhodnéjsi metodiku zakomponovani do ukazatele.
Napftiklad pribéznd vyrobni doba je ovlivnéna pfipravnym casem, zkuSebnim casem,
jednicovym c¢asem, velikosti vyrobni davky, atd. — vSechny tyto vlivy se musi odrazit
v ukazateli. Vaha ¢asového obdobi zvySuje vyuzitelnost a vypovidajici schopnost vysledka
ABC analyzy. Zahrnutim delSiho ¢asového obdobi do analyzy se docili zpfesnéni vysledki
i zohlednéni periodickych vlivi. Dle trovné a piesnosti planovani v daném podniku muize
byt soucasti analyzy vedle aktudlniho ¢i minulého i budouci obdobi. ABC analyza neni
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tedy vazéna pouze na jiz probchlou skutecnost. Pfifazenim vahy lze pak zdlraznit pro
analyzu vyznam vybraného obdobi.

Na zakladé ukazatele se polozky zacleni vétsinou do tii skupin s ozna¢enim A, B, C podle
jejich podilu na celkové vysi celoroéni spotieby:

A: 5 az 15% polozek predstavuje 60 — 80% celkové hodnoty spotieby
B: 15 az 25% polozek pfedstavuje 15— 25% celkové hodnoty spotieby
C: 60 az 80% polozek predstavuje 5 — 15% celkové hodnoty spotieby
(2, str. 209)

Obr.2 Rozdéleni sortimentu poloZzek metodou A-B-C

Pocet Hodnota
polozek spotieby
o L
S oS
2~ 100 100 £ 3
S o o Q
>N 90 9 <2
O 5 ‘O
N2 80 80 za
X '3 X
s = 70 70
o N ©
52 60 C 60 ©
o
s E 50 50 2
Q 2
S 40 40 %
s 30 30 &
@] ]
a 20 20 o
10 10 3B
o A o T

(2, str.210)

Tato ABC klasifikace polozek se vyuzije pii fizeni nakupniho procesu. Jednotlivym
skupindm se vénuje odli§na pozornost.

Systém kontroly okamzitého stavu zasob je tieba provadét dusledné u polozek A — podnik
nejvice zatézujicich. Vedle aktualniho stavu se sleduji a vyhodnocuji okamzité odchylky
od limitnich hranic, s vét$i pozornosti jsou planovany, analyzovany a predpovidana jejich
spotfeba, je vénovana vyssi pozornost sbéru informaci jak uvnitf firmy tak i informaci od
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dodavatelli, jsou podrobnéji sledovany polozky sméiujici k vyfazeni apod. Rozd¢€leni do
skupin se Casto uplatiiuje ve vymezeni zodpoveédnosti a pravomoci v oblasti nakupu.

Odsouhlaseni ndkupu A polozek je v pravomoci vyssitho managementu na rozdil od C
polozek, které miize objednat zasobovac bez souhlasu vedeni. Jednotlivé skupiny jsou tedy
rizn¢ nakladové naro¢né, coz je propojeno z hlediska definovani pravomoci a
odpovédnosti s riznymi hierarchickymi trovnémi v organizacni struktufe. Na stejném
principu se provadi fyzické inventury, které jsou zalozeny na odlisné frekvenci a mife
detailu provadénych kontrol dle skupinového zaClenéni.

Polozky skupiny A
= Casto provadéné inventury
* 1upolozky je propocitavana ocekavana poptavka, velikost davky, pojistnd zasoba
* objednévana je v optimalnich mnozstvich
» pravideln¢ se vyhodnocuje predpoveéd’
» provadéna okamzita opatfeni, jakmile se piekroc¢i dodaci lhiita
* pojistna zasoba se udrzuje na co nejnizsi urovni, zasoba je tedy citliva na vykyvy
potteb i dodavek — nutna vysoka mira sledovani polozek

Polozky skupiny B
= velikost objednacich davek vyssi nez u skupiny A, objednavaji se mén¢ Casto
* pouzivany systém dopliiovani zdsoby v pravidelnych intervalech pii podkroceni
objednaci hladiny
* pojistnd zdsoba se udrzuje na vyssi urovni nez u polozek skupiny A

Polozky skupiny C

» velikost objednacich mnoZstvi je V porovnani s polozkou skupiny A a B vysoka,
objednavaji se mén¢ Casto

* pouzivany systém dopliiovani zasoby v pravidelnych intervalech pti podkroceni
objednaci hladiny

* inventura provadénd jednou za rok

» v pfipadé vysoké trovné¢ dodavatelskych sluZzeb neni nutné udrZovat pojistnou
zasobu

Ukazatel umoziiuje rovnéZ stanoveni limitnich hranic jednotlivych skupin a nasledné
polozek zasob, které jsou velmi dilezité pro fizeni zasob, likvidity a aktivity podniku.
Jedna se o stanoveni signaliza¢ni hladiny upozoriiujici na mozny nedostatek zasob na
konci dodaciho (vyrobniho) obdobi, stanoveni minimalni limitni hranice urcujici
minimalni pojistnou zasobu a stanoveni maximalni limitni hranice zajiStujici pozadovany
obrat zasob.

(zdroj: VANECEK, D.: Logistika, 1998)

2.3.3. Sledované stavy zasob

Stavy zasob se v dlsledku jejich doplnovani zvySuji a v dusledku spotieby (prodeje)
snizuji. Dopliiovani probihd ve vétSich ddvkach nez je tomu u spotieby zasob, rozdil
spotieby je bézna zasoba. Jakmile zasoba poklesne na nulu, je nutné ji doplnit. U polozek,
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kde je nastavena pojistna zasoba, tuto nulu piedstavuje pravé tato zasoba, ktera je uréena
ke kryti necekanych vykyvl a neméla by se tedy za normalnich okolnosti spotiebovavat.

Sledované stavy zasob:
= okamzita zasoba
» fyzicka zasoba — skute¢ny stav zasob v podniku
» dispoziéni zasoba — fyzicka zasoba poniZzena o jiz vydané pozadavky
na zasoby (vydané vyrobni zakazky, doklady k vyde;ji
materidlu/zbozi (prodej))
» bilan¢ni zasoba je dispozi¢ni zasoba zvySena o vydané nakupni
objednavky
* prumérna zasoba, kterd ma vyznam pro vypocet vazanosti kapitalu v zasobach

Z diivodu finanéniho planovéani je nutné odhadnout (pifi zakladani podniku) nebo pro
budouci kapitadlové potieby podniku zkalkulovat primérnou vysi zdsob ve finan¢nim
vyjadieni. Zasobu pak délime na béznou a pojistnou. Celkova primérna zasoba je jejich
souctem.

. Kde: Ze....... celkova zasoba (K&
zczzb+zp=%+zp o v 180

....... bézna zasoba (K<)
Zp..... pojistnd zasoba (K&)
Di.... velikost dodavky (K&)

(5, str. 81-82, zkratky upraveny)

2.3.4. Pojistna zasoba
Pojistna zasoba se vytvaii z divodu:

* Odchylek na stran€ vstupu — nedodrzeni terminu dodavky, nedodrZeni objednané¢ho
mnozstvi, nedodrzeni sjednané kvality dodavky

* (Odchylek na strané vystupu — vV mnoZstvi nebo terminu ¢erpani, kterd neodpovidaji
puvodnim ocekavanim a predikci poptavky

Pojistna zésoba je vytvarena na kryti zpozdéni dodavek od dodavateld, dodani mensiho
mnozstvi nebo z diivodu mozné kvalitativni odchylky, kterd zpisobi vraceni dodaného
materidlu zpét dodavateli a nasledné cekani na dodani kvalitni ndhrady, stejné tak z ditvodu
vys$si nez predikované spotieby. Dlsledkem téchto zmén proti pivodnim predpokladim je,
ze nemuzeme odbératele uspokojit, protoze materidl (zbozi, vyrobky) na skladé¢ neni
k dispozici v plném rozsahu.

Pti vypoctu pojistné zasoby pouzivame statisticky aparat teorie pravdépodobnosti. Velikost
odchylek charakterizujeme smérodatnou odchylkou.

Velikost pojistné zasoby je zavisla na pozadovaném stupni kryti odchylek a na jejich
ocekavané intenzité. Stupenn jistoty vyjadiuje, Sjakou jistotou pojistna zésoba kryje
odchylky. Je dulezité stanovit optimalni Groven stupné jistoty. Je to takovy stupei, pii
které jsou naklady na udrzovani pojistné zasoby niz$i nez naklady zplisobené vypadkem
vyroby.
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Zvysovani pojistné zasoby s sebou piinasi zvyseni stupné jistoty, ale spolecné se zvySenim
nakladl na jeji udrzovani. Tento vztah je exponencialni a jeho optimalni vysSe Ize stanovit
jako:

J = N Kde: J..... procento jistoty

N n+ N skl Nn....... naklady nedostatku zasob (na jednici
zasoby a den)

Nski .....naklady na skladovéni zasob (na
jednici a den)
(2, str. 200)

Pravdépodobnost odchylky podléha normalnimu rozdéleni Cetnosti, vyjadiené Gaussovou
kfivkou. Protoze nekryti potieb vznikd pfi prekroCeni ofekavané hodnoty, pro vypocet
pojistné zasoby je dilezita prava strana kiivky.

JestliZze neni stanovena pojistna zasoba, existuje 50% riziko, Ze poptavka bude vyssi nez
predikce poptavky. Tedy existuje 50% pravdépodobnost vzniku deficitu zasob, tedy stupen
zajiSténosti je v tomto piipadé také 50%.

SZ — 1 _ pd Kde Sz..... stupent zajisténosti
pd ... pravdépodobnost deficitu zasob
(3, str. 75-77)

Koeficient zajisténosti (k) nam urcuje, kolikanasobek smérodatné odchylky jako pojistna
zéasoba je zapotiebi k dosaZeni urcitého stupné zajisténosti.
Tab. 1 Stuper zajisténosti

Vyse pojistné zasoby | Pravdépodobnost deficitu | Stupeni zajiSténosti
0* o 50,00 % 50,00%
1* o 15,87 % 84,13 %
2* o 2,28 % 97,72 %
3* o 0,13 % 99,87 %

(3, str. 75-77)

Zékladni vzorec pro vypocet vyse pojistné zasoby:

P.=kx o kde: Pz ...... pojistna zasoba
K. stupen zajisténosti
(3, str. 75-77) O....... smérodatna odchylka spotieby

Obr. 3 Normalni rozdéleni pravdépodobnosti
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Pravdépodobnost v %

50

3° // \

20 /

10

0 X 1 2 3
Prdmér Smér. odchylka (O Sigma)

(3, str. 75-77)

Tabulka pravdépodobnosti vzniku deficitu — viz ptiloha 1.
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2.3.5. Objednaci systémy
(3, str. 60-63)

Jednotlivé objednaci systémy se od sebe li§i z pohledu objedndvaného mnozZstvi a
Z pohledu okamziku vystaveni objednavky.

Podle stanoveného objednaciho mnozstvi Ize objednavat:
» Predem urCené standardni mnozstvi (napt. karton, paletu apod.)
*  Proménlivé mnozstvi, které je dano rozdilem mezi velikosti maximalni zasoby a
velikosti zasoby v okamziku objednéni

Podle strategie dopliiovani zasoby lze rozlisit:

= Strategii s volnymi objednacimi terminy, kdy je objednavka zaslany dodavateli
v okamziku dosazeni nebo podkroceni objednaci hladiny

= Strategii s pevné stanovenymi objednacimi terminy, kdy je objednavka umistnéna,
pokud je pfi kontrole okamzitého skladového mnozstvi v tomto terminu dosazena
nebo podkro¢ena objednaci tiroven

= Strategie klouzavého bilancovani pohybu zasoby, kdy se vyhodnocuje doba kryti
budoucich potfeb okamzitym stavem zasob a objednava se v okamziku dosazeni
nebo podkroceni minimalni doby kryti potieb

Dodavkovy cyklus

Dodavkovy cyklus je doba mezi jednotlivou ptijatou dodavkou. Pokud je 1 dodaci doba
stale stejna, pak je mozné tento cyklus nazvat také objednacim. Objedndvku je nutné
umistnit v ur¢itém ptedstihu pfed dodanim, tento ptedstih je roven dodaci dobg.

Dodaci doba zahrnuje nejen dobu vyroby u dodavatele. Celkova doba, kterou je nutné
uvazovat pii objedndvani, zahrnuje:

= Dobu potiebnou pro zpracovani a odeslani objednavky odbératelem

= Dobu pro zpracovani objednavky u dodavatele (jeji potvrzeni, zapracovani do
vyrobniho planu)

= Dobu vyroby a dobu potiebnou na expedici

= Dopravni dobu od dodavatele k ptijemci

* Dobu uréenou pro pfijeti u odbératele na sklad, od kterého okamziku je zdsoba
k dispozici
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Tato doba dodani zacind v okamziku rozpoznani potieby doplnit zasobu, konci
v okamziku, kdy je zasoba piipravena ke spotiebé.

Vysi zasoby, pii jejimz dosaZeni nebo podkroceni je nutné umistnit objednavku, nazyvame
objednaci hladina (B nebo s), okamzik objednani je bod objednavky (Bo).

Obr. 4 Dodavkovy cyklus
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Zasoba

A
A
Bézna
zasoba
Bo Bo Bo
_______________ (PUPUE . VR E . VCTP N g P N
A 4
A
Dodaci doba Dodaci doba Dodaci doba Pojistna
< > < > < > zasoba
\ 4 >
Cas
Dodaci cyklus Dodaci cyklus Dodaci cyklus

v

(3, str. 60-63)

2.3.5.1. Objednaci systém B,Q

V tomto systému se pouziva stanovené objednaci urovné (B) a stanovené objednaci davky
(Q). Objednavka se umisti v okamziku podkroceni objednaci hladiny a velikost
objednavky je konstantni ve velikosti. Tento systém je vhodny pro polozky s velkym
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rocnim obratem a pravidelnou spotfebou. K ureni objednaciho mnozstvi se pouziva
Campiv vzorec. K urc¢eni objednaci hladiny se pouziva vzorec:

B = (d X td) + P; kde: d.... denni spotieba polozky (hmotné jednotky)
fd..... dodaci doba (v kalendatnich dnech)

P:..... velikost pojistné zasoby (hmotné jednotky)

Obr. 5 Systém objedndvani B,Q
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Zasoba

4 1 Velikost objednavky Q 1 Q
| Q |
! 1 ! y'y
I | I
! , !
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| I | zasoba
| Bo | | Bo
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I
Bo v
A
Dodaci doba tq tq tq Pojistna
< > < > zasoba
\ 4 >
Cas
Dodaci cyklus Dodaci cyklus

<
<

v

(3, str. 60-63)

2.3.5.2. Objednaci systém B,S

V tomto systému se pouziva stanovené objednaci trovné (B) a stanovené cilové hladiny
zasob (S). Objednavka se umisti v okamziku podkroceni objednaci hladiny, velikost
objednavky je proménnd, jeji velikost zavisi na rozdilu mezi cilovou hladinou zasob a
okamzitou velikosti zasob v ¢ase umistnéni objednavky.
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Objednaci hladina se vypocéte obdobné jako u systému B, Q, cilova hladina se vypocte
s pomoci velikosti ekonomického objednaciho mnozstvi:

S=B+Q=(dxta)+P:+Q

Tento systém je vhodny pro polozky s velkym ro¢nim obratem a nepravidelnou spotiebou.

Obr. 6 Systém objedndvani B,S
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\ 4 >
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A
\ 4
A

\ 4

(3, str. 60-63)

2.3.5.3. Objednaci systém s, Q

V tomto systétmu se pouzivd pevné stanovenych okamziki kontroly okamzitého
skladového mnozstvi a stanovené objednaci davky (Q). Objednavka se umisti, pokud
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v okamziku kontroly skladového mnozstvi je dosazena nebo podkrocena objednaci hladiny
(s), velikost objednavky je konstantni (Q).

Stanoveni objednaci hladiny (S):

S = (tL + 0,7 x | ) xd <+ P; Kde: délka intervalu kontroly

zasob (ve dnech)

Tento systém je vhodny pro polozky s malym ro¢nim obratem a nepravidelnou spotiebou
v malych mnozstvich.

Obr. 7 Systém objednavani s,Q

35/90



A

Velikost o

Zasoba I Q
I
jednavky Q |

I

—_————T

Bo
Bo
A
Dodaci doba ty tq d Pojistna
< > <+—> <+—> zasoba
\ 4 »
v >
Cas
i o | I | o | I | o | |-
L | Ll | L | Ll | L | »

Interval objednavani (1)

(3, str. 60-63)
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2.3.5.4. Systém objednavani s,S

V tomto systému se pouzivda pevné stanovenych okamziki kontroly okamzitého
skladového mnozstvi a stanovené cilové hladiny zasob (S). Objednavka se umisti pokud
v okamziku kontroly skladového mnozstvi je dosazena nebo podkrocena objednaci hladiny
(s), velikost objednavky je proménna, jeji velikost zavisi na rozdilu mezi cilovou hladinou
zasob a okamzitou velikosti zdsob v ¢ase umistnéni objedndvky. Objednaci hladina s se
ur¢i obdobné¢ jako u systému s, Q, cilova hladina zasob S se ur¢i jako u systému B, S.

Obr. 8 Systém objedndvani s,S
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(3, str. 60-63)

38/90



Tento systém je vhodny pro polozky s malym ro¢nim obratem, nepravidelnou spotiebou ve
velkych mnozstvich.

2.4. Ekonomicky vyhodné objednaci mnoZstvi

Zakladni metodickym piistupem k fizeni zasob je tzv. optimalizacni pfistup, ktery vyuziva
matematicko-statistickou zakladnu teorie zasob. Pfi uplatnéni optimaliza¢nich metod je
zakladnim kritériem minimalizace celkovych nakladd, s pozadavkem kryti potfeb, S mirou
jistoty a odchylek v dodavkach a Cerpani zasoby.

Za optimalni strategii fizeni zdsob budeme povazovat takovy zplsob dopliovani,

udrzovani a cCerpani zéasob, pfi nichz dosdhneme minima souctu nakladi spojenych
S potfizovani a udrzovanim zasob a ztrat zptisobenych jejich nedostatkem.

Formalné Ize zapsat kritérium pro stanoveni optimalni strategie zasob vyrazem
min (N1 + N2 + N3)
kde jsou pro obdobi délky T
N1 celkové naklady na pofizeni zasob
N2 celkové naklady na udrzovani zésob
N3 ztraty z pred¢asného vycerpani zasob

(4, str. 101)

ProtoZze néklady na skladovani s vzristajicim poctem dodavek klesaji a ndklady na
dodavky stoupaji, je nutné stanovit takovy objednaci cyklus a mnoZstvi, pii které jsou

v

Celkové néklady zdsobovani:

Nc¢ = Ndod x [[))pl' + Nski x gi xT

(4, str. 103, zkratky upraveny)

Kde:

Ne....... celkové naklady na zajisténi dodavek, skladovéani a udrzovani zasob pfi celkovém nakupu Dpi
v obdobi T (v Kg¢)

Ndod ....néklady na zajisténi jedné dodavky (v K&)

Dpi ......celkova potieba dodavek v daném obdobi T (v hmotnych jednotkach ks, metr apod.)

Di.... velikost dodavky polozky (v hmotnych jednotkach)

Nski ... naklady na skladovani a udrzovani zasob (v K& na jednotku zasoby a jeden den)

T....... délka obdobi ve dnech (rok=360 dni)

39/90



Optimalni vysi dodavky ( Dopti), pfi niz jsou celkové naklady minimalni, uréime tak, ze
uvedenou nakladovou funkci derivujeme podle Di a derivaci poloZime rovnu nule. Tento
vzorec byl poprvé vyvinut v roce 1922 piiblizn¢ soucasné Campem a Wilsenem. Podle
svych tviirct se také nazyva, ¢asteéji Camptiv:

Ndod Dpi
DOptI—\/(ZX Nskl T )

(1, str. 234-235)
Pti ro¢nim obdobi lze vzorec zjednodusit na:

~_[2% Ndod x Dpi
Dopti= \/ Nog

(1, str. 234-235)

Tento vzorec plati pro jednorazové doplitovani zasoby a lze jej pouzit jak pro objednavani
z externiho zdroje, tak pro stanoveni ekonomického vyrobniho mnozstvi za predpokladu,
ze ndklady na doddvku budou pfedstavovat vyrobni ndklady, které vznikaji na jednu
vyrobni zakazku (napft. sefizovaci ndklady) a mnozstvi je do skladu doplnéno jednorazove.

Obr. 9 Wyvoj ndkladovych parametrii pri optimalizaci velikosti dodavky

1600
1400 -
1200 -
1000 -

Celkové naklady (K¢)

800 - Lo
Celkové naklady
600 -
400 4 Naklady na
dodavky
200 Naklady na skladovani
o |

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20

Pocet dodavek za rok

Mnohdy pro objednavatele vyhodnd velikost objednavky neni vhodnd pro dodavatele.
Diivodem muze byt mnoZzstvi v baleni, stanovené minimalni objednaci mnozstvi apod.
V této situaci je nutné rozhodnout, zdali je vyhodnéj$i mnoZstvi vys$i nebo niz$i nez
optimalni. Odpovéd’ nalezneme v citlivosti ndkladi na odchylku mnozZstvi proti
optimalnimu mnoZstvi:

Nc(D) 1[ D Dopti]
NC(Dopti) T2 Dopti D

Z prubéhu odvozené priristkové funkce (obr. 8) je zfejmé, ze je vyhodné volit ve srovnani
s vypoctenou hodnotou optimélnim mnozstvim velikost dodavek vétsi nez mensi, protoze
nakladova funkce celkovych nékladl je v mnoZzstvich nad optimem méng¢ citlivd na zménu
mnozstvi — funkce je plossi.

(4, str. 103, zkratky upraveny)
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2.5. Ekonomicky vyhodné objednaci mnoZstvi s postupnym
dopliiovanim
Pii postupném dopliovani zasob je nutné toto zohlednit pii vypoctu ekonomického
objednaciho, resp. vyrobniho mnozstvi, které¢ pak mtize byt vyss$i nez mnozstvi stanovené

pro jednorédzové dodani na sklad.

Pro tuto situaci je nutné zékladni vzorec upravit:

kde: R........ ro¢ni vyrobni kapacita zafizeni, kde se
. 2 % Ndod Dpi polozka vyrabi
Dopti = D
i
Nski x (1— Rp )

(3, str. 69)

2.6. Ekonomické objednaci mnoZstvi — objednavani vice polozek od
jednoho dodavatele

Pfi objednavani vice polozek (k polozek)od jednoho zdroje (dodavatele) je také nutné
upravit zakladni Campiv vzorec. Je nutné urcit optimalni dodaci cyklus (topti) dle vzorce:

2 x T x Ndod
k

E Dpi X NSk|(i)
i=1
(3, str. 69, zkratky upraveny)

topti =

Pro stanoveni optimalniho poc¢tu objednavek za rok ( Oopt ):

Oopt = 1—

opt
(3, str. 69, zkratky upraveny)

a ztohoto vzorce stanovit optimalni vySi dodavky pro kazdou jednotlivou polozku
dodavanou jednim dodavatelem:

D .
Dopti(i) = Pl
Oopt

(3, str. 69, zkratky upraveny)
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2.7. Vliv mnozZstevnich rabati na velikost dodavky

Pfi stanoveni optimalni velikosti dodavky v pfipad¢ stanovenych mnoZstevnich slev u
nakupovaného materidlu je dulezité zahrnout do vypocétdi i1 dosazenou usporu na
nakupovaném materialu.

Dodavatel vétSinou stanovi cenu jednoho kusu zévislou na odebiraném mnozstvi v urcitych
pasmech nebo k témto pasmim pfifadi procento slevy ze zakladni ceny.

Tab. 2 Cenova nabidka dodavatele

MnoZstvi Cena za kus
1 ks — 1000 ks 10 K¢
1000 ks — 2000 ks 9,50 K¢
Vice jak 2000 ks 9,00 K¢

Nebo

Tab. 3 Cenova nabidka dodavatele
Mnozstvi Zakladni Sleva (%)

cena

1 ks — 1000 ks 10 K¢ 0%
1000 ks — 2000 ks 5%
Vice jak 2000 ks 10%

Pii zvétSovani velikosti dodavky nad vypoctené optimalni mnozstvi (klasicky Campiv
vzorec) soucet nakladl na zasobovani a skladovani neustale roste. Pfesto mize byt nékdy
vyhodné nakupovat ve vétsich davkach. Toto nastavéa v pifipadé, kdy dosaZena uspora pfi
nizsi cen¢ nakupovaného materialu v dal§im cenovém pasmu ptevazi nartst téchto dvou
nakladi.

Kritériem optimality v tomto ptipadé budou celkové naklady doplnéné o usporu z nakupu
vy$§iho mnoZstvi materialu:

Ncelk: Nzésobovéni + Nskladovaci - Ucené
(5, str. 126-127)

Vzhledem k ode¢itani uspory na cen& (Ucens ) miiZzou nabyvat celkové naklady zapornych

hodnot. Pak plati, ze vyhodngjsi je varianta s nejvyssimi zapornymi naklady.
Pti hledani ekonomicky optimalni velikosti ndkupni davky budeme postupovat takto:

1. Pomoci Campova vzorce vypocteme Qopt pro prvni cenoveé pasmo.

2. Jestlize je stanovené optimalni mnozstvi vys$si nez spodni hranice druhého
cenového pasma, vypocte se Qopt pro toto pasmo s pouZitim ceny tohoto pasma.

3. Daéle je nutné stanovit, zdali objedndni vétSiho mnozstvi ve vysSich cenovych
pasmech pfinese nadkladové zvyhodnéni. Tato mnoZstvi jsou stanovena na spodni
hranici dalSich cenovych pasem.

Dosazena sleva na cen¢ v celém rozsahu je stejna. Pii zvySeni mnozstvi nad spodni hranici
by doslo pouze Kk nartistu nakladt na skladovani.
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4. Vypoctené ndklady na dodavany materidl ve vySe uvedenych mnoZstvich (Qopt,
spodni hranice dalSich pasem) nasobenych cenou pro jednotlivd mnozstevni pasma
jsou prficteny k ndkladim na zasobovani a skladovani (pak hledame nejnizsi
celkové naklady)

Nebo

Spoctena cenova uspora je odeCtena od téchto nakladl. (pak hleddme nejvyssi
zapornou hodnotu celkovych nakladit)

(5, str. 126-127)
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3. Vliv velikosti a struktury zasob na ekonomické vysledky
podniku

Zasoby ovliviuji ekonomické vysledky podniku jak v oblasti rentability (vynosnosti)
Vv ptipad¢, Zze zédkladnou pro poméfovani zisku je objem aktiv, tak v oblasti bézné likvidity
podniku. Zasoby jsou soucasti obézného majetku, ktery je soucasti celkového majetku
podniku, tedy zobrazuje se na stran¢ aktiv. Velikost a struktura zéasob ovliviiuje
ekonomické ukazatele vychazejici z rozvahy podniku v ¢asti aktiv.

Zasoby také vstupuji do oblasti ekonomickych vysledkli podniku vychazejicich z naklada
nebo dosazeného hospodatského vysledku podniku. Néklady spojené se zdsobou, jejim
pofizenim a skladovanim se projevuji na hospodarském vysledku tak, ze celkové naklady
podniku zvysuji.

3.1.Vliv zasob a operaci s nimi na rozvahu podniku

Zasoby jsou jednou z forem majetku firmy, jsou tedy také jednou z rozvahovych polozek
na strané¢ aktiv rozvahy, pro kterou je charakteristicka jednordzova spotieba v prib¢hu
vyrobniho procesu. Velikost zdsob tedy podstatnou mérou ovliviiuje celkovy majetek
firmy a také potiebu jeho financovani.

Majetkova struktura a velikost obéZného majetku jsou urceny odvétvim, typem podniku a
finanéni politikou podniku. Pievazuje-li v podniku dlouhodoby majetek jedna se o
podnikéni investicn€ naro¢né, pievazuje-li obéZny majetek, jedna se o podnikani provozné
intenzivni.

Jednim z dualezitych ukoli managementu podniku je stanoveni optimalni majetkové
struktury, stejné tak i stanoveni vySe obézného majetku. Za jeho optimalni vysi se
Tato vySe je ddna typem vyroby, délkou vyrobniho cyklu, velikosti vyrobnich davek,
druhem zpracovavanych materiald, $ifi sortimentu, pozadavky odbérateld, nutnosti drzeni
penéznich prostiedki aj.

Ukazatele rentability

Nazev ukazatele Zptsob vypoctu
ROA — ukazatel rentability Zisk (EBT, EBIT)
uhrnnych vloZenych aktiv Celkova aktiva

(return on assets)

ROE — ukazatel rentability Zisk (EAT - ¢isty zisk po zdanéni)
vlastni kapital

vlastniho kapitalu
(return on equity)

ROS — ukazatel rentability trzeb Zisk

(return on sales) trzby
(9, str. 94-95)
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Pii financovani zasob hovofime o financovani a Fizeni pracovniho kapitalu (working
capital management).

Rizeni pracovniho kapitilu ma dva zakladni ukoly:

- urcit potfebnou (optimalni, pfiméfenou) vysi kazdé polozky ob&znych aktiv a jejich
celkové sumy

- ur¢it, jakym zptsobem obézny majetek financovat.

Podnik by m¢l mit tolik obézného majetku (zasob surovin, materialii, hotovych penéz,
pohledéavek), kolik hospoddrny provoz podniku vyzaduje. Ma-li jej méné, pak je investicni
majetek podniku (budovy, stroje, vyrobni zafizeni, tj. vyrobni kapacity) nevyuzit, coz je
nehospodarné a celkovy rozvoj podniku je brzdén. Ma-li jej vice, pak je jeho ¢ast v ne¢innosti,
coz vyvolava zbyte¢né naklady (predevsim urokové nédklady z vazaného majetku). Vyse
obézného majetku (ob&Znych aktiv) by méla byt optimalni.

Urdeni poti‘ebné vySe obéZnvch aktiv

Pii uréeni potiebné (optimalni) vyse ob&éznych aktiv miizeme postupovat dvéma zptsoby:

- analyticky, tj. podle jednotlivych polozek obé&znych aktiv (zasoby - vyrobni,
rozpracované vyroby, hotovych vyrobki, pohledavky atd.); u kazdé polozky uréime jeji
optimalni vysi; postup je nejpropracovanéjsi u zasob,

- globalné, tj. souhrnnym vypoctem pomoci tzv. obratového cyklu penéz
Obratovy cyklus penéz je doba mezi platbou za nakoupeny material a pfijetim inkasa z

prodeje vyrobkt. Charakterizuje dobu, po kterou jsou fondy podniku vazany v obéznych
aktivech. Sklada se z:

- doby obratu zasob, coz je primérna doba od nakupu materialu do jejich prodeje
(zahrnuje tzv. dodavkovy a vyrobni cyklus); vypocteme ji podle vzorce
primérna zdsoba
trzby / 360

- doby obratu pohledavek neboli doby inkasa, coz je doba, ktera uplyne od
fakturace vyrobkl do dne inkasa; vypocteme ji podle vzorce

ohledavk
trzby / 360

- doby odkladu plateb, coz je doba mezi ndkupem materialu a prace a platbou za
n¢. Tato doba snizuje dobu obratového cyklu penéz; vypocteme ji takto

zavazky
jednodenni nakupy
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Ukazatele aktivity

Nazev ukazatele Zpusob vypoctu
Doba obratu zasob Primérné zasoby
denni trzby
Doba obratu pohledavek obchodni pohledavky
denni trzby
Doba obratu zavazk zavazky vuci dodavatelim
denni nakupy

(7, str. 36)

Obratovy cyklus penéz se vypocte jako soucet doby obratu zasob a doby inkasa a odecte se
doba odkladu plateb.

Obr. 10 Obratovy cyklus penéz

Doba obratu | Doba inkasa R

< zasob T pohledavek i

< Doba odlozeni > < c ?(:)Jstoggéz >
plateb zavazkn y P

Termin nakupu Termin plateb Termin prodeje Termin obdrzeni
materidlu penéz
(8, str. 237)

Je zfejmé, ze ¢im kratsi je obratovy cyklus penéz, tim méné pracovniho kapitalu podnik
potiebuje.

Cyklus lze zkratit:
- zkracenim doby obratu zasob, tj. zkracenim doby zasobovani, vyroby, expedice,

- zkracenim doby inkasa, napf. zainteresovanim odbératelil na v€asnéjSim placeni faktur
poskytovanim slev za dtivéjsi uhrady,

- prodlouzenim doby odkladu plateb (pokud toto prodlouzeni nezvysi naklady podniku a
neposkodi vztahy s dodavateli).

Z uvedeného je ziejmé, ze krom¢ doby trvani jednotlivych obratii zavisi vySe obéznych
aktiv 1 na objemu trzeb, pohledavek a zasob. S expanzi podniku vSechny tfi rostou
spontanné, prvni dvé z nich v podstaté nezavisle na managementu podniku. Jejich rychly
rust byva ptic¢inou finan¢nich obtizi podniku, ¢asto ohrozuje 1 jeho existenci.
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Zpusoby financovani obéznych aktiv

Nejprve musime vysvétlit pojem pracovni kapital (working capital). RozliSuje se hruby
pracovni Kkapital (gross working capital), kterym se rozumi veSkera obézna aktiva
pouzivand v podniku, a €isty pracovni kapital (net working capital), ktery je dan rozdilem
mezi hrubym pracovnim kapitalem a sumou kratkodobych pasiv (kratkodobych zadvazka):

Cisty provozni kapital = obézny majetek - kratkodoby cizi kapital

V praxi se vétSinou pouziva vyraz pracovni kapital ve smyslu ¢istého pracovniho kapitalu.
Schématicky mlizeme pracovni kapitdl miizeme vyjadfit pomoci hlavnich polozek rozvahy.

Obr. 11 Pracovni kapital

AKTIVA PASIVA
, N
Vlastni
Stala ) jméni
aktiva > Dlouhodoby
, kapital
Dlouhodobé !
| ’ diuhy (zdroje)
Ob&3na PRACOVNI
: KAPITAL
aktiva S Kréatkodobé Kréatkodoby
dluhy kapital
| (zdroje)
(8, str. 238)

Z obrazku je vidét, Ze stala (fixni) aktiva jsou financovana vlastnim jménim a dlouhodobymi
dluhy, obéZn4 aktiva jsou financovana jak dlouhodobymi dluhy (n€kdy 1 vlastnim kapitalem),
tak 1 kratkodobymi dluhy, a Ze pracovni kapital je financovan dlouhodobym kapitalem.

Pracovni kapital tedy ptedstavuje piebytek obéznych aktiv nad kratkodobymi dluhy, tedy tu
¢ast, ktera je financovana dlouhodobymi finanénimi zdroji. ProtoZe dlouhodoby kapital neni
okamzité splatny, je tato Cast obézného majetku k dispozici vedeni podniku pro jeho
podnikatelskou aktivitu. Je vSak tieba, aby tento pracovni kapital byl v likvidni formé (v
penézich, v obchodovatelnych cennych papirech).

Cast ob&znych aktiv je v podniku vazana dlouhou dobu (napf. pojistné zasoby), &ast se velmi
rychle obraci a je vazana krat$i dobu (napf. sezénni a cyklické zasoby). Ukolem finanénich
manazerd je rozhodnout, jak kterou slozku financovat, zda dlouhodobymi dluhy (popf.
vlastnim kapitalem) nebo kratkodobymi dluhy. Prvni zplsob je drazsi, nebot’ drazsi je 1
dlouhodoby kapital, na druhé strané¢ je ale méné rizikovy, protoze ke splaceni dluhi dojde v
pomérné vzdalené budoucnosti. Druhy zptsob je levnéjsi, nebot’ levnéjsi je 1 kratkodoby
kapital, na druhé stran¢ je ale vice rizikovy, protoze ke splaceni dluhu dojde nejpozdéji do
roka. Zalezi na manaZerech, pfedev§im na jejich p¥istupu K riziku, pro ktery zptsob
financovani se rozhodnou, resp. jak oba zplisoby zkombinuji.
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Hlavnimi formami kratkodobého financovani jsou nevyplacené mzdy (zavazky k
zamé&stnanciim), dluhy u dodavateli (zavazky z obchodniho styku), kratkodobé bankovni
pujcky (bézné bankovni uveéry), ostatni finan¢ni zdroje (zdvazky ze socidlniho
zabezpeceni, odlozené danové zavazky, polozky casového rozliSeni aj.) a inovované
nastroje financovani (leasing, faktoring aj.).

(8, str 236-239)

3.2. Vliv zasob a operaci s nimi na vykaz ziski a ztrat

Néklady, ptipadné ztraty, spojené s pofizovanim, skladovanim, nepouzitelnosti, chybnym
fizenim zasob a také naklady nedostatku zasob se projevuji ve vykazu ziskl a ztrat podniku
tim, Ze naklady podniku zvysuji. Tyto ndklady souhrnné nazyvame naklady na zasoby.

Délime je tedy na:

» Pofizovaci ndklady
» Skladovaci naklady
» Naklady vznikajici pti nedostatku zasob

Potizovaci ndklady zaviseji na tom, kolikrat byla zasoby dopliiovana. Tedy se vzriistajicim
mnozstvi pofizeni se zvySuji potizovaci naklady. K témto nakladim patii:

* ndakupni proces (vyhleddnim a volbou dodavatele)

» naklady na administrativu spojenou s uzavienim pfislusného nakupniho kontraktu,
ptipravu objednavky

* naklady spojené s pfijmem zasob, v¢etné kvalitativni a mnoZstevni kontroly, jejich
naskladnéni

» naklady spojené s likvidaci dodavatelské faktury (evidence a uhrada)

» dopravni naklady

Nékteré z téchto ndkladi je komplikované stanovit. Zde se ¢asto uplatiiuje metoda analyzy
nakladovych polozek sledovanych v prubéhu delsi doby a uréeni normativnich nakladi.

Skladovaci naklady (ndklady spojené s udrzovanim zasob) rostou se zvySovanim zasoby.
Do této skupiny nakladi zahrnujeme:

» ztraty vazdnim kapitalu v zasobach
* naklady na skladovani a na spravu zasob
* naklady na budovy skladu (n4jem, odpisy, udrzbu, provoz)
= ndaklady na technologii skladu a jeho udrzbu a provoz
= personalni néklady pracovnika skladu
* ndklady na evidenci zasob
= ndaklady spojené s inventarizaci majetku
» naklady spojené s vysledkem inventury (piebytek/manko),
= ndaklady na pojistné majetku, na ostrahu
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» naklady rizika spojené¢ho s neprodejnosti, nepouzitelnosti zasob (zména vyrobniho
sortimentu, vyvoland zménou zakaznickych preferenci, ztrata pii odprodeji zasob
za vyprodejové ceny, znehodnoceni zasob jejich technologickym zastaranim,
zkazenim)

Naklady pfi nedostatku zasob vznikaji v situaci, kdy v souvislosti s chybéjici zasobou
zékaznik nemuze byt uspokojen. Je-1i zdsoba neocekavane vycerpana, vznikaji naklady na:

= spéSné zasobeni a doplnéni zasoby (spéSna doprava, piirazky k cené,
administrativni naklady)

= také ve vyrobé muze dojit k navySeni nakladt v disledku pouzivani nahradniho
materialu, v disledku nutnosti jednorazového a rychlého navyseni vyrobni kapacity
pfi piijeti spésné dodanych zasob (napt. mimoiadné smeény s piiplatkem).

» dal$im nakladem pfi nedostatku zasob a tedy neuspokojeni zédkaznika je ztrata zisku
Z neuskute¢néného obchodu. Toto neuspokojeni pozadavkii, hlavné pokud je
opakované ¢i pro zakaznika nakladné (napft. ztratou jeho vlastniho obchodu), muze
vyustit az k trvalé ztraté zdkaznika, v horSim piipad¢ i ke ztratam dalSich zdkaznikt
a ztraté pozice podniku na trhu, pokud je tato negativni reference o podniku jako
dodavateli sd¢lovana nespokojenym zakaznikem dal

(4, str. 97-100)

Dalsi dopady operaci se zasobami do vykazu ziskl a ztrat vyplyvaji z G€etnich principt
uctovani o zasobach.

K témto nakladiim patfi:

» ubytek zbozi v disledku jeho prodeje, ndklady vynalozené na prodej zbozi

» Ubytek materidlu v dasledku jeho spotteby v hospodaiské ¢innosti (pti vyrobé
vyrobkd, poskytovani sluzeb, pti pofizovani dlouhodobého nebo obézného majetku
ve vlastni reZii, spotieba materialu

» Ucetni ocenéni prodaného materidlu, zistatkova cena prodaného dlouhodobého
majetku a materidlu

= Ptfechodné snizeni hodnoty zasob formou opravnych polozek

= (Casteéné ¢ uplné zruseni k zasobam maximaln& do vy3e piivodniho ocenéni
(sniZzenim nakladf)

K témto vynostim patii:

* Trzby za prodané zboZi

* Trzby za prodané vyrobky

= Zatazeni materidlu vyrobeného vlastni ¢innosti do aktiv, aktivace

* Trzby za prodany material

= Zvyseni (+) ¢i snizeni (-) stavu zdsob nedokoncené vyroby, polotovart, vyrobki

(Zdroj: Kovanicova-Kovanic (1996), str. 153)
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4. Aplikace zasad Fizeni zasob

Pro aplikaci vybranych optimaliza¢nich metod jsem vybral podnik Prym galanterie s.r.o.,
ve kterém jsem pracoval.

Zamg¢ril jsem se na procesy fizeni zasob v nadkupnim oddé€leni. Nakupni oddé€leni
objednéava suroviny u dodavatell, stanovuje velikosti objednavek a tidi skladové zasoby
nakupovanych polozek.

Dal$imi druhy zdsob, jako jsou rozpracovand vyroba, zdsoby polotovari a hotovych
vyrobku na skladg, se v této praci nezabyvam. I zde lze také uplatnit optimaliza¢ni metody,
ale z celkového objemu zasob v Prym galanterii jsou méné vyznamné.

4.1.Popis vybraného podniku Prym galanterie s.r.o.

Firma Prym galanterie s.r.o. se sidlem v Ceskych Budé&jovicich a druhym zavodem ve Zlivi
je dcefinou firmou holdingu Prym Holding AG a byla zalozena v roce 1993. Pfimym 100%
vlastnikem je anglickd firma Prym Newey Group, kterd je 100% vlastnéna némeckou
skupinou Prym Consumer. Dcefina firma této skupiny Prym Consumer GmbH je i
veétSinovym zakaznikem firmy Prym galanterie. Stejné tak 1 majoritnimi dodavateli firmy
Prym galanterie jsou dcefiné firmy koncernu.

Prym Holding je rodinna firma sidlici ve Stolbergu v kraji Aachen, v Némecku. Tato firma
ma vice jak 400 letou historii a v minulosti se zabyvala nejen zpracovanim kovi, ale i
jejich vyrobou.

Skupina Prym Consumer je svétovym lidrem na trhu galanternich vyrobkii. Marketingovou
koncepci skupiny je Siroky sortiment vysoce kvalitnich vyrobki. V §ifi sortimentu nema
firma Prym konkurenci v celosvétovém méfitku a kvalita je jednim ze sledovanych kritérii.
Dal$im sledovanym kritériem je schopnost dodavat a skladovym zasobdm tzv. A —artiklt
je vénovana zvlastni pozornost.

Vyrobni program firmy Prym galanterie je pomérné Sirokym spektrem vyrobkid tzv.
“tvrdé* ale 1 “mekké* galanterie. Obsahuje vice nez 3000 vyrobkt v oblasti ru¢nich jehel,
$pendliki s kovovou nebo sklenénou hlavickou, které jsou vyrabény v zavodé v Ceskych
Bud¢jovicich, ale stejné tak 1 zaviraci Spendliky, naSivaci a stiskaci patenty, odévni hacky a
ocka, které jsou vyrabény sesterskymi firmami v holdingu a také rizné dopliky a nastroje
potfebné k rucnimi 1 strojnimu S$iti a pleteni, elastické a neelastické pasky, které firma
Prym galanterie nakupuje mimo skupinu a v zavodé ve Zlivi pfebaluje do baleni se
zavedenymi znaCkami: PRYM, GoldZack a INOX.

Vyrobky jsou ur¢eny pro maloobchodniho spottebitele a naprosta vétSina je kompletovana
V baleni typu — ,,zavésna karta“.
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Pozice firmy v ramci holdingu je spiSe vyrobni povahy. Jejimi hlavnimi zakazniky jsou
dal§i firmy ve skupiné Prym, které plni Ulohu distribu¢ni-prodejni firmy. Hlavnim
odbytovym trhem skupiny Prym je zapadni, stiedni a jizni Evropa, dale pak trh Spojenych
statti a Kanady, Australie a nékteré asijské zemé vychodni a jihovychodni Asie.

Az 95% prodejniho obratu firmy je realizovano v ramci skupiny Prym. 5% obratu je prode;j
firmy, ktery je realizovan pies prodejni agenty hlavné na trzich Jizni Ameriky. Tato ¢ast
obratu je realizovéna pouze s vyrobky vlastni produkce — jehly pro ru¢ni $iti a celkovy
objem, vzhledem k nartstajici levné konkurenci z Asie, se rok od roku snizuje.

Nejvyznamnéj$im dodavatelem firmy je némeckd tiskdrna Hohen Dahl. Nakupy karet a
krabi¢ek predstavuji ca 20% celkovych objemi ro¢nich nakupi (v K¢&). Dalsi vyznamné
misto mezi dodavateli zaujimaji dodavatelé ve skuping, kteti tvoii ca 30% celkovych
ro¢nich nadkuptd. Nasleduji dodavatelé dratu pro vyrobu jehel a Spendliki, ktefi tvoii ca 6%
nakupt a dale firmy dodavajici obaly z plastu (4%) a kartonové obaly (3%). Hodnotové
vyznamnym dodavatelem je i firma dodavajici strojné Sici jehly, jako jedny z nejdrazsich
nakupovanych komponent, ktera ptedstavuje 3% z rocnich ndkup.

Dodavatelé Prym galanterie jsou umistnéni prevazné v Evropé (Némecko, Italie, Ceska
republika), a druhou dulezitou oblasti nakupi je Asie (Japonsko, Cina, Malajsie, Taiwan).

Tab. 4 Vybrané podnikové ukazatele — zdkladni prehled

Podnikovy ukazatel Hodnota ukazatele (r. 2003)

Predmét podnikani Vyroba kovové galanterie, vyroba textilni galanterie, nakup a prodej
zbozi

Vlastnik firmy Prym Newey Group Ltd., Spojené kralovstvi Velké Britanie a Severniho
Irska

Roc¢ni nakupni obrat 240 mil. K¢

Primérny stav otevienych 91 mil. K¢, zasoba prace na 2,7 mésice

objednavek

Primérny stav zavazkt 10,795 mil K¢

Z obchodniho styku

Primérny stav pohledavek 51,739 mil K¢

Z obchodniho styku

Primérné materidlové naklady 58% z vykont (obrat + zména stavu zasob polotovari a hotovych
vyrobku

Primérné personalni naklady 19% z vykont

Priimérné marze na prodanych 24,1%

vyrobcich

(zdroj: vypis z obchodniho rejstiiku, rozvaha a vykaz zisk a ztrat podniku za rok 2003)
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Tab. 5 Vybrané financni a provozni ukazatele

Finan¢ni ukazatele (v tis. K¢) k 31.12. 2003 2002 2001
Vynosy 421 125 387438 399 452
Vynosy bez zahrnuti mimofadnych vynost 420 341 386 829 397 966
Trzby celkem 399 320 376 070 388 014
z toho: trzby za vyrobky 394 485 369 100 382 880
trzby za sluzby 4519 6241 4 622
trzby za zbozi 316 729 512
Trzby — denni prumeér 1094 1030 1063
EBIT (hospodafsky vysledek pred zapoctenim 22 498 8 560 3 606
finan¢nich nakladi a dani)
}§BT (hospodarsky vysledek pred zdanénim) 12 414 -4 584 -8 369
Cisty zisk +/ Ztrata - 10773 -4 874 -8 496
Aktiva celkem (netto) 521211 539 209 534 662
Dlouhodoby hmotny majetek - pofiz. Cena 429 619 429619 429619
Dlouhodoby hmotny majetek - ztstat. Cena 259 951 287 186 285 309
Obézna aktiva 251 675 238174 229913
Zasoby 146 434 140 581 127 567
Primérné celkové zasoby 141 226 139 011 132 667
Kratkodobé pohledavky (primérny ro¢ni stav) 74713 59 110 69 584
Penézni prostredky 30 467 38420 32 697
Kapital celkem 521 204 539 186 534 662
Vlastni kapital celkem 480 711 468 297 472 881
Cizi kapital celkem 40 493 70889 61 781
Dlouhodobé zavazky 2 146 5021 3 829'
Kratkodobé zavazky k 31.12. 31 447 63 158 53 789
Naklady celkem 408 711 392 022 407 948
Odpisy 37 356 26 936 28 663
Provozni ukazatele
Pocet zaméstnanct 238 242 243
Mzdové naklady a vedlejsi naklady z mezd 71739 70 796 71081
Vedouci pracovnici 1 1 1
Mzdové naklady a vedlejsi naklady z mezd 1830 2621 2541
Mzdové naklady celkem 73 569 73417 73622

(zdroj: rozvaha a vykaz ziski a ztrat podniku za rok 2001-2003)
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4.1.1. Stav a vyvoj zasob v Prym galanterii s.r.o.

Prym galanterie byla v minulosti placena za ,,praci ve mzdé“. Materidl a komponenty
dodané odbératelem byly v Prym galanterii zkompletovany a firma ziskala odménu za tuto
praci. V roce 1998 odkoupila od firmy Prym Consumer zasoby, které byly jiz tou dobou ve
skladu Prym galanterie, pfevzala ndkupni aktivity a zacala nakupovat materidl,
komponenty na své naklady a tyto zahrnovat do svych prodejnich cen.

S ptfechodem vlastnictvi zasob, pfesly na Prym galanterii také zasoby, které byly pozdéji
oznaceny jako zdsoby bezobratkové a postupem doby na tyto zasoby tvofeny opravné
polozky. Na zaklad¢ analyzy pohybu zdsob za rok 2003 bylo identifikovany zasoby
v celkové vysi 12 mil K¢, které jsou zasobou bez pohybu, resp. zasobou s dobou
pouzitelnosti nad pét let. K t€émto zdsobam byla tvofena opravnd polozka ve vysi 7 mil K¢
pro hotové vyrobky, zbozi, nedokoncenou vyrobu a polotovary a material. Na polozku
zasob nakupovany material byla vytvofena opravna polozka ve vysi 4,596 milionu K¢.

Se zavedenim planovaciho systému SAP ( k 1.1.2003) se ocekavalo navyseni zasob ve vysi

ca. 20%. Skutecny vyvoj naopak prokazal, ze podnik v minulosti nakupoval a drzel zasoby
ve vysi nad skute¢nou potiebou a novy planovaci systém MPR snizil zasoby 0 26%.

4.1.2. Strategické ukazatele pro Prym galanterii s.r.o.

Vlastnik firmy (resp. vrcholovy management holdingu) urcil tato obecna kritéria pro
hodnoceni vykonu podniku a prace lokalniho managementu:

Obr. 12 Strategické ukazatele Prym galanterie s.r.o.
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Zisk 7,5% PBT

N\

Dodavatelsky servis
A vyrobky 98% D e Pracovni kapital
B vyrobky 95% 4 x primérny mésiéni obrat
C vyrobky 95%

(zdroj: strategicky dokument fizeni podniku)

Tato kritéria jsou u firmy Prym galanterie uplatiiovana jen z¢asti. Kritérium zisku pied
zdanénim neni pro Prym galanterii zadvazné. Prym galanterie je vyrobni firmou koncernu,
je motivovana na snizovani nakladi a dostatetné vysokou schopnost dodavat vyrobky
odbérateliim.

V soucasné dobé, vzhledem k podstatnému snizeni zasob materialu, neni jiz vyvijen tlak na
dalsi snizovani pracovniho kapitalu.

4.1.3. Logisticka ¢ast organiza¢ni struktury firmy Prym galanterie
S.r.0.

Za ftizeni celé logistické casti firmy je zodpovédny jeden manaZer, ¢len vrcholového
vedeni firmy. Ten zodpovida za nakupovani materidlu a sluzeb, planovani a fizeni vyroby
polotovara a hotovych vyrobk, za fizeni skladovych zésob a za logistiku skladu.

Obr. 13 Organizacni struktura logistiky Prym galanterie
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Vedouci nakupu

Nakupci

Nakupdi

Nakupéi

(zdroj: organiza¢ni schéma podniku)

Nakup-zasobovani

Vedouci planovani
a zasobovani

Planovac Vedouci skladt, expedice
Planovac Skladnik
Planovaé Skladnik
Planovac Skladnik
Planovac Skladnik
Planovac Expedient
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Odd¢leni nakupu a zasobovani nakupuje pro podnik material a sluzby a je zodpovédné za
fizeni skladovych zasob, které jsou oddélenim dopliiovany. Odd€leni je fizeno vedoucim
nakupu. Nakupovany sortiment materidli a sluzeb je rozd€len na tfi nakupc¢i podle
materidlovych druhti a jazykovych schopnosti nadkupcich. Jednotlivi nadkupé¢i zodpovidaji
za nakupované polozky od dodavateld podle jejich rozdéleni.

Ulohou nékupniho oddéleni je vyhledavani novych potencialnich dodavateld jiz
nakupovanych materidl a sluzeb, poptavkova fizeni a analyzy vysledkii fizeni,
objednavani materialti a sluzeb podle aktualnich vnitropodnikovych pozadavkul, uzavirani
ramcovych kontraktli, zabezpeCeni dopravy, vyfizovani reklamaci kvality a mnozstvi
s dodavateli a fizeni skladovych zasob za ucelem dosazeni jejich optimalni vyse.

Cilem nakupnich aktivit nakupniho oddé€leni Prym galanterie je zabezpeceni plynulého
zasobovani vyroby potfebnym materidlem a sluzbami v potfebném mnozstvi, jakosti a
terminu, pfi sou¢asném dosazeni minimalnich nakladi na zasobovani.

Planovani a Fizeni vvroby

Oddéleni planovani a fizeni vyroby je také zodpovédné za fizeni zasob vyrabénych
polotovarli a vyrobkil, a protoze v podniku neexistuje oddéleni prodeje a styku ze
zakaznikem, zajiSt'uje 1 tuto komunikacni funkci, funkci zakaznického servisu. Oddé€leni je
pfimo fizeno vedoucim planovani a zasobovani. Sortiment vyrdbénych polotovari a
vyrobkd je rozdélen podle pracovisté, na kterém se polozky vyrabé&ji a pridélen Sesti
planovacim. Toto rozdéleni i ptiblizn€ odpovida jednotlivym vyrobkovym fadam.

Ukolem oddéleni planovani je ¥izeni vyroby a skladovych zisob polotovarii a vyrobki,
komunikace se zdkazniky, vyfizovani zakaznickych reklamaci.

Cilem aktivit oddé¢leni planovani je uspokojeni poZadavki zadkaznikl, pfi souCasném
minimalizovani vyrobnich nakladl a dosazeni plynulosti vyroby.

Sklady — podnikova logistika

Sklady jsou fizené vedoucim skladl, ktery zodpovida za plnéni hlavnich ukold tohoto
oddéleni. Skladové prostory jsou umisténé v zavodé v Ceskych Bud&jovicich i v zavodé ve
Zlivi. Sklady pfijimaji dodavky od dodavateld, vydéavaji potiebny material do vyroby na
zékladé¢ vydanych vyrobnich zakazek a také expeduji vyrobené hotové vyrobky
zakaznikim. Vedouci skladi a expedice je zodpovédny za kapacitni vyuziti skladovych
prostor, za vCasnost pfijmu a vydeje materidlu, stejné tak i za expedovani vyrobktl podle
pozadavkl zdkaznika. Dale zodpovida za vnitrofiremni dopravu, dopravu mezi zavody.

Firemni informacni systém SAP

V roce 2002 bylo rozhodnuto vlastniky podniku o implementaci softwaru SAP v Prym
galanterii. Software SAP jiz pouzivaji i jiné firmy ve skupiné a spolecné pouzivani jednoho
softwaru s propojenymi databazemi je vyhodné a efektivni. Prym galanterie vyuziva
spolecné databaze kmenovych zdznama materiali, dodavateli i odbératel spolu se svym
nejvetSim zédkaznikem Prym Consumer. ProtoZze je mozné volné prechdzet mezi témito
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dvéma systémy, je mozné, aby planovani vyroby dostdvalo on-line stavy vyrobku
Vv centralnim skladé a také pfijaté objednavky od zdkaznikli naseho odbératele. V soucasné
dobé se pfipravuje vyssi propojeni systému tak, aby bylo mozné nutné informace z obou
systému zobrazovat “na jedné obrazovce* a tim jesté vice zefektivnit praci s informacemi.

Rizeni dispozice zasob v SAP

Pro materidlové planovani je pouzito nckolik systéml planovani a dopliiovani zasoby
soubézné. Prevazna vétSina polozek (99%) je fizena na zéklad€ planu potieb (dispozice
fizend planem). Zbyvajici cast polozek je fizena systémem objednaci hladiny (dispozice
fizena hladinou).

U polozek komponent, materialii fizenych planem se jedna o polozky, které jsou pouzity
jako komponenty kusovnikli vyrobkl — zavisla poptavka, piimy material.

U polozek fizenych hladinou zasob se jednd o material, jehoz plan spotfeby neni fizen
spottebou v kusovniku vyrobki, ale ktery je spotiebovavan pro vice vyrobkil naraz a jeho
potieba je fizena technologickymi procesy firmy. Jedna se napiiklad o chemicky a rezijni
material pro provoz niklovaci linky a kalicich peci.

Prodejni zakazky a odbytové plany

Souhrn potieb zédkazniki predstavuji zavazné objednavky zadané v systému a plany, které
Jsou zadavany jako piedbézné plany vyroby v del§im obdobi.

Objednavky odbératele Prym Consumer jsou do systému pieneseny pies rozhrani EDI
(electronic data interface) jednou denné, objednavky ostatnich odbérateli jsou zadany do
systému ruénim pofizenim na strané¢ Prym galanterie.

Podle doby dodani, kterd se pohybuje od 30 do 60 dni, je polozka planovana v ramci
tohoto obdobi nejen na materidlové potieby, ale i na kapacitni potfeby pro vyrobu. Plany
dodavek pro delsi obdobi jsou vzaty v ivahu jen pro materidlové planovani.

Dalsimi plany, které jsou vyuzivdny pro planovani vyroby, ndkupu a pro potieby
finan¢niho plédnovani, jsou ro¢ni nezdvazné plany obdrZzené od odbérateld. Tyto plany
nejsou vkladany do systému pro ucely logistického operativniho planovani. Jsou
pouzivany pouze jako informativni plany mimo (vedle) hlavniho systému.

MRP (Material resource planning)

Tento systém planovani, ktery je pouzit v Prym galanterii a ktery je pouzit pro naprostou
vétsinu polozek, je zaloZen na principu dekompozice finalnich vyrobkii na komponenty a
zpétném systému planovani. Cely propocCet zacina kalkulaci materidlovych potieb na
zaklad¢ vlozZené objednavky nebo planu.

Obr. 14 Pldanovaci béh MRP
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Celkové potieby

Zavazné objednavky Predbézny plan
zakazniku odbytu

Stavy zasob R Béh programu P Kusovniky vyrobku a
i MRP - polotovart

\ 4

Potfeby doplnéni zasob
nakupovanych materialu
s terminem a mnozstvim

(zdroj: podnikovy manudl SAP R/3, ¢ast planovani)

Cely proces vypoctu materialovych potieb je mozné popsat ndsledujicim zptisobem:

1. Vlozeni objednavky nebo odbytového pldnu na vyrobek (polozku) s o¢ekdvanym
datem dodani a mnozstvim
2. Z databaze kmenovych zdznami odbératele a polozky jsou pouzity informace o

dodaci podmince pro odbératele, transportni dobé k odbérateli, vyrobni dobé
vyrobku.
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3. Na zéklad¢ databaze kusovnikli jsou uréeny polozky (komponenty, polotovary),
které jsou nutné pro vyrobu vyrobku (resp. vyrobkd, planovaci béh pocita potieby
materiala ze vSech budoucich potieb a provadi jejich sumarizaci v ramci
stanoveného obdobi — nastaveno jeden mésic) a jejich potfebna mnozstvi.

4. Pro kazdou identifikovanou nakupovanou polozku jsou z jejiho kmenového
zaznamu materidlu pouzity informace o dodaci lhité.

5. Protoze systém pocita s potiebou a spotfebou v realném case, vyhodnoti na zakladé
této nové potieby a na zakladé¢ jiz diive zadanych potieb vyrobki a stavil na skladg,
zdali bude v ¢ase potieby komponenty, ¢i polotovaru, potfebné mnozstvi na sklad¢.
Pokud kalkulem zjisti, ze potfebné mnozstvi na skladé v tento okamzik v budoucnu
nebude nebo bude podkrocena pojistna zasoba, vytvoii pozadavek na objednavku
nakupované polozky v potfebném mnozstvi a terminu dodéni.

6. Na zdklad€ informace o dodaci dobé& polozky, o dobé zpracovani ptijmu materialu a
o dob¢ zpracovani potfeby objednani urci datum, kdy je nutné vystavit objednavku
na dodavatele.

7. Tyto objednavky jsou pak informaénim systémem avizovany jednotlivym
pfidélenym ndkupéim (dle ndkupciho v kmenovém zaznamu materidlu) a dale
objednavany v nakupu.

8. Naékupci v okamziku avizované potfeby mé k dispozici informaéni zdznamy o
potencidlnich dodavatelich a jejich minimalnim objednacim mnozstvi, dodaci lhtité
a ceng; dale pak informace o budoucich potiebach a minulé spotiebé polozky. Na
zaklade teéchto informaci se rozhodne, jaké mnozstvi, u jakého dodavatele a s jakym
terminem dodéni objedna.

Po objednani syst¢tm MRP pocitd s pozadovanym mnozstvim nakupované polozky a
terminem dodani. Pokud dodavatel potvrdi jiné mnozstvi a jiny termin, nakupci tyto daje
zaznamenda do vystavené ndkupni objednavky a systém pii dalSim b&hu programu MRP
prekalkuluje nésledné terminy a mnozstvi a pro planovace vyroby, ktery také komunikuje
se zakaznikem, pifipadné¢ ozna¢i mnozstvi vyrobku a termin vyjimkovou hlaskou, Ze
pozadovany termin dodani odbérateli je vzhledem k informacim v systému
nerealizovatelny a sdm navrhuje jiny termin dodani.

Obr.15 Princip planovani materidlovych potreb planovaciho behu MRP
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(zdroj: podnikovy manual SAP R/3, ¢ast planovani)

Timto zplsobem je vytvaien plan nakupu.

MRP (Manufacturing resource planing)

Pro vyrobky a mnozstvi, které jsou v systému pofizeny jako zdvazné objednavky, systém
provadi také kapacitni pldnovani vyroby, které je nedilnou soucasti béhu programu MRP.
V Prym galanterii je tedy pouzit novéjsi systém MRP2, ktery planuje nejen materialové
potieby a i dalsi zdroje pro vyrobu.

Tento proces je mozné popsat nasledujicim zptisobem:

1. VloZeni objednavky na vyrobek (polozku) s ocekavanym datem dodani a
mnozstvim

2. Za pouziti databaze pracovnich postupll jsou urCeny pracovisté a pracovni kroky
vyroby polozky a potfebné Casy vyroby vyrobku na jednotlivych pracovistich.

3. Z databaze pracovist jsou pfifazeny aktualni kapacitni moznosti pracovisté celkem
a také podle potieb kapacit vytvofenych ostatnimi objedndvkami v systému.

4. Na zéklad¢ prekroCeni kapacitnich moznosti pracovisteé jsou déle upravovany
terminy dodani odbérateltim.

Jednotliva pracovisté je mozné sledovat z hlediska kapacitnich moZnosti a vytiZenosti
zvlast a podle jejich vyvoje je mozné€ provadét zasahy do kapacit s dostateCnym

ptredstihem tak, aby terminy pozadované, ¢i jiZ potvrzené zakazniki byly dodrZzovany.

Obr. 16 Béh planovaciho behu MRP — kapacitni planovani
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Zavazné objednavky

zakazniku
A\ 4
Kapacity pracovist R Béh programu | Pracovni postupy
g MRP = vyrobkU( a polotovart

\ 4

Kapacitni potfeby na
jednotlivych pracovistich
v ¢asovém rozlozeni
(tydny)

(zdroj: podnikovy manual SAP R/3, ¢ast planovani)

Timto zplsobem je vytvafen plan vyroby.

Predikce potireb Prym galanterie

VétSina zavaznych prodejnich zakazek firmy je piijata s dodaci lhitou 60 kalendarnich dni.
Jen velmi mala ¢ast prodejnich zakazek je s terminem krat$im nez 60 dni, hlavné v ptipadé
dodéavek hotovych vyrobktl ze skladu, i delSich nez 60 dni, minimélni pocet zakaznickych
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objednavek hlavné z teritorii Jizni Ameriky a na sortiment jehlovych vyrobkil vlastni
vyroby.

Primérna dodaci lhlita materialti a komponent je 60 dni. Dodaci lhtita vyrobkl a materidlu
je tedy shodna a neni mozné realizovat samotnou vyrobu. Prym galanterie feSi tento
problém kalkulaci materidlovych potfeb na zaklad¢ predikce budouci poptavky a
zavedenim pojistnych zasob pro neptedpokladané vykyvy poptavky (ptip. dodavek).

Protoze centralni distribucni sklad hotovych vyrobka je umistnén u sesterskych firem
(Prym Consumer pro Evropu, Prym Dritz pro USA a Prym Newey Malaysia pro Asii) jsou
vyuzivany jejich predikce prodeji pro planovani dopliiovani zasob skladii a jednotlivé
béhy MRP vyhodnocuji mnozstvi a terminy doplnéni zasob vyrobki v téchto skladech.
Plany ndkupt distribuénich firem jsou pak Prym galanterii pouzity jako plany vyroby a
jsou potizeny do systému SAP Prym galanterie.

Tyto plany jsou jednou mési¢né aktualizovany na principu rolovaciho planu pro obdobi 4
mesicl, tedy 2 mésice zdvaznych zakaznickych objednéavek a nésledujici 4 mésice predikce
poptavky. Celkové je tedy zanesen vyhled budoucich potieb pro vyrobu na 6 mésici.

Obr. 17 Prredbézny plan odbytu Prym galanterie na zakladé planii doplnéni zasob holdingovych
dodavatelii

Predikce budouci

Predikce budouci

Predikce budouci

poptavky poptavky poptavky
Zakaznikt Prym Zakaznik( Prym Dritz Zakaznikt Prym Newey
Consumer Europa U.S.A. Asia
MRP MRP MRP

- aktualni zasoby
- stav nakupnich objednavek
- stav prodejnich
objednavek

- aktualni zasoby

- stav nakupnich objednavek

- stav prodejnich
objednavek

- aktualni zasoby

- stav nékupnich objednavek

- stav prodejnich
objednavek

PoZadavky na doplnéni
zasob v mnozstvi a terminu

PoZadavky na doplnéni
zasob v mnozstvi a terminu

PoZadavky na doplnéni
zasob v mnozstvi a terminu

\ 4

Predbézny plan odbytu
Prym galanterie

Béh programu MRP
Prym galanterie

(zdroj: podnikovy manudl SAP R/3, ¢ast planovani)

Vyrobky prodavané mimo skupinu Prym (5% prodeji Prym galanterie v K¢) je dodavano
skladem, kde je zdsoba fizena systémem hladiny z4sob se stanovenou pojistnou zasobou.
Stejné tak 1 komponenty téchto vyrobkl maji stanovenu pojistnou zasobu, protoze vétSina
téchto prodeju je nepravidelna a jejich velikost a termin je obtizné predikovat za pouziti
statistickych metod odhadu poptavky.
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Nakup a zasobovani Prym galanterie

V ptipad¢ avizované potieby nakoupit materidl musi nakupci rozhodnout, od kterého
dodavatele nakoupi, za jakou cenu nakoupi, v jakém mnozstvi nakoupi a na ktery termin
bude pozadovat dodavku.

Jeho rozhodnuti ovlivni materidlové naklady firmy, vysi a pribéh zasob nakupovanych
komponent a také miru uspokojovani potieb zédkazniki, vCetné trovné kvality a v€asnosti
dodévek. V kone¢ném dusledku ovliviiuje hospodaisky vysledek a pozici firmy na trhu.

Prevazna vétSina nakupovanych materidll je nakupovana opakované. Jsou uzavieny
dlouhodobé kontrakty a jednotlivé objednavky jsou dil¢im plnénim téchto kontrakti.
Jednoznaéné urceni dodavatele je v ptipadé dodavek od dodavateli ve skupin¢ Prym.
Ptipadnou zménu dodavatele nakupovaného materidlu je nutné nechat schvalit
marketingovym oddélenim firmy Prym Consumer (toto neplati pro polozky vSeobecné
potteby, jako je naptiklad drat, plastové folie, kartondz apod.)

Dodavatelé a vybér dodavatele

Nékupni marketing je provadén paralelné oddélenim marketingu Prym Consumer a
nakupnim oddélenim Prym galanterie. V piipad¢, Ze je marketingem odhadnuta potencidlni
poptavka po konkrétnim vyrobku, ktery je mimo vyrobkovy sortiment firmy a je moZzné na
zakladé cenovych kalkulaci jej na trhu nabidnout za konkurenceschopnou cenu, je
potencidlni dodavatel komponenty vyhledan marketingem. Po urcité dobé zabéhu nového
vyrobku je pak jiz tkolem nékupniho oddéleni Prym galanterie vyhledavat alternativni
zdroje.

Rozhodovani o dodavateli je tkolem nejenom nékupciho, ale i dalSich oddéleni firmy,
protoze toto rozhodnuti ovlivni vysledky hospodatfeni a bude mit vliv na realizaci cili
strategie podniku.

Kritéria pro rozhodovani pfi vybéru dodavatele, podle oblasti:

e Kritéria, tykajici se ceny za nakupovany material a dodaci podminky
e Kritéria, tykajici se vyrobkl
e Kiritéria, tykajici se dodavatele a jeho obchodnich podminek

Nakup¢i rozhoduje o uzavieni nakupniho kontraktu podle:

e ceny (ve spojitosti s dodaci podminkou) ve srovnani s ostatnimi nabidkami,
prirazek za objednavky mnoZzstvi mensiho nez je minimalni objednaci mnozstvi,
mnozstevnich rabatl

e transportnich a dalSich nakladech spojenych s pofizenim zasoby, na zaklad¢
vzdalenosti dodavatele

e platebnich podminek dodavatele a lhiity splatnosti
e kvalitativnich pozadavki kladenych na nakupovany material
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e piedchozich zkusenosti s irovni dodavatelského servisu, dostupnych informaci o
novém dodavateli (reference od jinych zakaznik)

e povésti dodavatele a jeho finan¢ni situace

e moznosti a sSchopnosti zajisténi pozadavkl odbératele

e urovné komunikace mezi prodejnim oddélenim dodavatele a odd€lenimi odbératele

Celkovy pocet dodavatelit Prym galanterie je ca. 200 aktivnich v kazdém roce. Z téchto
dodavatelli je pouze do 20 s podilem na celkovych uskuteénénych ndkupech nad 1%.
Téchto n¢kolik dodavatell reprezentuje vice jak 70% z celkového ro¢niho objemu nakupii
v K¢.

4.2. Naklady na zasoby v Prym galanterii s.r.o.

(Vzhledem k davérnosti nékterych informaci dale uvadim jen rozpis jednotlivych
zapocitanych naklada a vysi celkovych roénich nakladu.)

Naklady na objednavku

Do nékladti na objednavku se zahrnuji primérné naklady na vystaveni nakupni objednavky
(administrativni ndklady) a ndklady na realizaci dodavky (dopravni naklady a dalsi ptimo
spojené s dodavkou).

Vzhledem k vysoké variabilité dodacich podminek, ceny dopravy zavislé na vzdalenosti
Prym galanterie od dodavatele a dopravovanych objemu jsou pro jednotlivé nakupované
materidly kalkulovany ndklady na objednavku zvIast a to tak, Ze k primérnym
administrativnim ndkladim jsou dopravni naklady pfipocteny v zavislosti na konkrétnim
materialu a dodavateli.

e Administrativni naklady Prym galanterie

Naklady, které nejsou celé piimo vazany k zasobovacimu procesu, ale jsou spole¢né pro
vice ¢innosti (pracovniki z rtiznych useki), jsou kalkulovany pomérnou ¢asti odhadem
nebo dle poctu pracovnikli oddéleni zasobovani-ostatni. Naklady na dlouhodoby majetek
jsou kalkulovéany ve vysi rocnich odpis.

Do nakladd vznikajicich v souvislosti s objednavanim materialu byly zahrnuty tyto
polozky:

e persondlni naklady pracovniki ndkupniho oddéleni, piejimky dodavek
(sklad+kontrola jakosti)

e sluzebni cesty

e poplatky bankdm (sluzby spojené s thradou dodavatelskych faktur)

e fax, telefon, postovné, internet (e-mail), kancelaiské potieby
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e najemné (prostory v Ceskych Bud&jovicich, kde je umistnéno oddéleni zasobovani
nejsou majetkem Prym galanterie), vlastni prostory prejimky dodavek (zavod Zliv)

e hardware (pocitace, server, pocitacova sit)), software, licen¢ni poplatky za software
SAP

o elektfina

e Vedeni administrativy, sprava zavodu, ostraha

Celkové naklady v roce 2003 ¢ini: 4 061 500 K¢
Za nékladové polozky, které jsou ovlivnény poctem objednavek, byly vyc€isleny naklady:
e poplatky bankam (sluzby spojené s uhradou dodavatelskych faktur)
e fax, telefon, postovné, internet (e-mail), kancelaiské potieby
e elektfina
Celkové néklady na objednavky v roce 2003 ¢ini: 695 500 K¢
Ostatni néaklady jsou fixni v Sirokém rozsahu poctu objedndvek, dodavek. Pro dalsi

rozhodovani pii vypoctech optimalni velikosti dodavky se s nimi neuvazuje.

Tab. 6 Pocet objedndvek umistnénych u dodavatelii v prisbéhu roku 2003

Rok

2003
Mésic 1.03 [ 11.03 | 11.03 | IV.03 | V.03 | VI.03 | VII.03 | VIII.03 | IX.03 | X.03 | XI.03 | XII.03 | CELKEM
Objednavek | 217 | 325| 374 | 395| 312| 249| 426 238| 234| 291| 175| 262 3498

(zdroj: podnikovy informacni systém SAP R/3)
V roce 2003 bylo u dodavatelti objednano 10319 polozek na 3498 objednavkach.

Administrativni naklady na jednu objednavku = 695 500/ 3498 = 200 K¢

e Niaklady na dopravu — soucast objednacich nakladua

Vyznamna polozka objednacich nakladl jsou dopravni naklady, které jsou ale zavislé na
konkrétnich dodacich podminkach a jsou u riznych nakupovanych surovin a komponent
rizné. Stanovit proto jedny primérné dopravni nédklady pro vSechny poloZzky by bylo
zavadéjici.

Svou roli zde hraje vzdélenost dodavatele od odbératele a také skuteCnost, Ze cena
nékterych dodavek je stanovena s dodanim k odbérateli nebo napt. FOB (zdarma na lod’) ¢i
CFR (dopravné hrazeno do — pfistav ur€eni, v pfipadé¢ Prym galanterie je to pak casto
Hamburg), tedy jiz dopravné nebo jeho ¢ast ceny nakupovaného materialu zahrnuje.
Dopravné je funkci dopravovaného objemu a dopravné naklady na dodavky vétSich
objemil v absolutni mife vzristaji, ale na ménovou nebo fyzickou jednotku klesaji.

Pro kalkulaci objednacich nakladii byly pouzity jen fixni slozky dopravnich nakladi.

ProtoZe nelze tyto slozky stanovit jinak nez dotazem na kalkulaci nakladi u transportni
firmy, v dalSich vypocétech jsem vychazel z Gdaji sdélenych dopravcem.
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Tyto naklady na dopravu, které jsou fixni, jsSou Vv pfevazné mife stanovené poplatky za
odbaveni v pfistavu, poplatky za procleni, poplatky za vystaveni dokladi a hlavné poplatky
za minimalni piepravovany objem nebo vahu. V piipadé namoini piepravy a vzhledem
k sou¢asnym dopravovanym objemim mohou tyto minimalni poplatky (tedy fixni ¢ast

dopravného) tvoftit vice jak dv¢ tietiny z celkovych dopravnich nakladi.

Obr. 18 Cena dopraveného kilogramu patentii v zavislosti na celkové hmotnosti dodavky

Pramérna cena dopraveného kg materilalu
od dodavatele Prym Fashion Mexico (rok 2000-2003)
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(zdroj: podnikova databaze transportnich naklad na dodavku)

Celkové naklady na dopravu nakupovanych materiali a surovin za rok 2003 Cinily
3623 451 K¢&. Tyto naklady jsou soucasti skladové ceny zasob materidlu jako vedlejsi

pofizovaci naklady.

Naklady na drZeni zasoby v Prym galanterii
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e Naklady z vazanosti finan¢nich prostiedki v zasobach

Zasoby Prym galanterie jsou pofizeny z vlastnich kapitalovych zdroji. Soucasna bankovni
urokova mira terminovan¢ho vkladu je pomérné nizka. Pohybuje se na trovni 1,5% (dle
aktudlni nabidky Commerzbank AG Praha — bankovni Gstav Prym galanterie). Tato mira
by byla minimalnim nakladem z vazanosti prostiedkli v zasobach. Protoze poslanim firmy
Prym galanterie je vyuzivat finan¢ni prostfedky k vytvoteni zisku, pro odhad sazby bude
pouzita mira rentability kapitalu.

Rentabilita kapitalu Prym galanterie je za rok 2003 stanovena na urovni:

Rentabilita kapitalu = zisk (rok 2003) / zékladni kapital (rok 2003)
=12 414 tis K&/ 527 252 tis K¢ = 2,35%

Néklady z vazanosti finan¢nich prostiedkll v zasobach jsou stanoveny 2,35%

e Naklady na skladovani a na spravu zasob

Vzhledem k divérnosti nékterych informaci uvadim jen rozpis jednotlivych zapocitanych
nakladi a vysi celkovych ro¢nich néakladii. Naklady na dlouhodoby majetek jsou
kalkulovany ve vysi ro¢nich odpisi, nékteré ndklady jsou stanoveny v pomérné vysi
z celkovych nakladd, vzhledem k faktu, Ze tyto ndklady zahrnuji i ¢ast neskladovych
prostor (pfevazné vyrobni haly). Ke stanoveni poméru byl pouzit pomér ploch, v ptipadé
nakladl na socidlni zatizeni pomér zaméstnancu sklad-ostatni.

Do nékladl na skladovéni a na spravu zasob byly zahrnuty tyto nakladové polozky:

e Budovy a pozemky

e Regulacni stanice, trafostanice, klimatizace

Hardware (pocitace, server, pocitacova sit), software pro sklad, licenéni poplatky
za software SAP

Vybaveni skladu regalovym zakladacem

Elektfina

Plyn-vytapéni

Ostraha

Vedeni administrativy, sprava zavodu

Rezijni naklady: kancelaiské potieby, ochranné osobni pomucky, opravy, naklady
na telefonni linky

Naklady na manka a Skody

Personalni néklady skladi

Voda, umyvarny, WC, kanalizace, jidelna, kuchyné, kantyna

Pojistné

Najemné (sklady v Ceskych Budgjovicich)

Celkove ro¢ni naklady na skladovani a spravu zasob v zavod¢
v Ceskych Bud¢&jovicich a ve Zlivi €ini: 18 333 844 K¢
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Z tohoto celkového vyctu nakladii jsou pro rozhodovani relevantni jen ty, které jsou
velikosti zasob ovlivnény:
e Nijemné skladd v C.Budgjovicich, kde je naklad p¥imo Umémy pronajaté
skladovaci plose
e Pojistné zasob
e Naéklady na manka a skody
e Elektfina

Tyto naklady predstavuji: 2194 000 K¢

Ostatni naklady jsou ovlivnény velikosti zasob skokové a pro soucasnou velikost zasob
jsou fixni v pomérn¢ velkém rozsahu.

Hodnota zasob surovin, polotovarii a hotovych vyrobki (bez rozpracované vyroby, bez
opravné polozky k zdsobadm) zjisténa z priméru stavii zasob na konci kazdého mésice roku
2003: 113 795 124 K¢

Naklady na skladovani a na spravu zasob za rok 2003 =2 194 000/ 113 795 124 = 1,92%

e Naklady na zasoby spojené s rizikem neprodejnosti, nepouzitelnosti zasob

Prym galanterie vytvaii opravné polozky k zdsobam na zéklad¢ informaci od zékaznikd,
hlavné holdingovych, o ukoneni prodeje vyrobkd. Na zakladé této informace jsou
identifikovany zasoby, které se vzhledem k ukonfeni prodeje vyrobku stavaji
bezpohybovymi. Nékteré takové néklady se prefakturovavaji odbérateli nebo jsou k témto
zasobam vytvofeny opravné polozky. Stejné tak se vytvareji opravné polozky k zadsobam
podle dosahu jejich zasob stanovenych dle jejich spotieby v poslednich 12 mésicich. Pro
jednotlivé skupiny dosahu zasob jsou stanoveny vySe opravnych poloZzek procentem
z jejich hodnoty (viz tab. 1). V ptipadé surovina polotovaru je v piipadé zasob nad 144
mesicl zohlednéno, Ze maji vicenasobné pouziti ve vyrobcich.

Tab. 7 Vyse opravné polozky k zasobam stanovend procentem z hodnoty zasob dle dosahu
zasob

Suroviny a | Hotové
Dosah zasob polotovary | vyrobky
do 12 mésict 0,0% 0,0%
do 24 mésicu 0,0% 0,0%
do 36 mésicu 15,0% 15,0%
do 48 mésicu 15,0% 15,0%
do 60 mésici 20,0% 20,0%
do 72 mésicu 20,0% 20,0%
do 144 mésica 50,0% 50,0%
vice jak 144 mésicu 50,0% 95,0%
bez spotieby/prodeje v poslednich 12
mésicich 50,0% 95,0%
nové polozky zaloZené v poslednich 12
mésicich 0,0% 0,0%
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(Zdroj: vnitrofiremni reportingovy systém skupiny Prym Consumer Group)

V roce 2003 nové vytvorila Prym galanterie opravné polozky v celkové vysi 4,25 milionu
K¢ k zasobam:

e Suroviny: 3,45 mil K¢

e Polotovary: 0,6 mil K¢

e Vyrobky: 0,2 mil K¢

Vedeni firmy ptredpoklada vytvareni opravnych polozek i v ptistich obdobich ve vysi ca 5
miliont K¢ ro¢né.

Néklady na zasoby spojené s rizikem neprodejnosti zasob Cini: 5000 000 K¢
Primérné hodnota zasob surovin, polotovart, hotovych vyrobka v r.2003: 113 795 124 K¢

Naklady na zasoby spojené s rizikem neprodejnosti zasob =5 000 000 / 113 795 124
=4,4%

Niéklady na drZeni zasoby v Prym galanterii =

Naklady z vazanosti finan¢nich prostiedki v zasobach 2,35%
+Naklady na skladovani a na spravu zasob 1,92%
+Naklady na zasoby spojené s rizikem neprodejnosti zasob 4,40%
CELKEM 8,67%

4.3. A-B-C kategorizace nakupovanych poloZek

Skladové poloZzky Prym galanterie jsou rozdéleny na suroviny, rezijni material, polotovary
vlastni vyroby a vyrobky. Celkovy pocet polozek Prym galanterie k 31.12.2003 byl 9886.

Tab. 8 Polozky Prym galanterie

Suroviny, Polotovary
Druh reZ.material | vlastni vyroby | Vyrobky | CELKEM
Pocet polozek 4984 1471 3431 9886

(zdroj: podnikovy informacni syst¢ém SAP R/3)

A-B-C kategorizace nakupovanych surovin byla provedena na zaklad¢ hodnoty spotieby za
rok 2003 (spotfebované mnozstvi x primérnd skladova cena). Hodnoty spotieb vychazeji
Z 0dajt za celych 12 mésict roku 2003. Kritérium hodnoty spotieby se jevi pro dany tcel

vvvvvv

Pro pfifazeni kategorii A-B-C bylo pouZito modifikované Paretovo pravidlo na 80/15/5%
z celkové spotieby.

Tab. 9 A-B-C surovin — primy materidl
Skupina poloZek A B C CELKEM
Z celkové spotieby 80% 15% 5% 100%
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Hodnota spotfeby (K&) 169 097 252 | 31705735| 10568578211 371 565
PocCet polozek 767 900 3317 4984
Z celkového poctu polozek 15% 18% 67% 100%

Surovin se spotiebou pod 100 000 K¢ roéné je celkem 2872 polozek.

Doba obratu surovin

Doba obratky surovin v jednotlivych kategoriich byla stanovena dle jejich primérné
skladové zdsoby a spotfeby vroce 2003. Velmi castym pomérovym ukazatelem je
obratkovost zdsob poméfovana trzbou za obdobi. Tento ukazatel vSak udavd vyssi
obratkovost nez je skutecnd pométend spotiebou.

Tab. 10 Obratka zasob

Skupina polozek A B C CELKEM

Hodnota priimérné zasoby v r. 2003(K¢&) | 39535830| 15023 615| 24512214 79 071 659
Z celkové zasoby surovin 50% 19% 31% 100%
Hodnota spotfeby (K&) 169097 252| 31705735| 10568578| 211 371565
Obratka zasob v kalendarnich dnech 85 173 847 137

Surovin se zasobou, ale bez spotieby v roce 2003 bylo 890 polozek, které predstavuji 13,5

milionu K¢.

Pouzitelnost a vyznam A-B-C kategorizace v Prym galanterii

Vzhledem ke skute¢nosti, Ze zasoby vSech nakupovanych polozek vzhledem k jejich
potfebam jsou kontrolovany pldnovacim béhem MRP jedenkrat denné, zlstdva Cetnost
kontrol polozek dle jejich kategorie (A-Castd, B-méné castd, C-jen n€kolikrat rocng)
V pozadi oproti aktualizaci pojistnych zasob a velikostem objednévek.

4.4. Optimalni velikost dodavky — jedna polozka

Jedna z polozek zatrazenych dle A-B-C kategorizace polozek do sortimentu polozek
skupiny A je nakupovany material VARIO klesté pouzivané jako montazni piipravek
dodavany samostatné na zavésné (maloobchodni) karté i v sad¢ s dal§imi komponentami.
Tyto klesté slouzi k montazi patentti a ocek na latku. Jedna se o nakupovanou polozku
s druhou nejvyssi hodnotou spotieby za rok.

Roc¢ni spotieba:

Hodnota ro¢ni spotieby:

Cena komponenty:

Naklady na skladovéani:

Dodavatel: firma Wezag, Némecko

67 075 ks
3545999 K¢
52,866 K¢ / ks

8,67%
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Naklady na objednani:
administrativni 200 K¢
na dopravu 583 K¢

Naklady na dopravu byly stanoveny na trovni fixnich nakladt na dodavku, sdélenych
dopravcem. Ostatni ndklady na dodavku jsou ovlivnéné velikosti dodavky (jeji hmotnosti).
Vypocet optimalni velikosti dodavky:

_ [2x67075 x783 _
Qopt =, 5 679x52.806 —+ '87kS
Roc¢ni ndklady na zasobovani:

_ 67075 ~x , 4787 x _
Ncelk= 1787 ><783KC+—2 x52,866KEx8,67%=

10971,32+10970,56=21941,88K¢

Dodavatel stanovil nasledujici mnozstvi pro odbér:
e baleni 80 ks v kartonové krabici
e minimalni objednavka 1040 ks
e vyrobni mnozstvi (vyrobni davka) je celym nasobkem minimalni objednavky

Vzhledem ke stanovené optimalni velikosti dodavky je mozné nakoupit:

4x1040 ks = 4160 ks, pii tomto mnozstvi jsou ro¢ni naklady na zdsobovéani:

New. = 87075 783 K& + 4150 x 52,866 K& x 8,67% =

12624,93 +9533,64 = 22158,57 K&
5x1040 ks = 5200 ks, pfi tomto mnozstvi jsou ro¢ni naklady na zadsobovani:

Nes. = 87075 783 K& + 520 x 52,866 K& x 8,67% =

10099,94 +11917,05 =22016,99 K¢

Vzhledem K prubéhu funkce celkovych nakladi (ndklady na dodavkut+naklady na
skladovani), ktera je rostouci mirngji pti zvySovani mnozstvi v dodavce nez pii snizovani
mnozstvi v dodavce, tedy zvySovani poctu dodavek, je nakupovani mnozstvi 5200 ks
vV dodavce vyhodné;si.

Pti nakupovani optimalniho mnozstvi 5200 ks bude:

Mnozstvi dodavek za rok:  67075/5200=12,89 dodavek
Primérna zasoba: 5200/2 = 2600 ks

Na zakladé udaji ziskanych z firemniho informacniho systému SAP bylo mozné zjistit:
Primérna denni zasoba za sledované obdobi (rok 2003) byla 11232,46 ks.
Hodnota zasoby ¢inila 605 200,40 K¢

(tato hodnota neni prostym nasobkem primérné zasoby a aktudlni skladové ceny, protoze
skladova cena je variabilni a kolisa se zménou kurzu EUR/CZK).
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Tab. 11 Priibeh spotreby polozky

mésic spotieba
leden 03 3681
unor ‘03 6 615
bfezen 03 3522
duben ‘03 7 955
kvéten 03 8 374
Cerven ‘03 6172
Cervenec ‘03 5151
srpen ‘03 4720
zari ‘03 3719
fijen '03 6 496
listopad '03 5484
prosinec ‘03 5186
CELKEM 67 075
prdmeérna meésiéni 5590

(zdroj: podnikovy informaéni systém SAP R/3)
Obr. 19 Pribéh zasoby polozky Vario klesté (statisticky modul SAP)
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D3'LED 030NO  [03'BRE 03'DUB 03'KVE 03'CER 03 Eve D3'SRP 03'ZAR 03'RiJ 03'LIS 03'PRO
(zdroj: podnikovy informacéni systém SAP R/3)

Tato poloZzka byla objednavana 11 krat v prabéhu roku 2003 a celkové bylo dodano 68520
Ks.

Pro porovnani nakladi na dopliiovani zdsoby se soucasnym zpiisobem aplikovanym
Vv Prym galanterii na fizeni zasoby této polozky je nutné ocistit primérnou denni zasobu o
pojistnou zasobu, kterd byla pro rok 2003 stanovena na zakladé primérné mesicni spotieby
roku 2002 (5976 ks). Pro porovnani je také pouzita jednotna skladova cena polozky.

Néklady na zasobovani polozky Vario klesté za rok 2003:

73/90



Ne =11 dodavek x 783 K&+ (11232 —5976) x 52,866 K& x 8,67% = 8613 + 24091 = 32704 K&

Pti srovnani celkovych nakladi na zasobovani této polozky pii objednavani optimalniho
mnozstvi v optimalnim dopliovacim intervalu a soucasného zptsobu dopliiovani zasoby
zjistujeme, Ze mozna uspora nakladi pii zméné dodavek je 10 687 K¢ za rok.

4.5. Objednavani vice poloZek od jednoho dodavatele

Prym galanterie objednava u sesterské firmy Prym Fashion Mexico naSivaci patenty
V rozmérech 6mm-17mm a dvou provedenich (niklované a ¢ernéné).

U tohoto dodavatele objednava celkem 29 polozek.
Celkova hodnotou spotieby v roce 2003 Cinila 4 764 721 K&.
Celkovy ro¢ni ndkupni obrat za rok 2003 ¢inil 4 859 200 K¢.

Néklady na objednavku
e Administrativni 200 K¢
e Dopravni (fixni slozka) 25900 K¢
(Fixni sloZka byla stanovena na zéklad€ idajii o minimdlnich sazbach zjisténych od
dopravce)

Tabulka polozek, jejich ro¢nich spotieb, cen a ro¢niho nakupovaného objemu je uvedena
Vv ptiloze 2.

Délka optimalniho dodaciho cyklu:

— [__2x26100 . .
tox = 4764 721x8 67% x 365 dni =130 dni

Objednaci cyklus 130 dni odpovida 2,80 objednédvce za rok.
Roc¢ni naklady pii tomto objednacim cyklu a primérnych zasobach (Q dodavky/2) jsou:
Nox =2,8 x26100 + 8,67 %x 858 955 = 73080 + 74471 =147 551 K&

Mnozstvi v dodavce bylo upraveno dle mnozstvi v piepravni jednotce, dale pak
komponenty patenta se skladaji ze dvou parovych ¢asti, tedy je vhodné objednavat shodna
mnozstvi od stejné velikosti patentu (tato mnozstvi byla navrZzena ndkupcim Prym
galanterie). Rozdilné spotieby u dvou komponent jsou zptisobeny rozdilnou zmetkovitosti
stanovenou pro tyto dilce v informa¢nim systému. Tato zmetkovitost byla stanovena
odhadem a je pribézn¢ upiesnovana.

Tab. 12 Ndklady na dopravu od dodavatele Prym Fashion Mexico v letech 2001-2003.

rok 2001 rok 2002 rok 2003
Nakupni obrat celkem 2 652 083 2760070 4 859 200
Hmotnost dodavek celkem 7 458 6 323 15183
Pocet dodavek lodi 8 8 15
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Pocet dodavek letecky 0 0 2
Celkem doprava lodi 273 431 215 641 504 009
Celkem doprava letecky 0 0 79 536
Primérna cena dodavky lodi 34179 26 955 33601
Primérna cena dopraveného kg lodi 37 34 33
Podil dopravného na hodnoté dodavky 10,31% 7,81% 10,37%

(zdroj: podnikovy informacni systém SAP R/3 a databaze transportnich nakladt)

Primérna hodnota zasob dodavanych timto dodavatelem byla 504 704 K¢ (pramér stavi
zasob k poslednimu dni mésicii roku 2003 upraveny o hodnotu pojistné zasoby). Zasoby
byly doplnény v 15 dodavkach lodi. Dodavky letecky by se daly povazovat za néklady
nedostatku zasob, tyto dodavky nebudou zapocteny.

Nskut = 15 X 26100 + 8,67 % x 504 704 = 391 500 + 43 758 =435 258 KC¢.

Odhadovana ro¢ni uspora pri zméné objednaciho cyklu je:
435 258 — 147 551 =287 707 K&.

Vzhledem k charakteru nakupovaného materialu (patenty jsou kovové, jsou téz§i nez vétsi)
vys$si naroky na skladovaci kapacity neni nutné zvazovat. Pfi zmén¢ zpisobu objednavani
dojde ke zvySeni béZzné zasoby o 354 251 K&, tedy o zvySeni ndkladl na skladovani o
30 713 K¢ ro¢né. Soucasné ale dochézi k vyraznému snizeni naklada na dopravu.

SniZenim poctu dodavek z 15 na necelé 3 béhem roku miize znamenat zvySeni nakladii pfi
nedostatku zasob, kdy dojde ke zvysSeni spotieby jedné ¢i nekolika polozek a dalsi dodavka
bude naplanovana az za dobu del$i nez bude dosah zasob téchto poloZek. V tomto ptipadé
bude nutné doplnit uvedeny pocet dodavek o dalsi, mimotadné, které povedou ke zvySeni
nakladt na zédsobovani.

Vzhledem Kk pravidelné spotiebé téchto polozek a pravidelnému planovani budoucich
prodejli je ale neocekdvané navyseni spotieby malo pravdépodobné.

V ptipadé¢ zmény dopliiovani zasob dle vySe uvedeného zplsobu je nutné zabezpecit
informovani dodavatele, ktery tyto komponenty vyrabi na zaklad¢ zékaznické objednavky.
Nejsou to vyrobky drzené skladem a v ptipadé, Ze by nebyl informovan o zméné vcas,
dlouha vyrobni doba u takto velkych ndkupnich objemti by znamenala prodlouzeni dodaci
lhiity a zpozdéni dodavky proti ocekavané dodaci 1huté kalkulované pii dnesnim zplisobu
CastéjSiho objednavani mensich mnozstvi.

Vhodnym zpiisobem této komunikace by byla ro¢ni odvolavkové objednavka s kvartalnim
dodacim cyklem, kdy by komponenty byly vyrobcem vyrabény na sklad a ze skladu
dodavany v agregované dodavce.

V piipadé kvartdlnich dodavek neplati vySe uvedené vypocty nakladd pii optimalnim
dodacim cyklu, ale vzhledem k vyraznému snizeni po¢tu dodavek v pritbé¢hu roku bude
realizovana uspora proti poctu dodavek v roce 2003 také vyrazna.

Dalsi moznosti uspor v dodavkach je konsolidace dodavek od tohoto mexického

dodavatele s dalsim holdingovym dodavatelem Prym Imra Mexico a tim dosahnout dalsiho
snizeni primérnych nakladi na dopravovany kilogram.

75/90



4.6. Vliv mnozZstevnich rabati na velikost dodavky karténovych obalu

Pro nékteré nakupované polozky v Prym galanterii jsou dodavatelem stanovené
mnozstevni slevy. Jednou ze skupin polozek se stanovanym rabatem jsou kartonové obaly.
Pro nevice pouzivané obaly byly dodavatelem stanoveny tyto ceny:

Tab. 13 Mnozstevni slevy — kartonovy obal

500- 3000- | 6000- 10000 — | Vice jak
Polozka | popis Mnozstvi 2999 ks |5999 ks |9999 ks |15000 ks | 15000 ks
Standard 2
57716028 | 380x280x230mm | Cena K&/ks 9,50 8,50 8,00 7,50 7,40

(zdroj: cenova nabidka dodavatele kartonovych obalt)

Ro¢ni spotieba této polozky ¢ini 41523 ks.
Minimalni mnozstvi odbéru stanovené pro kartonoveé obaly je 500 ks.

Dodaci podminka dodavatele je: ,,s dodanim do Prym galanterie, tedy dopravni naklady
neni tfeba brat v uvahu (pouze v pfipadé, Ze by dodavatel, ktery kalkuluje dopravni

naklady do ceny vyrobk, pfistoupil ke zvySeni ceny z diivodu ¢asté dodavky).

Naklady na objednani byly stanoveny:

e Administrativni ndklady na objednani: 200 K¢
e Manipulace s dodavkou ve skladu: 250 K¢
CELKEM 450 K¢

Naklady na drzeni z4soby byly stanoveny:

e Naurovni primérnych nakladl z vazanosti finan¢nich prostredki,

neprodejnosti zasob a primérnych skladovacich nakladt 8,67%
e Vzhledem k objemnosti kartonovych obalti

byly dodate¢né naklady na skladovani stanoveny 18,43%

CELKEM 27,10%

Zasoby karténovych obali jsou skladovany v prostorech vyrobni haly v regélovém
systému. Kartonové obaly 1 v rozloZeném stavu stohované na paleté jsou objemné. Tyto
skladové prostory jsou omezeny a v ptipadé, ze by pocet palet piesahl pocet regalovych
mist, bylo by nutné méné spotfebovavané kartobnové obaly pievést do pronajatych prostor.
Dodate¢né néklady na skladovani byly stanoveny pomérem dodate¢nych nékladl na tyto
dalsi skladové prostory a hodnoty primérné skladové zasoby karténovych obali v roce
2003.

“ C sstvi ze 74 , :

Vypoclteme optimalni mnozstvi ze zakladni cen
_ [2x41523 x450 _

Qopt = |/ 57 15%r050 — 3810 ks
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Protoze mnozstvi jiz odpovida druhému cenovému rozsahu, vypocteme optimalni mnozstvi
s naklady na udrzovani zasoby s cenou druhého pasma:

_ [2x41523 <450 _
Qopt = |57 10%rs50 — 4028ks

V dalsim kroku posoudime, zda je vyhodné&j$i nakoupit vys$§i mnozstvi na dolnich
hranicich dalSich cenovych pasem.

Tab. 14 Celkové naklady pri nakupovani s mnozZstevnim rabatem

Objednaci davka (kusii) 4028 6000 10000 15000
Cena (K¢/ks) 8,5 8 7,5 74
Pocet objednavek ro¢né 10,31 6,92 4,15 2,77
Objednaci naklady (K<) 4639 3114 1869 1246
Naklady na drzeni primérné zasoby (K¢) 4639 6 504 10 163 15041
Soucet Nskiad+Nob; 9278 9618| 12031| 16286
Naklady na nakoupeny material za rok celkem (K<) 352 946 332184 | 311423| 307 270
Cenova tispora na ro¢nim mnozstvi (K¢) 41523 62 285 83 046 87 198
Nce|k:Nsk|ad+Nobj'Uspory '32 245 '52 666 '71 015 '70 912

(vlastni kalkulace)

Podle celkovych nékladl vyplyva, Ze optimalni mnoZstvi pro nakup je 10 000 ks. Pfi tomto

mnozstvi dosdhneme nejnizs§ich nakladd na zasobovani. Dalsi vyssi nakoupené mnozstvi
znamena navyseni nakladl na drzeni zadsoby bez vyhody cenového zvyhodnéni.

4.7.Stanoveni pojistné zasoby pro nakupovanou komponentu

Pro vyrobek pouzivajici komponentu Vario klesté byl stanoven stupen zajisténosti 98%.
Jestlize vSechny ostatni komponenty vstupujici do tohoto vyrobku (celkem 6 komponent)
budou k dispozici, zavisi schopnost dodavat tento vyrobek na dostupné zasobé hlavni
komponenty, klesti.

Pro stanoveni pojistné zasoby neni nutné zvazovat odchylky na strané¢ nakupu, protoze
dodavatel je pruzny v dodavkach a transportni doba je kratka.

Je ale nutné stanovit pojistnou zasobu, ktera by kryla odchylky na strané spotieby
komponenty. Hlavnim odbératelem tohoto vyrobku je sesterskd firma Prym Consumer. Na
jejich skladové poloZce hotového vyrobku je nastavena nizkd pojistnd zasoba a piipadné
vykyvy poptavky trhu jsou pomérné rychle presunuty do velikosti objednavek a
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pozadovanych terminti plnéni. I za téchto podminek je ale vyzadovana vysokd mira
schopnosti dodédvat. Jednim ze strategickych rozhodnuti managementu holdingu je drzet
zasoby v podobé komponent, nikoliv v podob¢ hotovych vyrobku, které jsou drazsi.

Pojistna zasoba bude stanovena na zadklad¢ smérodatné odchylky.

Tab. 15 Vario klesté — pojistna zdsoba

mésic spotieba | (Xi-Xprim) | (Xi-Xprim)?

leden ‘03 3681 -1 909 3642 690
unor 03 6 615 1025 1051 479
biezen ‘03 3522 -2 068 4274 901
duben 03 7 955 2 365 5595 196
kvéten 03 8374 2784 7752 976
Cerven '03 6172 582 339 209
Cervenec 03 5151 -439 192 355
srpen ‘03 4720 -870 756 175
zati ‘03 3719 -1871 3499 082
fijen '03 6 496 906 821 591
listopad "03 5484 -106 11148
prosinec '03 5186 -404 162 880
[ 67 075 28 099 683

primér 5590

(zdroj: podnikovy informacni systém SAP R/3 a vlastni kalkulace)

Vypocet smérodatné odchylky (n-1 pouzito, protoze se jedna o vybérovy soubor):

i(Xi - Xprum ) 2
i=1

5=\ T = /2599985 —1508Ks

Podle tabulky pravdépodobnost vzniku deficitu piekroceni zprava (viz ptiloha 1) Ize pro
stupent zajisténosti 98% (pravdépodobnost vzniku deficitu 2%) zjistit koeficient zajisténosti
2,05.

Pojistna zasoba bude stanovena:

P,=k x &=2,05x 1598 ks = 3276 ks

Kde: k...... stupen zajisténosti
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O.unnn. smérodatna odchylka
pojistnad zasoba

Soucasna pojistna zasoba je nastavena na urovni 5976 ks.

Tato zbytecné vysokd pojistna zasoba vaze financni prostfedky a skladové kapacity.
Naklady na rozdil stanovené pojistné zasoby a kalkulované pojistné zasoby je 2700 ks. Pfi
skladové cen¢ polozky 52,866 K¢ za kus se daji vycislit:

2700 ks x 52,866 x 8,67% nakladl na drzeni zasoby = 12 374 K¢ ro¢né

DosazZzena uspora optimalni pojistné zasoby proti puvodné stanovené pojistné zasobé
je 12 374 K¢ za rok.

4.8.Vyuziti konsigna¢niho skladu u externiho dodavatele

Cilem uskladnéni kartondze u dodavatele je snizeni vyuzivani skladovacich prostor ve
vlastnim zavodé a dosazeni Uspory v nakupovani vétSich objemu kartondZe s mnoZstevni
slevou. Minoritnim cilem je i sniZzeni vdzanosti finan¢nich prostiedki.

Pozadavky na snizeni skladové zasoby a zvySeni nakupovaného mnoZstvi kartondze se
vzajemné nevylucuji, ale obvyklé zplsoby jejich dosaZeni jsou ve vzajemném rozporu
pokud nebudeme vyuZzivat externich skladovacich prostor, které¢ budou nakupovany za
pfijatelnych nakladovych podminek.

Kartondz je nakupovédna od rakouského dodavatele a prevazena do dodavatelské firmy
v Ceskych Budgjovicich. Zde je karton slozen a kompletovan vlozenim prokladu.
Podstatnym zplsobem timto vzroste pocet skladovanych palet kartonadze. Z jedné palety
slozenych kartonovych obalt se jejich sloZenim pocet ztrojnasobi.

Obr. 20 Soucasny zpiisob pohybu kartonii a financnich toku

Fakturace kartonaze ihned po expedovani

Vyrobce . T A ™ok U o O > Odbératel
kartonaze A

Fakturace sluzby ihned po
expedovani slozenych
kartontl

L
L
2 Slozené
kartony

Rozlozené
kartony

Dodavatel sluzby
skladani kartonaze a
lepeni vlozky

Nevyhodou tohoto soucasného systému je vyssi nakupni cena pii niz§im nakupovaném
mnozstvi kartont z divodu omezenych skladovacich kapacit ve vlastnim zavode¢.

Obr.21 Nové navrzeny zpiisob pohybii kartondze a financnich tok
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Vzhledem K relativni komplikovanosti informacnich tokti bylo navrzeno vyuzit spole¢né
informacni databaze s internetovym rozhranim k zobrazovani aktuélnich (on-line) stavii na
sklad¢ u dodavatele sluzby skladani kartonti, informovani vyrobce o expedovani kartonaze

Vyrobce mrm

Fakturace kartonaze po obdrzeni informace od

Fakturace sluzby ihned po
expedovani sloZzenych
kartontl

'
2

-------- > Odbératel

Dodavatel sluzby
skladani kartonaZe a
lepeni vlozky

Konsignacni sklad vyrobce
kartondZe u dodavatele
sluzby

Slozené
kartony

odbérateli a o dodavkach zasoby slozenych obal do konsignac¢niho skladu.

Obr.22 Pouziti spolecné databdze na internetu

Vyrobce
kartonaze

Vkladani informace o
expedovani kartonaze

PFijem informace o
expedovani slozené
kartonaze od dodavatele
sluzeb (podklad pro
fakturaci odbérateli

Fakturace kartonaze po obdrzeni informace od
dodavatele sluzby o expedici

Informacni databaze
na INTERNET

kartonaze

A 4

Dodavatel sluzby
skladani kartonaZe a
lepeni vioZky
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Pro konsignac¢ni sklad s vyuzitim mnozstevnich rabatti byly vybrany dvé polozky, které
tvoii nejveétsi fyzickou €ast skladované zasoby. Jsou to zaroven ty, které spliuji podminky
dohody s dodavatelem kartonaze (maximalni doba skladovani kartonaze od jejiho vyrobeni
az po fakturaci — 3 mésice) a dohody s dodavatelem sluzby (maximalni objem
skladovanych slozenych kartonti nesmi piekrocit 30 paletovych mist).

Tab.16 Vybér kartonového obalu vhodného pro konsignacni sklad

Stavy K XX.XX.XXXX

zasoba kartonaze (K<) 1563 669 K¢
pocet polozek kartonaze 120
z toho od dodavatele “X* 59
objem ro¢niho nakupu polozek 4 553 582 K¢
z toho polozky objedndvané vice nez 3x/Q v celk. mnozstvi min.3.000 ks :
pocet polozek 2
aktualni zasoba kartonaze
v rozhodny den (K<) 138 000 K¢
pocet obsazenych paletovych pozic
vlastniho skladu 60

(zdroj: podnikovi informacni systém SAP R/3)

U externiho dodavatele, ktery nabidl své prostory ke skladovani v cen¢ 6 K¢ za paletu a
den, jsou tyto naklady pfijatelné. Cena obvykla v regionu Ceskych Budéjovic se pohybuje
okolo 10 K¢ za paletu a den.

Zakladni porovnani bylo provedeno na srovnani soucasnych ndkladi a nékladii v nové
varianté:

» Nakupovani kartonaze — vyrazna uspora z diivodu objemovych rabati
= Naklady na skladovéni kartonaze ve vlastnich prostorach a v externi firmé

81/90



= Naéklady na dopravu materidlu — nejsou zvazovany, objemy dopravy zistavaji
stejné

= Naklady na vytvofeni a provozovani webové informacni databaze — vSe ve vlastni
rezii, nezvazuji se

V nize uvedené kalkulaci jsou uvadény udaje na kvartal, které jsou pak jednoduchou
aproximaci pfevedeny na roc¢ni usporu.

Tab.17 Nakladova kalkulace, porovnadni ndkladii varianty bez a s konsignacnim skladem

Kvartalni udaje

Karton 4/24/110 Karton 6/24/84

Polozka SAP: 701250 SAP: 701253

| Priimérna kvartalni spotieba kartonu 4999 ks 2 988 ks
Kartonaz
Naklady sou¢asného objednavani 6 697 EUR 4560 EUR

cena za cena za
Soucasna cena (mnozstevni sleva) 500 ks 1339,7 EUR 500 ks 1526,21 EUR
Naklady sou¢asného objednavani (K¢) 200 910 K¢ 136 800 K¢
Naklady nového objednavani 3570 EUR 3219 EUR
cena za cena za
Nova cena (mnoZstevni sleva) 5000 ks 7140 EUR 3000ks 1073,0 EUR
Niklady nového objednavani (K¢) 107 100 K¢ 96 570 K¢
Skladovaci naklady u externi firmy
Cena za paletu a den 6 K¢ 6 K¢
pocet palet / Q 23 palet 15 palet
pravidelna spotieba (50% z celkového poctu palet) 11 palet 8 palet
11 palet x 6 8 palet x 6
K¢ x 92 dni K¢ x 92
= 6 624 K¢ dni= 4416 K¢

14 denni rezerva (piekryvani dodavek) 924 K¢ 672 K&
Skladovaci naklady celkem za kvartal 7 548 K¢ 5 088 K¢
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Naklady nové celkem za kvartal 114 648 K¢ 101 658 K¢
Uspora za kvartal 86 262 K¢ 35142 K¢
Uspora za rok 345 048 K¢ 140 568 K¢

(vlastni kalkulace)

Rocéni dspora na dvou polozkach predstavuje 485 616 K¢, coZ piedstavuje 10,66%

uspory nakladi na nakupovani téchto dvou poloZek.

4.9.Komentované ekonomické vysledky Prym galanterie s.r.o.

4.9.1. Ukazatele rentability

Tab. 17 Ukazatele rentability

Nazev ukazatele Hodnota 2003 Hodnota 2002 Hodnota 2001
ROA 4,32% 1,59% 0,67%
ROE 2,24% -1,04% -1,80%
ROS 2,70% -1,30% -2,19%

(zdroj: analyza rozvahy a vykazu zisku a ztrat vybraného podniku, roky 2001-2003, vlastni kalkulace)

Ukazatele ROA vybraného podniku se po sledované obdobi 2001-2003 vyvijel piiznivé.
Jeho trend za toto obdobi je pozitivni a odrdzi pfedevSim vyraznou pozitivni zménu
hospodaiské vysledku za toto obdobi a stejné tak i snizeni objemu celkovych aktiv. Toto
snizeni objemu aktiv ale nebylo zplisobeno snizenim objemu zasob, tyto zasoby ve
skuteCnosti narostly, ale snizenim zUstatkové ceny dlouhodobého majetku — jejim

odpisovanim.

4.9.2. Ukazatele aktivity

Tab. 18 Ukazatele aktivity

Nazev ukazatele Hodnota 2003 Hodnota 2002 Hodnota 2001
Doba obratu 129 135 125
z4sob

Doba obratu 68 57 65
pohledavek

Doba obratu 29 61 51
zavazka

(zdroj: analyza rozvahy a vykazu zisku a ztrat vybraného podniku, roky 2001-2003, vlastni kalkulace)
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Doba obratu zédsob, stejn¢ tak i doba obratu pohledavek vybraného podniku zlstala po
sledované obdobi na pfiblizné stejné délce. Doslo k negativnimu vyvoji ukazatele doby
obratu zavazkl, kterd se vyrazné zkratila. Podnik nedostatecné vyuzival moznosti
obchodnich aveért pii ndkupu materialu.

Vyvéazenim negativniho vyvoje doby obratu zdvazkli ve sledovaném podniku je vyssi
vyuzivani slev pfi platbach pied terminem splatnosti faktury. Platebni podminky
dohodnuta s nejvyznamnéjsimi dodavateli vybraného podniku byla:

Splatnost 60 dni netto, 30 dni 3% skonto.
Na zakladé analyzy provedené financnim oddé€lenim sledovaného podniku byla uspora

plynouci z uplatiiovani vyuzivani skonto platebni podminky vyvdislena ve vySi
1223 457 K& za rok 2003.

4.10.  Naklady na zasoby spojené s rizikem neprodejnosti,
nepouZitelnosti zasob

Soucésti nakladli na zasoby je také naklad — ztrata zplisobend neprodejnosti zasoby, ke
kterém je tvofena opravna polozka a kterd je Cerpana v piipadé, Ze zasoba je likvidovana
nebo jejiZ prodejni cena je niz8i neZ skladova hodnota.

Analvza zasob a tvorba opravnych polozek

Pro tvorbu opravnych poloZzek k zdsobam je ve sledovaném podniku vyuZivéna analyza,
kterd vychdzi daji z informacniho systému SAP R/3 a je unifikovand pro vSechny firmy
ve skupiné Prym a pro vSechna reportovand obdobi. Tato analyza pouZziva pro kazdy
okamzik reportovani o stavu zasob a jejich struktuie stejny algoritmus pro déleni zasoby a
poskytuje tedy ti¢elné informace o vyvoji struktury zasob v Case.

V roce 2003 byla k zasobam nakupovanych materiali v celkovém objemu 90,576 milionu
K¢ vytvotena opravna polozka ve vysi 4,596 milionit K¢. Na tvorbu této opravné polozky
ma vliv struktura zasob dle jejich doby spotfeby rozdélené do 10 kategorii. Hodnota
polozZek s dobou spotieby delsi nebo bez spotieby je snizena vyraznéji nez polozek s dobou
pouzitelnosti kratsi. U téch je riziko nadbyte¢nosti zdsob mensi nez u zésob, které se budou
spotfebovavat delsi dobu.

Stejnym zpusobem byla kalkulovana opravnd polozka i1 k zdsobam polotovara a

rozpracované vyroby, hotovych vyrobki a zbozi. U proddvanych vyrobkl a zbozi byla ale
spotfeba nahrazena udaji o prodejich.
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Tab. 19 Analyza struktury zasob nakupovaného materialu — podklad pro tvorbu opravné
polozky k zasobam

Prym galanterie CZ

Company:

Inventory as of: 31st December 2003

Allowance for slow moving / dormant stock

1.1 Raw-Material only

Stocks by item/average monthly Gross Depreciation Amount of

consumption of last 12 month Value * in % Depreciation
12 month and lower 64 628 731 0,0% 0
24 month and lower 6411 248 0,0% 0
36 month and lower 3452 146 15,0% 517 822
48 month and lower 2 499 907 15,0% 374 986
60 month and lower 1476 808 20,0% 295 362
72 month and lower 969 239 20,0% 193 848
144 month and lower 1670 239 50,0% 835 120
over 144 month 1142 249 50,0% 571125
Without Movement in the 3615839 50,0% 1807 920

past 12 month
new material- no 4710 489 0,0% 0
introduced in past 12 month

Total 90 576 896 4 596 181

(Zdroj: vnitrofiremni reportingovy systém skupiny Prym Consumer Group)
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5. Zavér

Obézny majetek ve vécné formé zésob predstavuje ve vétsin€ vyrobnich ale i obchodnich
podnikl vyznamnou slozku podnikovych aktiv. V dasledku jeho doplnovani, drzeni a také
Vv ptipadé jeho nedostatku vznikaji podniku naklady. Néklady snizuji podnikovy zisk, ktery
je jednim z cili podnikani. Je tedy Gcelné, vénovat se nejenom zvySovani zisku na strané
prodeje dosahovanim vyssich cen s vyssi marzi, ale snizovat naklady podnikani na strané
druhé. Protoze v souCasném konkurencnim prostiedi jsou cenové hladiny na trhu
stanoveny vzajemnym pusobenim poptavky a nabidky, jsou mnohdy moznosti dosahovani
zisku vyssi cenou pravé touto trzni cenovou hladinou omezeny. Pak je jednou z mozZnosti
jak zvySovat zisk a tim také dalSi konkurenceschopnost podniku snizovanim nakladd.
Snizovani nakladl na zasoby je jednou z cest, které vedou ke zvySovani zisku podniku.

Pro optimalizaci celkovych nakladi na nakupované zasoby musime zvazovat jak néklady
na doplnéni zasoby, tak ndklady na jeji drzeni, ale stejné tak i naklady zplisobené jejim
nedostatkem. Optimalni vySe zasob a zpisob jejiho dopliovani jsou takové, kdy celkové
naklady na zasoby dosahuji minima.

Celkovou velikost zasob ovliviiuje mnoho faktord. Je to typ vyroby, Sife nakupovanych
materiald, jejich cena, jakost dodavek, vztahy s dodavateli, vykyvy v jejim dopliiovani a
spotiebé a nasledn¢ také v poZadovaném stupni jistoty dodavek zdkaznikiim tizeného
podniku.

U zésob je nutné sledovat jejich velikost a také ekonomické ukazatele, které vypovidaji,
jak efektivné vyuzivd podnik svych obéZznych aktiv. Tyto ukazatele pak slouzi 1
k vyhodnocovani vyvoje fizeni zasob a jsou tedy zpétnou vazbou manazerim, zdali jsou
jejich rozhodnuti spravna. Protoze spotieba zasoby, stejné tak i jeji dopliovani, podléha
neocekdvanym vliviim, je nutné s touto nejistotou jiz pfedem pocitat a stanovit Uroven
zajisténosti proti vykyviim jak na strané zasobeni, tak na strané spotfeby-prodeje, napf.
velikosti pojistné zasoby.

Pro pouziti optimaliza¢nich metod v praxi vybraného podniku je dilezité vychazet ze
zakladnich charakteristik podniku. Jedna se o hromadnou vyrobku s velkou §ifi sortimentu,
dodavky odbératelim. A pravé toto kritérium vede k Givaze, Ze bez pouZiti vhodnych
optimalizacnich metod by pozadavky na vysokou schopnost doddvat (u A vyrobkl az
98%), vedly k netimérné vysokym nakladiim na zasoby.

Zavedeni nového informacniho systému bylo spojeno i se zavedenim nového systému
fizeni zasob, které je vyrazné progresivnéjsi nez puvodné vyuzivany systém. Diive bylo
nutné velké mnozZstvi operaci provadét mimo systém a s velkymi naroky na lidské zdroje.
Po pfechodu na syst¢tm SAP R/3 doslo jiz na samém pocatku pouzivani ke snizeni
celkového stavu zasob. Ditvody spatfuji hlavné v pravidelné a ¢asté kontrole potieb zasob
a jejimu porovnani k soucasné, resp. 1 budouci zasob¢, které jsou presné a objektivni na
zaklad¢ predem stanovenych parametri. V minulosti provadéné kontroly zdsob a jejich
potieb byly nepravidelné, nebyly Casté a navySovaly velikost zasob nad potiebnou velikost.
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Pro tizeni velkého poctu skladovych polozek se systém pocitacového zpracovani jevi jako
nejvhodnéjsi a v dnesni dobé potfeby neustdlého aktudlniho stavu informaci jako jediny
mozny. Prym galanterie vyuzivd systém fizeni MRP hlavné pro fizeni dispozice
materidlovych zasob. Tento systém kalkuluje nejenom pottebné mnozstvi nakupovaného
materidlu k dodéni, ale navrhuje i vhodny termin dodani tak, aby byl zajistén termin dodani
hotového vyrobku pozadovany zakaznikem. Do jisté miry je tento postup metodou just-in-
time, tedy doplnit zdsobu pravé v momenté, kdy je potieba.

Pti stanoveni ndkladi na zasoby (nakladii na doplnéni z4soby a nakladi na drzeni zasoby)
je nutné rozhodnout, které ndklady jsou ovlivnéné velikosti zasoby k doplnéni nebo
k drZzeni skladem. Stanoveni téchto zakladnich veli¢éin je pro samotnou aplikaci
optimalizacnich metod nezbytné. Neni zcela jednoznacné, které naklady a jak velké
vyvolava dopliiovani zasoby a jeji drzeni. Zjistil jsem, Ze ne vzdy jsou samotné udaje za
delsi casové obdobi dostupné a prikazné.

Vyuzivani jednoho optimaliza¢niho postupu ¢i primérnych hodnot pro vsechny ptipady
nakupovanych polozek mutze vést ke znacnym odchylkdm od pozadovaného optimalniho
stavu zasob. Ke kazdé skupiné polozek, mnohdy i k polozce samotné, je nutné pristupovat
zvlast' a postup modifikovat .

Pti stanoveni optimalni velikosti doddvky u jedné vybrané poloZzky z kategorie polozek A
(Vario klesté) jsem zjistil, ze je mozné dosahnout Gspory — snizeni nakladii na zasoby
zménou zpusobu dodavani a to i v podminkach, kdy dodavatel uréuje minimalni velikost
dodavky a dodaci mnozstvi jako nasobek této velikosti. Pti kalkulaci ndkladi na mnoZstvi
vy$$i, neZ bylo ekonomicky optimalni, jsem zjistil, Ze ndklady na dodavky rostou s vy$§im
mnoZzstvim pomaleji neZ pii snizeni mnozstvi k dodani. V tomto ptipadé se podafilo sniZit
naklady na zasobovani o 10 687 K¢& za rok.

Pii vypoétu optimalniho dodaciho intervalu pro dodavky vice polozek (patenty z Prym
Fashion Mexico — polozky kategorie B a C) jsem dospél k zavéru, ze se optimalni
mnozstvi dodavek podstatné 1i$i od soucasného mnozstvi dodavek za rok (2,8 optimum, 15
skute¢nost). Vzhledem k vyraznym tisporam na dopravném, dosahuje i celkova uspora pfi
nakupovani ve stanoveném optimalnim cyklu vyrazné ¢astky 287 707 K¢.

V ptipad¢ aplikace metody stanoveni optimalniho mnoZstvi u polozky s mnoZstevnim
rabatem — diskontni cenou (kartonovy obal — kategorie polozek C) je ziejmé, ze
nakupovani vétSiho objemu kartonového obalu (10000 ks), nez jaky je nakupovan
Vv soucasné dob¢ (3000 ks na dodavku), vede k dalsimu snizeni nakladu a to i v ptipade, ze
prostory, které by byly vyuzity k uskladnéni kartonovych obalii, by musely byt pronajaty.

Pro stejnou polozku, pro kterou bylo stanoveno optimalni nakupované mnozstvi (Vario
klesté) jsem stanovil pojistnou zasobu na zdkladé¢ smérodatné odchylky spotieby. Pro
odchylky v dodavkach neni nutné stanovit pojistnou zasobu, protoze s dodavatelem jsou
navazany dobré vztahy a k odchylkdm v doddvani nedochéazi. Dochazi ale k odchylkam ve
spotiebé. Protoze je vedenim skupiny firem, jejichz je Prym galanterie soucasti, stanoven
stupent zajiSténosti dodavek na Urovni 98%, je nutné tento vysoky stupeni schopnosti
dodavat také promitnout do relativné vysoké pojistné zasoby. Zde bylo dosazeno uspory
12 375 K¢ u jediné polozky.
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V piipadé aplikace metody hospodateni se zasobou kombinujici odvolavkovou objednavku
s mnozstevnim rabatem a metodu konsigna¢niho skladu se podafilo nejenom dosdhnout
znacné uspory na piimém nakupovani kartonaze ve vysi 485 616 K¢ za rok, ale také snizit
pocet palet s kartonazi skladované ve vlastnim zavod¢ o 38 paletovych skladovacich pozic.

Na téchto n¢kolika ptikladech byla dosazena odhadovana roc¢ni uspora 796 384 K¢.
Pii posouzeni aplikovatelnosti metod zabyvajicich se optimalizaci zdsob jsem dospél
k zavéru, ze lze Suspéchem aplikovat tyto vybrané metody na piikladech z praxe.

Jednotlivé piiklady aplikaci teoretickych metod fizeni zasob byly aplikovany v praxi a tyto
vysledky byly ovéteny jako plné funkéni.
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7. Prilohy

1. Pravdépodobnost vzniku deficitu (piekroceni zprava)
2. Polozky nakupované u jednoho dodavatele (Prym Fashion Mexico)
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