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Anotace

Predmétem této diplomové price je problematika controllingu zdsob v podniku
Siemens Elektromotory s.r.0., zdvod FrenStit pod RadhoStém. V teoretické casti se
prace zabyva vychozimi pojmy jako je controlling, ddle vyznamem zdsob pro podnik a
jejich klasifikaci a divody, pro¢ je zapotifebi se problematice fizeni zdsob vénovat.
V praktické &asti potom priace popisuje souCasny stav a dostupné ndstroje pro
controlling zasob v podniku, popisuje vyvoj nového programu pro controlling zasob a
vyhodnocuje piinosy plynouci z vytvofeni tohoto programu. Dalsi ¢4st je potom
zaméfena na analyzu zdsob dle podilu na celkové spotifebé a k polozkdm, které se na
celkové spotiebé podileji nejvyznamnéji, jsou navrZzena opatfeni ve form¢ prevedeni
¢asti zasoby do konsignacniho skladu dodavatele a vycisleny piinosy dopady téchto

opatfeni na hospodaieni podniku.

Annotation

Main subject of this master thesis is inventory controlling in Siemens
Elektromotory, s.r.o. (Ltd), plant Frenstit pod RadhoStém. In theoretical part are
described the essential topics as the controlling generally , then substance of the the
inventory controlling and the importation of inventory for the company, their
classification and reasons, why is it so important to go in for the inventory controlling.
In the practical part the thesis describes current situation in the company and current
controlling toolls in inventory field. Then is described the process of developing new
inventrory controlling program and the contribution of this program for inventory
management. In following part is performed the ABC analysis of invetory acording
their proportion on the total consumption. Based on this part are formulated suggestions
for setting up new consignment stocks and calculated the influence on the company

asset management.
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1. Cil prace

Cilem této prace je popsat souCasny stav procesu fizeni zdsob ve firm& Siemens
Elektromotory s.r.o., vyrobni zdvod Frenstit pod RadhosStém a na zdkladé analyzy
soucasného stavu definovat ndvrhy na zlepSeni tohoto stavu. Tato prace se vSak nezbyva
samotnym procesem potizovani zasob, ale spiSe naslednymi logistickymi procesy az do
okamZziku vydeje téchto zdsob do spotfeby. Implementaci jednotlivych navrhovanych

opatfeni pak ovlivnit celkovou vysi zasob materidlu v podniku.

V této praci se chci zabyvat controllingem zdsob, popisem vyrobniho procesu ve firme
a zn¢j vyplyvajicich narokii na zasobovani. Dale chci popsat Cinnosti controllera v
oblasti z4sob, které maji zajistit, Ze piipadné nedostatky v oblasti fizeni zdsob budou

vCas zjiStény a vyfeSeny.

V této souvislosti popiSi vyhody a mozZnosti plynouci z uZivani podnikového
informacniho systému SAP R/3, jeho jednotlivé moduly a funkce tykajici se oblasti
fizeni zasob.

V minulosti podniku chybél kvalitni program v ramci SAPu, ktery by splioval veSkeré
pozadavky pro operativni controlling zdsob. Samoziejmé zde byly k dispozici néstroje
pro vytvareni vykazl zdsob, ale ty nebyly dostatecné flexibilni z pohledu nastaveni a
uzivatelské  dostupnosti.  Problematickou  slozkou zdsob  jsou pfedevSim
pomaluobritkové zasoby. Proto byly definovany pozadavky na vyvoj nového
programu. Tento vyvoj byl v podniku feSen formou projektu, ktery byl vyvijen ve
spolupraci s utvarem IT a externi firmou. V této praci budu popisovat moznosti, které

novy nastroj pro controlling zasob pfinasi a jaké z n¢j plynou konkrétni piinosy.

Hodldam se zde rovn&Z zabyvat problematikou zfizovani konsignacnich sklad pro
nakupované materidly. Dodavatelské konsignac¢ni sklady maji pro odbératele vyznamny
piinos spocivajici v eliminaci zasob a preneseni rizika spojeného s fizenim téchto zasob
na dodavatele. Na zdkladé ABC analyzy zdsob vydefinuji ty skupiny zasob, které se
nejvice podileji na materidlové spotfebé a rovné€Z vyznamnou mérou ovliviiuji hodnoty

zasob na skladé€.
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Budu se zabyvat tim, za jakych podminek je pro podnik vyhodné konsignacni sklad
ziidit a na konkrétnich ptikladech vycislim dopady navrhovanych zmén na stav z4sob a

jejich obratkovost.
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2. Teoreticka pfiprava

V této Casti vytvoiim teoreticky zdklad, ze kterého budu pii tvorbé prace vychézet.
Vyznamnym zdrojem informaci pro vytvofeni prace mi budou informace zaméstnanct
firmy Siemens Elektromotory, zdvod FrenStat p. R. a materidly ziskané z podnikového
intranetu (pfedevsim organizacni smérnice a metodické pokyny).

V teorii se budu vénovat vysvétleni a popsani funkce a ¢innosti controllingu, funkce
zasob v podniku a pojmu vyroba. Teoretické ¢ast ma slouzit jako podpora pii

z Nz

zpracovani hlavni, praktické ¢asti préce.

2.1. Pojem controlling

Jednoznacné vysvétleni pojmu controlling bylo jesté v prabéhu 90. let minulého
stoleti ne zcela jasné a jednozna¢né. Na jedné stran¢ neexistoval vétsi podnik, ktery by
nevykazoval funkci controllingu, na stran¢ druhé bylo mozné v literatufe nalézt témct
nepiehlednou $iti ndvrh, feSeni a koncepci.

,Kazdy ma vlastni pfedstavu o tom, co znamend controlling nebo co ma znamenat,
pouze s tim, e kazdy mini néco jiného*. '

I vsoucasné dobé existuje fada koncepci controllingu od uzkého zaméfeni jen na
,pocetnictvi* (zahrnujici ucetnictvi, kalkulace, rozpocetnictvi a statistiku), jen na
informace, jen na kontrolu, az po koncepci, kterd controlling chipe jako podsystém
fizeni podniku. Déle se vychazi z toho, Ze podstatou controllingu jako podstatnému
Clanku fizeni podniku, je ekonomicky piistup kfizeni podniku, systematickému
provadéni na budoucnost cilové orientovanych cinnosti (pouZivajicich na uzkd mista
zam¢efeného souboru ndstroji  fizeni), podporujici fizeni podniku k dosahovani
podnikatelskych cilti vlastnikli ve stdle se ménicim trznim prostiedi, k Zivotaschopnosti
a uspéSné dlouhodobé existenci podniku. ZajisStovat dlouhodobou existenci mitize
podnik pouze tehdy, pokud je schopen fesit problémy cilové skupiny zdkaznikl 1épe neZ

konkurence.’

! PREISSER, P. controlling, Lehrbuch und Intensivkurs, 5.vyd. Miinchen/Wien, 1994, s. 10
? KONECNY, M. Controlling. 4. piepracované vydani. Studijni text pro kombinovanou formu studia.
Brno, 2007.s. 5
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2.1.1. Cile controllingu

1. Zajisténi anticipace a adaptace
Controlling mé zajistit, Ze budou vytvofeny patfi¢né kroky k ptizpisobeni se. Tim je
mySleno hlavné poskytnuti informaci o jiz existujicich zméndch okoli (schopnost
adaptace), ptipadné zprostfedkovani dalezitych ddaji o moZnych budoucich zménach
okoli (schopnost anticipace). Pochopeni a popsani problému vSak nepostacuje,
controlling se stdvd aktivnim tvlircem procesu piipravy rozhodoviani, ofi realizaci
rozhodnuti a pfi kontrole vysledku rozhodnuti.

2. Zajisténi schopnosti reakce
Ptispévek controllingu k zajisténi schopnosti reakce spoc¢ivd v zavedeni informac¢niho a
obzvlasté kontrolniho systému, ktery ukazuje vedoucim pracovnikiim pribézné ukazuje
vztah mezi pldnovanym a skuteCnym vyvojem a umoZiuje provadét cilové zamérené
opatfend vnitinich a vnéjSich poruch.

3. Zajisténi schopnosti koordinace
Ulohou controllingu je zaruéit koordinaci v systému fizeni tim, 7e vytvoii piedpoklady
v technice fizeni ke sladéni aktivit jednotlivych podsystému fizeni podniku.
Zajisténi téchto aktivit vyzZaduje urcité kulturni a strukturni ptfedpoklady v podniku. Na
jedné stran¢ musi firemni kultura sméfovat k co nejvyssi flexibilité, ptizptisobeni a
decentrdlni koordinaci. Na stran€ druhé nesmi permanentni zmény poskodit struktury
vyvoje a chodu podniku. Controlling by proto mél pfi sledovani piimych cilt vzdy

pisobit tviréim zptisobem na kulturu a strukturu podniku.’

? ROLF ESCHENBACH. Controlling. 2. piepracované a rozsitené vydani. ASPI Publishing s.r.0. 2004. s. 14
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2.2. Obézna aktiva, pracovni kapital

V této praci budu casto pracovat s pojmem obéZna aktiva a pracovni kapital
(working capital).
ObéZzny majetek — timto pojmem se v rozvaze oznacuji pravé ob&znd aktiva. V podniku
jsou piitomna v rizné form¢ — ve vécné podob¢ jako zdsoby materidlu, rozpracované
vyroby a hotovych vyrobkll, v penéZni podobé¢ jako penize v pokladn€ a na tuctech
v bance, pohledavky (pfedev§im pohleddvky z obchodniho styku, tj. jeSt¢ neuhrazené
faktury vystavené odbératelim).
Pozn. Napt. Woéhe * do pojmu materidl zahrnuje suroviny (tvofi hlavni souddst
vyrobku), pomocné a provozni latky (pomocné latky tvoii nepodstatnou soucdst
vyrobku, jsou to napf. natérové hmoty a lepidla; provozni litky slouzi k vyrobég, ale
nevstupuji do vyrobku — je to napi. palivo a energie, mazadla apod.) a hotové soucasti,

které se zabudovavaji do vyrobk.

2.3. Vychozi pojmy pro Fizeni zasob
2.3.1. Vyznam zasob
Zéasoby chapeme jako bezprostfedni prvek ve vyrobnich 1 distribu¢nich
organizacich. Zasobami rozumime tu ¢ast uzitnych hodnot, které byly vyrobeny, ale
jeste nebyly spotiebovany.
Predmétem fizeni zdsob jsou:

» zasoby surovin, zdkladnich a pomocnych materidlt, paliva, polotovart, natradi,
ndhradnich dila a obala, které ptichazeji do podniku k zajistovéani zdkladnich,
pomocnych a obsluznych procesu

» zasoby rozpracované vyroby (zasoby polotovart vlastni vyroby a zdsoby
nedokoncéenych vyrobkul);

» zasoby hotovych vyrobku (v obchodnich podnicich jsou to zdsoby zboZzi)

Zasoby se v hospodafeni podniku projevuji jak pozitivnim, tak negativnim

zptisobem.

Pozitivni vyznam zdsob spo€iva v nédsledujicim:

* WOHE, G.: Uvod do podnikového hospodatstvi . C.H.Beck. Praha, 1995
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» fte$i Casové, mistni, kapacitni a sortimentni nesoulad mezi vyrobou a

spotfebou

» umoznuji, aby se technologické a piirodni procesy mohly uskute¢novat ve

vhodném rozsahu

» slouzi ke kryti nepfedvidanych vykyvii a poruch — zajiStuji plynulost

vyrobniho procesu, pokryvaji vykyvy v poptavce a pti doplhovani z4soby aj.

Negativni vliv zdsob spociva v tom, Ze vazi kapitdl, spotfebovavaji dalsi praci a

nesou ssebou i riziko znehodnoceni, nepouzitelnosti ¢i neprodejnosti. Vysoka

konkurence na trzich spolu s vyssi trokovou mirou u kratkodobych uvért mohou vést

k tomu, Ze kapitdl investovany do zdsob chybi pro financovani technického a

technologického rozvoje, zhorSuje (nebo ohrozuje) likviditu podniku a snizuje jeho
davéryhodnost pfi jednani o dvérech.

Zasoby jsou Cinitelem, ktery vyrazné€ ovliviiuje hospodarsky vysledek podniku,
stejné€ jako jeho pozici na trhu. Velikost zdsob by méla byt na jedné strané co nejmensi
kvuli vazanosti kapitdlu, ale na druhé stran¢ co nejvetsi kviili dostateCné pohotovosti
dodavek. Tato hlediska jsou ovSem protichiidnd, proto mezi nimi musi vedeni podniku
volit ur¢ity kompromis. Investovani do zdsoby mnohdy ptedstavuje jednu z nejvétsich
finan¢nich poloZek podnikd, proto i rozhodnuti tykajici se systému fizeni zdsob patii
mezi strategickd rozhodnuti.

Podle tady japonskych expertli jsou zasoby pii¢inou vSeho zla ve vyrobg. Japonci

povazuji uz myslenku, Ze zasoby jsou potiebné, za mylnou a Skodlivou. Proto stéle
bojuji proti jejich vytvéreni. Tvrdi, Ze zdsoby zakryvaji fadu provoznich problémii.
Rozdilnost japonského a zdpadniho pfistupu k zdsobdm je patrnd ze schématu, v némz
skdly vystupujici ze dna zndzoriiuji rizné problémy ve formé pirekdZek pro plavbu,
napt. nespolehlivé zdsobovani, dlouhé piestavovaci casy vyrobnich zafizeni,
nedostate¢nou jakost vyrobktll, znacné procento zmetki, poruchy a prostoje ve vyrobg,
nevyvazené kapacity, Cetné zmény na vyrobcich a ve vyrobé¢, dlouhé dodaci lhtty,

velmi obtizné pfedpovidatelnou poptavku, malo vhodnou distribu¢ni sit’.
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Problémy lze feSit vySSimi zasobami (skaly budou hluboko pod hladinou, nerusena
plavba pfimou trasou) nebo pomoci fidiciho systému (delsi trasa plavby s obeplouvanim
skal). Dals$i, nezndzornénou moznosti, je feSeni, které se pouziva hlavné pfi vyrobé just
— in — time — zmenSeni nebo Uplné odstranéni problémt, takze zbylé vrcholky skal

budou v hloubce i pfi nizkych zdsobach.

obrazek 1 Rizné pohledy na funkci zasob v podniku

A Zapadni pfistup: — A Japonsky pfistup:

vyile zdsoby

o ¥

Velké zasoby umosruji: Malé zdsoby odkryvaji:

— plynulou vyroby bez vipadki, — procesy, v nich# dochazi k problémtim,
— promptni dodavky, — &patné vyvazeni kapacit,

- preklenuti poruch, — nedostatednou prunost,

— hospodérnou virobu, — pFiéiny vzniku zmetkd,

— konstantn{ vytiZeni kapacit. — nedostatecénou presnost plnéni terming

Zdroj: Gregor M., Kosturiak J.:Just in Time, in Hordkovd H ,Kubdt, J..: Rizeni
zasob [3]

2.4. Obsah a cil Fizeni zasob

Rizeni zdsob piedstavuje efektivni zachdzeni a efektivni hospodaieni se zdsobami,
vyuzivani vSech rezerv, které v této oblasti existuji, a respektovani vSech Ciniteltl, které
maji vliv na G¢innost fizeni zasob.

Existence zdsob v okamziku, kdy nenachdzeji uplatnéni, kdy po nich neni poptavka,
znamend zbyteCné vynakldddni prostfedkd (nejen hmotnych a finanénich, ale i

lidskych).

> HORAKOVA,H., KUBAT J.. Rizeni z4sob : logistické pojeti, metody, aplikace, praktické tlohy. 3.
pfepracovani vydani, Praha 1999. s. 67-68
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Na druhou stranu neexistence zdsob v okamziku, kdy je potfebné splnit zakazku
odbératele, vede ke ztratdm prodeju a nésledné i ke ztratdm zdkaznik( a dobré povésti
firmy. Toto v dneSni dob¢ piedstavuje pro firmy velké riziko, protoZe by si v zdjmu
zachovani zdkaznika nemély dovolit nevyhovét okamzit€é poptavce, protoze
,,konkurence nikdy nespi* a dokdZe okamzité vyuZzit zavahani jednoho vyrobce.

S drzenim zédsob vznikaji dalSi pfidavné ndklady (pfedev§im dopravni a manipulacni).
Jednd — 1i se o uspokojovani potieby uvniti podniku, znamena to, piendseni nedostatki
do vyroby (nemoznost v€as uskutecnit piedpokladany vyrobni proces, nesplnéni
planovanych udkolli, nedodrzeni dodacich lhut); tim dochdzi k poruchdm celkového
tidiciho, vyrobniho i marketingového procesu v podniku.

Cilem fFizeni zasob je jejich udrZovani na takové (primérné) urovni a v takovém
sloZeni, aby byla zabezpecCena rytmickd a nepferuSovand vyroba, jakoZ i pohotovost a
uplnost dodavek odbératelim, pficemz celkové ndklady s tim spojené by mély byt co
nejnizsi. Hlavnim predmétem operativniho rozhodovani je zodpovézen otazky, kdy a
kolik objednat ci zadat do vyroby pro doplnéni zdsoby.

Rizeni zdsob obsahuje vedle samotné existence zasob a jejich vyvoje také dalsi prvky, a
to péci o strukturu zdsob, o jejich uchovani a vyuziti, efektivni hospodafeni s nimi a
vyuZiti vSech dostupnych rezerv — to by méla byt ohniska zdjmu a pozornosti kazdého
podniku. Dobré fizeni zdsob mulZe podstatnym zplusobem pfispét ke zlepSeni
hospodarského vysledku podniku a k ispéchu podniku na trhu.

Rizeni zdsob predstavuje komplex ¢innosti, které spo&ivaji v prognézovani, analyzéach,
planovéni, operativnich ¢innostech a kontrolnich operacich v rdmci jednotlivych skupin
zasob i v rdmci zéasob jako celku, a které vytvafeji podminky pro plnéni stanovenych
podnikovych cill s optimdlnim vynaloZenim ndkladl a s optimdlni vazanosti finan¢nich
prostiedkll v zdsobach.

Podnikova filozofie fizeni zdsob se v pribéhu casu méni. Napt. v 60. a 70. letech
minulého stoleti byly tendence drZet zdsoby co nejvyssi, nezbavovat se Zadného
materidlu — co kdyby ho podnik mohl za mésic ¢i rok potfebovat. A hmotné prostiedky
sice starly nebo se kazily, ale byly vzdy k dispozici. Podobné tendence existovaly
v minulosti — 1 kdyZ v jinych ekonomickych podminkéch, v jiném politickém systému a

Jiném historickém obdobi — také ve volnych trznich ekonomikéch.
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Ovsem s vyvojem techniky, technologie a celkové hospodaiské situace, zejména
s vyvojem prostiedi, ve kterém jednotlivé podniky vyrdb&ji a prodavaji, se ménilo 1
mysleni a nasledné konani lidi, a to také v oblasti fizeni zasob.

V dalSich vyvojovych stadiich se zacal kldst diraz na otdzku, zda hmotné prostiedky,
které jsou v podniku k dispozici ve formé zdsob, nejsou prili§ vysoké a zda proto neni
ptiliSnd velikost kapitdlu vdzaného v zdsobdch. V tomto okamZiku zacaly byt zdsoby
povazovany za jakési nutné zlo a nasledovaly uvahy, zda by bylo mozno zdsoby
prostiednictvim jejich spravného fizeni sniZit.

Cesty k vyfeSeni tohoto problému byly a jsou rizné: od aplikace matematickych a
statistickych metod, pfes vyuziti matematickych modelt teorie zasob az k filozofii just —
in — time.

Ovsem zadna z téchto cest neni naprosto dokonald, ale pfedevSim neni vzdy a vSude
schidnd a uplatnitelnd. A tak se objevuji a budou objevovat dalsi a dal$i metody a
zlepSeni. Ale to je zcela normalni vyvoj lidského konani a mysSleni, ktery bude
samoziejm¢ pokracovat dale.

V ramci tohoto vyvojového procesu se ukazuje, ze dalsi zdokonaleni spocivaji nejen ve
zlepSeni samotného fizeni zdsob, nybrz v integrdlnim chdpani a  fizeni vSech
podnikovych procesti. Na tyto podnikové procesy samoziejmé nelze pohliZet izolovang,
ale je tieba vychézet z principu jejich celistvosti (a provazanosti).

Za metodologicky zdklad je Zadouci povazovat systémovy pristup, kdy se kazdy tento
jev chépe jako integralni soucast celku.

Vzdy by vSak mélo byt dodrzeno zékladni pravidlo:

Nejprve je treba analyzovat a omezovat problémy, které jsou pricinou vytvdreni zdsob a

teprve potom se zabyvat problematikou jejich Fizent.’

® HORAKOVA,H., KUBAT J.. Rizeni z4sob : logistické pojeti, metody, aplikace, praktické tlohy. 3.
pfepracovani vydani, Praha 1999. s. 68- 80
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2.5. Systém rizeni zasob

Ve vztahu k fizeni zadsob je tieba si polozit zdkladni otdzku: jakd je optimdlni vySe
zasob pro podnik? Systém fizeni zdsob by mél spocivat v nalezeni optimélni vztahu
mezi tim, jakou funkci zdsoba plni a tim, jak vysoké ndklady je tfeba vynaloZit na jejich
pofizeni a drzeni. Znamena to najit optimalni vztah mezi jednotlivymi druhy nédklada,
které jsou ve spojitosti se zdsobami vynakladdny. Nékteré ndklady s riistem velikosti
zéasoby stoupaji, jiné se naopak zmenSuji.

Pti optimalizaci vySe zdsob nebyvaji ndklady jedinym kritériem. Obvykle je potifeba do
rozhodovani zahrnout také nckterd jiné hlediska, vétSinou ve formé piredepsanych
okrajovych podminek.

Systém fizeni zdsob nesouvisi jen s konkrétnimi podminkami ve sledovaném podniku,
to znamend se skladbou a délkou jeho vyrobniho procesu a s vysi a strukturou zdsob
v tomto podniku, ale i se systematickou evidenci (controllingem) zdsob a s jeji
nepretrzitou aktualizaci na zdklad¢ existujicich redlnych podminek. Tato evidence je
vyznamnym Cinitelem pro zabezpeCeni plynulosti a bezporuchovosti jak zdsobovéni
vyroby hmotnymi prostiedky, tak dodavek hotovych vyrobki ¢i zbozi zdkaznikam.

Dile je uspésnost fizeni zasob zavisla na fad¢ objektivnich prvk, jako jsou ekonomické
podminky dané zemé¢ a legislativni podminky.

K faktorim subjektivnim je zejména tfeba zdiraznit lidsky faktor, tedy vSechny
zaméstnance podniku, jejichz prace se dotyka oblasti zasob — nejen jejich pocet, ale
predevsim kvalitu. Tyto faktory ovliviiuje piedevsim kvalifikace a zkuSenost.

Velmi podstatny je rovnéZ zpusob mySleni pracovnikd. Tim je minéna schopnost
ekonomického a tvir¢tho mysleni, schopnost reagovat citlivé na redlné podminky
v podniku i jeho okoli a schopnost pfijimat nové a progresivni myslenky, a to také

v piipadg, Ze nevznikly ve vlastnim podniku.”

! EMMETT, S.. Rizenf zdsob — jak minimalizovat niklady a maximalizovat hodnotu. Pteklad: Markéta

Henychova . Praha 2008, 1. vydani . ISBN 978-80-251-1828-3
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2.6. Klasifikace zasob

2.6.1. Druhy zasob podle stupné rozpracovani

Podle stupné rozpracovéni se zdsoby obvykle déli do téchto skupin:
» vyrobni zdsoby (zejména suroviny, zdkladni, pomocné a rezijni materidly,
paliva, polotovary a nakupované dily, ndstroje, obaly a obalové materidly)
» zdsoby rozpracovanych vyrobkii (polotovary vlastni vyroby, nedokoncené
vyrobky)
» zdsoby hotovych vyrobkii (nazyvané téz distribu¢nimi zdsobami)
» zdsoby zboZi (vyrobky nakoupené za ic¢elem jejich prodeje)
Podil velikosti téchto skupin zdsob na hodnoté celkové zasoby zédvisi zejména na bodu
rozpojeni objedndvkou zdkaznika pro jednotlivé vyrobky, na typu a organizaci vyroby

a na rozsahu podnikové distribucnf sité.

2.6.2. Druhy zasob podle funkce v podniku

Funkce jednotlivych druhi zdsob mad vyznamny vliv na potifebny zplsob jejich
fizeni. Podle tohoto hlediska rozezniavdme pét skupin, a to zdsoby rozpojovaci, na
logistické trase, technologické, strategické a spekulacni.

1. Rozpojovaci zasoby

Castym diivodem pro vytvdieni zdsob je rozpojovani materidlového toku mezi
jednotlivymi ¢lanky logistického fetézce nebo dil¢imi procesy. Rozpojeni vystupu
z jednoho procesu od vstupu navazujiciho procesu prostfednictvim vloZeného
vyrovnavaciho zdsobniku (zdsoby) miiZe mit dva cile: jednak vyrovndvat ¢asovy nebo
mnoZstevni nesoulad mezi jednotlivymi procesy, jednak tlumit ¢i zcela zachycovat
ndhodné vykyvy, nepravidelnosti a poruchy. Tim ziskdvaji jednotlivé clanky
logistického fetézce ¢i dil¢i procesy urcitou nezavislost, coZ umoznuje fizeni.

Rozezndvame Ctyfi druhy rozpojovacich zdsob: obratovou (b&Znou), pojistnou,

vyrovndvaci a pro prezasobeni.
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a) Obratova zasoba (jinak nazyvana bézna) je dusledkem ndkupu, vyroby nebo
dopravy v davkach. Velikost davky je vétSi neZ okamzitd potieba; ddvka tak pokryva
potiebu vyroby ¢i prodeje pro obdobi mezi dvémi doddvkami na doplnéni zasoby.

Pfi stejnomérné poptdvce se za velikost obratové zasoby povazuje polovina velikosti
objednaci davky.

b) Pojistna zasoba se vytvaii (pfevazné v bodu rozpojeni objednavkou zakaznika) u
beézn¢ spotiebovavanych nebo proddavanych poloZzek za tim ucelem, aby do pozadované
miry zachycovala ndhodné vykyvy na stran¢€ vstupu (v terminu dodavky, u n¢kterych
systémi fizeni zdsob vyjimecné i v jeji velikosti) a na strané¢ vystupu (ve velikosti
poptavky). Vyse pojistné zdsoby zdvisi na intenzité¢ vykyvl a na pozadované drovni
dodavatelskych sluzeb.

Norma pojistné zasoby se upravuje zpravidla pouze v delSich ¢asovych odstupech
pfi aktualizaci parametr systému fizeni zdsob. Skute¢nd pojistnd zdsoba (v minulém
obdobfi) je rovna priiméru zustatkli zasoby tésné pred piijmem jednotlivych doddvek do
skladu.

¢) Vyrovnavaci zasoba slouzi k zachycovani neptfedvidatelnych okamzitych
vykyvll mezi navazujicimi procesy ve vyrobé, které jsou v priméru sladény. Mize jit o
vykyvy v mnozstvi a / nebo v Case. Takovd zdsoba se vytvaii napiiklad pred
uzkoprofilovymi ¢i drahymi stroji, zejména pfi technologickém uspotadani vyroby (aby
se zabrdnilo jejich prostoji pro okamzity nedostatek prace), na podvésnych dopravnicich
¢i valeckovych tratich.
Do tohoto druhu zdsoby patii i vyrovnavaci zdsobniky, které slouzi k feSeni nesouladu
pramérné vykonnosti navazujicich pracovist’ v kratkodobém, obvykle dennim cyklu
(naptiklad pfi praci navazujicich strojii na rizny pocet smén). Takova zdsoba se mtize
vyskytnout hlavné€ u linkové vyroby.
AZ na vyjimky vyrovndvaci zdsoba nevystupuje samostatn¢. Zpravidla je to soucdst
zasoby rozpracované vyroby. Mezi rozpojovaci zdsoby byla v nasi klasifikaci zatazena
kvili jeji rozpojovaci funkci.

d) Zasoba na predzasobeni ma tlumit pfedvidané vétsi vykyvy na vstupu nebo
na vystupu. Tato zdsoba se vytvaii bud opakovan¢, pravidelné¢ (kazdorocné)

v souvislosti se sezénnim kolisanim poptavky ¢i intenzity vyroby, nebo jednorazové.
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2. Zasoby na logistické trase

Tuto zdsobu tvoii materidly ¢i vyrobky, které maji konkrétni urceni (napiiklad
odbératele nebo vyrobni zakdzku), uz opustily vychozi misto a dosud nedorazily na
cilové misto v logistickém fetézci. Do tohoto druhu zdsob patii dopravni zdsoba a
zésoba rozpracované vyroby.

a) Dopravni zasoba predstavuje materidl (zboZi) na cesté zjednoho mista
logistického fetézce na misto druhé. Dopravni ¢as se bere v SirSim smyslu od
okamziku, kdy je doddvka pfipravend k nalozeni, aZz do jejiho piijmu, uskladnéni a
zaevidovani u ptijemce. Dopravni zdsoba je vyznamnd hlavné u drahého zbozi a pfti
delsim dopravnim case (pfi pouZziti dopravniho zpiisobu s malou primérnou rychlosti —
napiiklad vodni doprava a pii dopravé na velké vzdélenosti).

b) Zasoba rozpracované vyroby (nazyvana téz zadsobou nedokoncenych vyrobk)
zahrnuje materidl a dily, které jiz byly zaddany do vyroby a nachédzeji se dosud ve
zpracovani. Priibézna doba vyroby (bud’ pro cely vyrobek nebo pro urcitou vyrobni fazi
zaind vydejem materidlu a dili pro vyrobni zakdzku a kon¢i pfedanim hotové zakazky
do skladu.

Na vySsi zasoby rozpravované vyroby ma vliv celd fada dalSich skutec¢nosti, zejména:

- objem vyroby

- sortimentni skladba vyroby

- délka vyrobniho cyklu

- velikost vyrobnich davek

- rytmus vyroby

- zpusob fizeni vyroby
Pribéznd doba vyroby se sklddd z vlastnich zpracovacich cast, z pfestivkovych
(davkovych) Cast z Casu ¢ekdni na dalsi operaci. S vyjimkou linkové vyroby byva podil
¢ekacich ¢ast znacny; u nckterych typt vyroby &ini az 90% pribézné doby vyroby.
Usili o zkracovani priib&zné doby vyroby je potieba zaméfovat predeviim na omezeni
Cekacich cCasti a zlepSeni organizace a operativniho fizeni vyroby, popiipad¢ i na
zkraceni piestavovacich Castu technickymi opatienimi (zde vSak byva hlavnim cilem

zvysit pruznost vyroby, nikoliv sniZit stav zasob).
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Zasoba rozpracované vyroby obvykle obsahuje fadu vyrovndvacich zdsob mezi
pracovisti anebo zdsoby v mezioperacnich skladech, zejména pii kusové ¢i malosériové
vyrob¢ s velkym poctem operaci na rtiznorodych vyrobcich. Vyrovndvaci zdsoba a
¢ekani na dalsi operaci nekdy splyvaji.

3. Technologické zasoby

Do tohoto druhu zdsoby patii zejména materidly ¢i vyrobky, které pfed dalSim
zpracovani, ptipadné pred expedovanim, technologickych davodi potiebuji jistou dobu
skladovani (n€kdy za urcitych podminek), aby nabyly pozadovanych vlastnosti.

Toto skladovani je vétSinou soucdsti technologického procesu, proto by technologicka
zésoba vlastné méla byt zatfazovana do zdsoby rozpracované vyroby. UvaZuje se vSak
odd¢€len¢ jednak z tradice, jednak kvuli své specificnosti a obvykle dost dlouhé
skladovaci dobé¢. Jedna se napi. o vysouseni dieva, zrani odlitkd, syrd, vina, piva nebo
nckterych chemikalii.
Do technologické zdsoby by se dala zafadit i zdsoba hromadnych materidld, udrZovana
s cilem zajistit jejich standardni sloZeni (homogenizaci) sméSovanim vétSitho poctu
dodavek nebo vyrobnich davek. Jako piiklad leze uvést skladky Zelezné rudy ¢i jinych
surovin nebo misi¢e surového Zeleza u vysokych .peci

4. Strategické zasoby
Strategické zasoby maji zabezpecit pieziti podniku pii nepfedvidanych kalamitich
v zdsobovani, napiiklad v disledku pfirodnich pohrom, stdvek, valek ¢i bojkotd.
Ptikladem je devadesdtidenni zdsoba ropy, tvofend v fadé¢ zemi po ropné krizi v 7é.
letech 20. stoleti.
Strategické zdsoby nejsou predmétem fizeni zasob v obvyklém slova smyslu. O jejich
vytvofeni a velikosti rozhoduje vrcholovy management na zdkladé¢ jinych néz
nakladovych kritérii. Problematiky operativniho fizeni zdsob se dotykd nejvysSe jejich

obména.
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5. Spekula¢ni zasoba
Spekulacni zdsoby se vytvareji ve snaze docilit Uspory pii ndkupu; béavaji to zdkladni
suroviny pro vyrobu. Takové materidly se nakupuji (obvykle ve velkych davkach a
z hlediska fizeni zdsob predcasné) kviili ocekdvanému zvyseni ceny. Spekulaéni zdsoba
tak predstavuje specificky druh zasoby pro piedzdsobeni a miiZze byt predmétem fizeni

zdsob v obvyklém smyslu.®

2.6.3. Okamzita zasoba

Velikost celkové zdsoby v podniku se méni prakticky denné. S ponckud mensi
frekvenci se méni velikost zdsoby jednotlivych skladovych poloZek. OkamZitou zdsobu
skladovych polozek je tieba zndt zejména pii potvrzovani objedndvek zdkazniki, pred
zadavanim vyrobnich zakéazek a pfii realizaci pravidel pro fizeni zasob. Pro ekonomické
propocty nema okamzitd zadsoby vypovidaci schopnost.

V podnicich se obvykle pouziva nékolik veli¢in popisujicich okamZitou velikost zasoby,
jejichz obsah je definovan podle konkrétniho ucelu jejich pouZivani; terminologie
zavedend v riznych podnicich neni jednotnd. Pro béZné potieby postaci rozezndvat jen
dva druhy okamzité zasoby poloZzky, a to fyzické a dispozi¢ni zdsoby.

Fyzicka zasoba udava okamzitou velikost skute¢né zasoby ve skladu (v praxi se
vychdzi zpravidla ze stavu zdsoby podle skladové evidence). Tato zdsoba se zvétSuje pii
piijmu dodavky do skladu a pfi vydeji poloZky ze skladu se zmenSuje.

Dispozi¢ni zasoba se rovna fyzické zasob¢, zmensSené o velikost uplatnénych jesté
nesplnénych pozadavkii na vydej a zvétSené o velikost jiz umisténych, ale dosud
nevyfizenych objedndvek na doplnéni zdsoby (ndkupnich objedndvek ¢i vyrobnich
zakazek). Dispozi¢ni zdsoba se zvétSuje po potvrzeni objednavky dodavatelem ¢i po
vydani vyrobniho piikazu; zmenSuje se pfi uplatnéni pozadavku na vydej (jestlize je
pozadavek uspokojen prakticky ihned, lze dispozicni zdsobu zmenSovat soucasné

s aktualizaci fyzické zasoby pfi zaevidovani vydeje polozky).

¥ HORAKOVA,H., KUBAT J.. Rizeni z4sob : logistické pojeti, metody, aplikace, praktické tlohy. 3.
pfepracovani vydani, Praha 1999. s. 72- 75
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Uplatnéné, dosud nesplnéné pozadavky mohou mit dvoji povahu — jde bud’ 0 nemoznost
véas dodat kviili vyCerpdni zdsoby nebo o rezervaci ¢asti zdsoby pro zdkaznika ci
vyrobni zakédzku. Dispozi¢ni zdsoba se pouzivd v objednacich systémech ke zjiSténi

potieby doplnit zasobu.
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2.6.4. Pramérna zasoba a ukazatele

Z hlediska vdzanosti finan¢nich prostfedkii v zdsobach je dulezitd ptredevsSim

prumeérnd fyzickd zdsoba (dédle oznaCend jako Z.). Je to aritmeticky prumér dennich

stavl fyzické zasoby za urcité delsi obdobi.

Z prumérné zasoby se odvozuji dva velmi dilezité ukazatele:

» Rychlost obratu zdsoby (oznaCuje se jako n,) udavd, kolikrat za rok se
priamérnd zdsoba spottebuje. Je to ro¢ni spotfeba délend primérnou zasobou.

Oznaci - li se symbolem P ro¢ni velikost potieby, ziskdme vztah

p

ng = ZC

» Doba obratu zdsoby (oznacuje se t,) je pievracenou hodnotou rychlosti jejtho
obratu n,. obvykle se udava v kalendainich dnech.

» Jde vlastné o casové vyjadieni primérné zasoby: doba obratu k4, kolik dnti
pramérné spotieby piedstavuje prumérné zasoba. Plati:

_ 365 365%7,
P

ty = =
Ny

Ve vypoctech pro ucely fizeni z4sob se za predpokladu stejnomérné poptavky a
doplilovédni zdsoby v ddavkach o velikosti Q, coZ je typické pro zédsobu
k uspokojovani nezavislé poptavky, prumérnd fyzickd zdsoby Z. aproximuje
souctem obratové (bézné) zasoby oznacované symbolem Z; a pojistné zasoby
oznaCované symbolem Z,:

=7+ 7,
Obratovd a pojistnd zdsoba maji charakter priumérné zdsoby; okamZitou zdsobu

nelze na obratovou a pojistnou slozku rozd&lovat. °

® HORAKOVA,H., KUBAT J.. Rizeni z4sob : logistické pojeti, metody, aplikace, praktické tlohy. 3.
pfepracovani vydani, Praha 1999. s. 81
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2.7. Naklady na zasoby

Se zdsobami jsou spojené tfi druhy ndkladi: objednaci ndklady, ndklady na

drZeni zasoby a ndklady z deficitu (vyCerpani) zdsoby.

2.7.1. Objednaci naklady

Objednaci ndklady se vztahuji k pofizeni ddvky k doplnéni zdsoby polozky;
podle okolnosti se tykaji bud’ externiho ndkupu nebo zakazky pro vlastni vyrobu. Jde o
ndklady na jednu (ndkupni, vyrobni, popt. dopravni) ddvku. Ndzev objednaci nédklady
sice u vyrobnich zakédzek neni vystizny, vznikl vSak historicky a je pouZivén i zde.
Pfi ndkupu patii do objednacich ndkladii polozky spojené s piipravou a umistovanim
objedndvky (naptiklad vybér dodavatele, vyjasnovani pozadovanych vlastnosti vyrobku,
jednéni o dodacich podminkdch a cené za vystaveni a doruCeni objednavky a jeji
evidovani), dopravni ndklady (jen pokud nejsou zahrnuty do ceny), ndklady na
piejimku, zkontrolovani a uskladnéni doddvky, ndklady na zaevidovani piijmu zboZi,
nédklady na likvidaci a dhradu faktury.
Do téchto nédkladl se v ekonomickych propoctech pro ucely fizeni zdsob zpravidla
nezahrnuje vlastni ndkupni hodnota zboZi. Vyjimku pfedstavuji rozdily v pofizovaci
ceng, vyskytujici se v nékterych rozhodovacich ulohdch (napiiklad nékolik moZnych
dodavatelll, mnozstevni slev v zavislosti na velikosti ndkupni davky).
Objednaci ndklady se mohou u jednotlivych polozek znacné liSit, zejména v zdvislosti
na charakteru ndkupni situace (opakovand, modifikovand, novd) a na konkrétnim poctu
polozek v objedndvce. K odhadu téchto ndkladl je vhodné vybrat nékolik typickych
kategorii objedndvek a pro kazdou kategorii urcit primér z ur€itého poctu objednavek
s podrobné sledovanymi ¢asy a ndklady na jednotlivé ¢innosti.
Pfi vlastni vyrobé patfi do objednacich ndkladi ndklady na vSechny administrativni
prace spojené s ptipravou zakdzky a s vydanim vyrobniho ptikazu, ndklady na ptipravné
(ddvkové) Casy — tak zvané piestavovaci ndklady (na prestavovani nebo sefizovani

vyrobnich prostfedkil), ndklady na piijem do skladu a zaevidovani pfijatych vyrobk.
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V prevazné vétsin€ rozhodovacich vypoctl v souvislosti se stanovenim ekonomické
velikosti davky vystupuji pouze tzv. jednostranné objednaci ndklady, zahrnujici pouze

ty poloZky, které jsou nezavisli na velikosti davky.

2.7.2. Naklady na drzeni zasoby

Néklady na drZeni zdsoby maji tfi slozky: ndklady z vdzanosti prostfedktl, ndklady
na skladovy prostor a na spravu zasob, ndklady z rizika. Jde o ro¢ni néklady. V praxi se
vétSinou pracuje s mérnymi ndklady na drzeni zasoby, které jsou vztaZeny na jednotku
mnoZzstvi.

1. Ndklady z vdazanosti financnich prostiedkit v zdsobdch nemaji charakter nékladii
v obvyklém smyslu, protoZe je nelze zachytit ucetni evidenci.Jde totiZ o tzv. ndklady ze
ztrdty prileZitosti (o usly zisk), tj. velikost zisku, ktery by finan¢ni prostiedky mohly
vynést, kdyby je podnik investoval jinym zplsobem neZ do zdsob. Tyto ndklady jsou
pfimo imérné hodnoté primérné zdsoby (v ndkladovych cendch).

Minimélni sazbu pro ndklady z vdzanosti kapitdlu v zdsobach pfedstavuje bankovni
urokovd mira zterminovaného vkladu. Timto zplsobem by totiZz mohl podnik
investovat prosttedky vzdy. V praxi je vSak vhodné vyuZivat vySSi procento, protoze
poslanim vyrobniho ¢i obchodniho podniku je vyuZzivat finan¢ni prostiedky k vytvareni
zisku z vlastniho podnikéni.

Pti rozhodovéni s kratkodobym dosahem je snad pfipustné jako aproximaci sazby
pouZzit urokovou miru pro bankovni uvér. V dlouhodobéjSim pohledu je vSak spravné&jsi
vychdzet z rentability kapitdlu a misto urokové miry pouZivat normu vnitropodnikového
vynosového procenta, stanovenou vedenim podniku. Na investovani do zdsob by totiZ
mély byt kladen stejny pozadavek rentability jako na investovani napiiklad do
vyrobnich prosttedka.

Podle Jurové '° 1ze obecné 1ze konstatovat, Ze pokud je vlastni rentabilita kapitdlu niZsi
nez urokovd mira, pouZijeme Urokovou miru, v opa¢ném piipad¢ rentabilitu vlastniho

kapitélu.

' JUROVA, M. Obchodni Logistika. Studijni text pro kombinovanou formu studia, 2.doplnéné a
pfepracovani vydani. Brno 2006, 2006, s. 55
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2. Ndklady na skladovy prostor a na sprdavu zdsob zahrnuji vSechny néklady
spojené s provozovanim skladi a sevidenci zdsob (napiiklad odpisy budov,
skladovacich a manipulac¢nich zafizeni a vypocetni techniky, mzdy vSech pracovniki,
energie, Udrzba a opravy, opravy, ostraha, pojisténi budov a zdsob). Tyto ndklady sice
mohou byt do urcité miry zdvislé na primérné velikosti zasoby, ale mivaji velmi za¢nou
fixni sloZzku (zejména v piipadech, kdy kapacita skladu neni a nemuze byt plné
vyuZzita).

Nékdy se tyto ro¢ni ndklady stanovuji pomérné hrubé jako urcité (pro viechny polozky
stejné) procento z hodnoty priimérné zasoby. Presnéjsi je rozdélit skladovy sortiment do
nc¢kolika tfid podle narokti na skladovy prostor a na podminky skladovani. Pro
predstavitele kazdé tfidy sortimentu se pak vykalkuluje sazba, vychdzejici z ndklada
nabihajicich napf. za rok na regalovou buiiku, na m* plochy ¢i m’objemu skladu.
Dals$im rizikem pfi skladovani je moZnost vzniku nepouZitelnosti zadsob. U hotovych
vyrobkul spise mluvime o neprodejnosti, u vyrobnich zdsob a rozpracované vyroby jde
spiSe o nepouZzitelnost. MiiZe to byt riziko znehodnoceni zestarnutim (napt. pryZz, barvy,
chemické prostiedky aj.)nebo riziko vétSich zmén ve vyrobnim programu ¢i riziko
poklesu poptavky nebo celkové zmény jeji struktury. Lze sem zapocitat také riziko
poklesu cen na trhu ¢i riziko nutnosti velké slevy u starSiho typu po inovaci vyrobku.
Tato rizika jsou Casto zdvisla na délce skladovani. Riziko neprodejnosti se v poslednich
letech zvétSuje kvili tendenci zkracovani Zivotniho cyklu u mnoha vyrobki.

Néklady zrizika se pro jednotlivé skladové polozky obvykle odhaduje jako urcité
procento z hodnoty priimérné zasoby. Toto procento je diferencovdno podle sortimentu,

podle stupné predpovidatelnosti budouci potfeby a podle primérné doby skladovani.
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2.7.3. Naklady z deficitu

O deficitu (vyCerpani) zdsoby hovofime, nestac¢i — li okamzitd skladova zdsoba ke
vCasnému uspokojeni vSech pozadavka odbérateli.
U poptavky externich odberatelu (zédkaznikll) miiZze byt finan¢ni dasledek deficitu
dvoji:

» Vznikne vcas nesplnénd zakazka (tzv. back — order), jejiZ evidovani dodatecné
vyvold ptidavné administrativni, vychystdvaci a vétSinou 1 dopravni nédklady.
Neékdy miiZe jit naopak o vicendklady spojené se snahou dodat i pii vyCerpani
zasoby vcas (naptiklad prace ptescCas, rychlejsi a drazsi zpiisob dopravy).

» Zakaznik objednavku zrusi a realizuje ndkup jinde. Dojde tak je ztraté casti
objemu prodeju, a tim ke zmenSeni kryti fixnich nakladt a ke sniZeni zisku.

V obou téchto piipadech nadto pfi Castéjsim vycCerpani zasob dochdzi i ke zhorSovani
jména a povésti (goodwillu) podniku. Vyjadfit tuto ztratu exaktné Ciselné je vSak sotva
mozné.

U pozadavk internich odberatelii (pracovist’ v podniku) ma vycerpani zasoby poloZky
potitebné pro vyrobu negativni vliv jednak na plynulost prace a na velikost prostoji ve
vyrob¢ a montaZi (tj. na vyrobni ndklady), jednak na pritbéZnou dobu vyroby (opozdéni
zde muze ovlivnit také spolehlivost dodacich lhiit vii¢i zdkazniktim). Naklady na prostoj
pracovist’, zpisobené nedostatkem materidlu a dilt, byvaji vysoké predevsim v linkové
vyrob¢, v montazi a u uzkoprofilovych stroji.

Néklady z deficitu by se pfi ur€ovani normy pojistné zdsoby mé€ly vyvazovat s ndklady
na jejich drzeni. Zde vznikd potiZ, protoZe ndklady z deficitu jsou zpravidla velmi
obtizn¢ odhadnutelné. Vicendklady ¢i ztrity se totiZz mohou piipad od ptipadu
pohybovat ve velmi Sirokych mezich a v zdvislosti na hodnot€ zasoby, délce dodani atd.
Tato potiZ se obvykle obchdzi tim zplisobem, Ze se ndklady z deficitu zahrnuji do
ekonomickych propoctii pouze nepiimo, a to prostiednictvim vhodného ukazatele pro

poZzadovanou droven sluzeb (obvykle je to stupeni pohotovosti dodavky).

31



Pozadovana uroven sluZzeb se pak pfi optimalizaci vysSe pojistné zdsoby stane omezujici

podminkou.'!

2.7.4. Konsignacni sklad

Konsigna¢ni sklad'? je sklad zboZi, ktery se zfizuje pii vyvozu zboZi u nékterych
obchodnich zdstupcii a komisiondfd na zdkladé smlouvy. Cilem zfizovani
konsigna¢niho skladu je rozvoj obchodu a zdroven upevnéni pozice na trhu tim, Ze
konsignacni sklad umoznuje:

1) maximalné pribliZit zboZi zdkaznikovi

2) vybér zboZzi zakaznikem

3) co nejkratsi dodaci lhiity zbozi

Diivodem zfizovani konsignacnich skladi ze strany dodavatele je udrzeni
konkurenceschopnosti. V dobé hospodaiského rastu si vyznamni dodavatelé mohli
diktovat podminky, za jakych byli ochotni doddvat své zboZi, protoZze se nemuseli
obavat poklesu poptavky.

Avsak jiz od konce kalendainiho roku 2008 se situace zna¢né zménila .V dasledku
prudkého propadu celé (globdlni) ekonomiky doSlo k prudkému propadu zakédzek
v sektoru priimyslu a dodavatelé museli zacit pfistupovat na podminky, které by v dob&
globdlni konjunktury mnohdy neakceptovali. To se projevilo také naptiklad vySsi
ochotou dodavatelli pfistoupit na zfizovani konsignacnich skladu..

Pti zfizovani konsignaéniho skladu by nemélo dojit ke zmén€ stdvajici platebni
podminky, aby pozitivni vliv z moZnosti niz§tho stavu zdsob u odbératele nebyl na
druhé strané negovén kratSi platebni podminkou a tudiZ povinnosti zaplatit dodavku
diive. Toto by se projevilo snizenim zdvazkl, coz ma negativni vliv na cash flow

podniku.

" HORAKOVA,H., KUBAT J.. Rizeni zdsob : logistické pojeti, metody, aplikace, praktické tlohy. 3.
pfepracovani vydani, Praha 1999. s. 56- 58
' Zdroj: http://mzdy-ucetnictvi.blogspot.com/2009/03/konsignacni-sklad.html
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2.8. Vyroba

V nejSirSim pojeti se vyrobou rozumi kazdé spojeni vyrobnich faktord (préce,
kapitdlu, pudy) za ucelem ziskani urcitych vykonl (vyrobkli a sluZeb vcetné sluzeb
obchodnich, dopravnich, bankovnich atp.) Do takto pojaté vyroby se zahrnuji vSechny
¢innosti, které podnik zajiStuje: pofizend vyrobnich faktorti, tj. hmotného majetku
(investi¢ni ¢innost), pracovnikll (persondlni ¢innost) aj., dopravu, skladovani, zhotoveni
vyrobkul a poskytovani sluzeb, odbyt, spravu, kontrolu atd.

Vyroba rozhodujici mérou ovlivituje efektivnost podniku a konkuren¢ni schopnost jeho
vyrobkl. Ve vyrob¢ a pfi jeji piipravé se rozhoduje o snizovani vyrobnich ndkladd, o
zkracovani dodacich lhit, o zvySovani uZiteCnosti vyrobki a o $ifi sortimentu (poctu
typt a variant vcetné¢ novych vyrobku), které jsou v souCasné dobé povazovany za
hlavni konkuren¢ni vyhody podnik.

Vyrobni proces obvykle probihd v etapach; napf. ve strojirenstvi se rozliSuje
pfedvyrobni etapa (vyvoj, konstrukéni a technologické piiprava vyrobku a vyroby,
zajisténi materidla, piipravkl atp.), vyrobni etapa a odbytova etapa. Vyrobek (soucast)
vznikd urCitym vyrobnim postupem, ktery se sestivd ze sledu operaci piesné

stanovenych technologii.
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Samotnou vyrobu ve vyrobnim podniku clenime na hlavni vyrobu, (jeji vyrobky tvofi
hlavni ndplin vyroby podniku), vedlejsi vyrobu (vyroba polotovarti, ndhradnich dila),
doplitkovou vyrobu (vyuZiti a zpracovini odpadu z hlavni a vedlej$i vyroby, vyuziti
volné kapacity) a pfidruzenou vyrobu (obvykle se od pfedchédzejicich 1i$i charakterem
vyroby).

Ve vyrobnim podniku kromé téchto zdkladnich vyrobnich procesti probiha fada
pomocnych procesti (ddrzba stroji a budov, vyroba energie) a obsluznych procest
(skladovéni, doprava, baleni, kontrola). To je ndplni vyrobniho managementu (fizeni

vyroby)."?

2.9. Nové podnikové systémy

Jednim z hlavnich dkoli managementu je zvySovani produktivity. S nastupujici
globalizaci mé totiZ pro pozici podniku rostouci vyznam jeho schopnost reagovat na
prudky rist produktivity vidcich svétovych podniki, ktery se stivd podminkou pro
udrZeni konkurenceschopnosti.

Soucasné celosvétové zvySovani produktivity je ve zna¢né mife umozZnéno zavadénim
prevratnych japonskych manazerskych technik do podnikovych systému. V podnicich
tak vznikaji systémy, pro které u nds za¢indme pouZzivat termin novy podnikovy systém.
Pro podniky, v nichZ takovy systém ucinn€ funguje, se vZilo oznaceni podnik svétové
ttidy (world class company).

Analyzy tradi¢nich procest ukézaly, zZe z celkové doby vyrobniho cyklu se asi jen 10%
Casu priddva hodnota a zbytek je dobou, v niZ pouze vznikaji Casto zbytecné rezijni
ndklady. Zaméfovat se na zkracovani operacnich Cast je konvencni pfistup, ktery vSak
muzZe prinaset Uspory jen v ramci uvedenych 10% a navic vykonnéjsi stroje Casto zvysi
zdsoby. Usili inoviétori organizace vyroby se proto zaméfilo na mezioperaéni &asy, tj.
na eliminaci Casti a operaci nepiidavajicich hodnotu (které tvoii zbylych 90%)

vytvofenim plynulého toku operaci pfidavajicich hodnotu).

3 MIROSLAV SYNEK A KOL. ManaZersk4 ekonomika. Praha 2007. s. 242- 243
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Systémy podnik svétové tiidy jsou zaloZeny na filozofii Just-In-Time, tedy na primarni
orientaci na procesy (a nejen na jednotlivé operace, jak tomu bylo diive), na procesni
fizeni s cilem zcela eliminovat vyrobni ztraty, za n€Z se povazuji zdsoby,vady, poruchy,
prostoje, neproduktivni pfepravy a neproduktivni kontroly, a to vSe pii pruzné
malodavkové vyrobé.
Jednim z pfedpokladii sprdvné cinnosti novych podnikovych systémt jsou Stihlé,
bezztratové procesy zalozené na Uplné eliminaci ztrat — iplné Just-In-Time.
To se tyka eliminace vSech forem zédsob, protoZe jsou vyznamnymi generatory reZijnich
ndklad. Napf. pro eliminaci zdsob nedokoncené vyroby je tieba sniZovat velikost
vyrobnich davek. Tim sice klesaji ndklady na skladovani a udrzbu zasob, avSak zaroven
vyznamn¢é rostou ndklady pfechodu na jinou vyrobni operaci. Je tedy vilbec mozné
snizovat velikost vyrobni davky, a tim zdsoby, jest€¢ pod uroven vypoctenou
optimalizaénimi postupy v podminkéch tradi¢nich organizaci zdsob. ReSeni se naslo
pravé ve zméné organizace vyroby. Ndklady ptechodu jsou totiZz do znacni miry
zpusobeny ztratami Casu. A pravé vznik a aplikace pfevratnych metod, napi. japonské
metody SMED (Single Minute Exchanged of Die), vedoucich k pronikavé uspote
prechodovych €ast, tuto slozku ndkladl vyrazné tlumi, coZ umoziuje sniZovat velikost
ekonomicky tinosné vyrobni davky, a tim sniZovat stavy zdsob. 14
Dal$im systémem pro optimalizaci materidlovych toki je tzv. Kanban systém.
Kanban " je japonsky systém zavedeny firmou Toyota, zamé&feny na G&inné utvateni
materidlovych tokl ve vyrob¢.
Nejpodstatn€jsi prvky tohoto systému jsou:
» samofidici regula¢ni okruh mezi vyrab&jicim a odebirajicim mistem
» princip ,,vzit si pro nasledujici spotiebitelsky stupeni misto vSeobecného
principu ,,pfines‘
» flexibilni nasazeni lidi i vyrobnich prostiedki
» preneseni kratkodobych fidicich funkci na provadéjici pracovniky

» pouziti karty KANBAN jako nosice informaci

4 MIROSLAV SYNEK A KOL. ManaZersk4 ekonomika. Praha 2007. s .266- 267
S TOMEK, G.,in ManaZerska ekonomika, 2007, s. 229 - 230
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Cilem tohoto systému neni v prvni fad¢ vysoké vyuziti kapacit, ale schopnost
dodavat pohotové na pracovisté za icelem co nejvétSiho sniZeni vdzanosti obratového
kapitdlu. Pouziti je vhodné v podminkdch velkosériové az hromadné vyroby
organizovani jako proudova vyroba, protoze zde existuje nizky stupen variant rozsahu
mezi pracovisti.

Dalsimi pfedpoklady je standardizace vyrobniho programu, vyrovnani vyrobniho taktu
atp.

Pribéh systému kanban si lze predstavit takto: jestlize odebirajici pracovisté
zaregistruje, Ze predem stanovena vySe zdsoby dosahuje fidici hladiny nebo je dokonce
pod ni, hldsi dodavatelskému pracovisti svoji potfebu pfeddnim karty kanban.
Dodavajici (vyrabéjici) misto musi zajistit doddni v poZadovaném mnoZstvi a case.
Materidl nebo soucdst se odesild souCasné s kartou kanban. PouZziti tohoto systému ma
sva pravidla:

» spotiebitel nesmi poZadovat vétsi mnoZstvi ani urychleni dodavky

» vyrobce nesmi vyrobit vice, neZ je poZadovano a nesmi piedat zmetky

» fidici pracovnik je povinen rovnomérné vytéZovat jednotlivé vyrobni dseky a

v regulovaném okruhu vystavit adekvatni, pokud moZno maly pocet kanban
karet. Tyto karty mohou byt pouZity mezi dvéma pracovisti nebo dvéma fizemi
vyroby, mezi dodavatelem a montazi atp.

Pfi pouziti tohoto systému je zapotitebi uvést vyrobni jednotku, Cislo materidlu,
spotiebitelskou jednotku, mnozZstvi kusti nebo velikost ddvky a okamzik odvedeni.
Pouziti systému kanban je hiife pouzitelné pii zdkaznicky orientované vyrobé€, kde se
téZce vyhovuje pozadavkim zejména na dodrZeni poradi. Proto je vhodnéjsi tento

systém pouZzivat pro standardni spektrum vyrobkd.
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Na niZe uvedeném schématu je zndzornén zdkladni princip ¢innosti systému 16,

- signdl (napt. formou karty kanban nebo elektronickou informaci) je vyslan od
spotfebovavajici strany ke strané¢ dodavajici (zasobujici). Tento signdl miize obsahovat
poZadavek o dodani dalStho materidlu z jakéhosi ndrazniku (pojistné zasoby) nebo o
vyrobeni dal$i davky na vyrobni oddé€leni. Matridl (nebo soucésti) se odesilaji i1 s kartou

Kanban.

i

Froducing Consuming
Process Process

Bufter J/

obrazek 2 Schéma jednoduchého systému KANBAN
Zdroj:http://www.smthacker.co.uk/kanban.htm

' Volné pieloZeno z http://www.smthacker.co.uk/kanban.htm , autor neznimy
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3. Popis podnikani ve firmé
3.1.1. Historie firmy Siemens Elektromotory s.r.o.

Chceme-li hovofit historii firmy Siemens Elektromotory v Ceské republice, nelze se
nezminit o jejim pfedchldci, a to sice firmé Moravské elektrotechnické zavody n.p.
(ndrodni podnik), zndmé hlavné pod zkratkou MEZ. Dne 15.12.1946 byla zaloZena
spole¢nost MEZ Frenstét jako Zavod 05 narodniho podniku MEZ.

V letech 1950 — 1954 pak vznikl samostatny podnik s oznacenim MEZ Frenstat,
narodni podnik.

Nérodni podnik bylo oficidlni oznaceni pravni formy stitnich podniki Vv
socialistickém Ceskoslovensku. V roce 1988 byla tato pravni forma nahrazena novou
pravni formou statni podnik, v letech 1988—1990 byly nédrodni podniky vesmeés
transformovédny na stdtni podniky nebo privatizovany a s ucinnosti od 1. ledna 1992
byla pravni forma nérodni podnik vypusténa z pravniho fadu Ceskoslovenska zruenim
Hospodatského zakoniku ¢. 101/1963 Sb. a jeho nahrazenim Obchodnim zakonikem ¢.
513/1991 Sb.

V Ceské republice firma ptisobi jako Siemens Elektromotory s.r.o. od roku 1994,
kdy byla tehdejsi vlddou Ceské republiky schvélena privatizace statniho podniku MEZ
Frenstat a diky ni preSel podnik formou pfimého prodeje do vlastnictvi firmy Siemens.
Tak vznikla spole¢nost Siemens Elektromotory s.r.o.

Firma je dcefinou spolecnosti koncernu SIEMENS, AG, coz je jeden nejvétSich
globdlnich elektrotechnickych a elektronickych koncernii na svété. Své aktivity

rozprostird do 190 zemi svéta (stav ke konci hospodatského roku 2008).
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3.1.2. Charakteristika spolecnosti, hlavni aktivity

Vlastniky spole¢nosti k 30.09.2008 jsou:

Siemens International Holding B.V, Haag, Nizozemské kralovstvi, 99,999975%
Siemens Beteiligungen Inland GmbH, Mnichov, Spolkovd republika Némecko
0,000025%

Pravni subjektivita: spole¢nost s ru¢enim omezenym

5.1.4 Organizacni struktura

Spolecnost je rozd€lena do vyrobnich zdvodi. Do 7.4.2001 to byly zavody
Mohelnice, Frenstit a Drasov. Od uvedeného data doSlo k restrukturalizaci a nyni
existuji zdvody dva, Mohelnice a Fren§tat.

Oba zdvody zabezpeCuji samostatné vyrobni, obchodni i spravni funkce. Pouze
nckteré Cinnosti jsou sdileny mezi obéma zavody spole¢né.

Spolecnost je organizané zaclenéna a fizena v rdmci koncernu Siemens obchodni

oblasti DT SD (Industry — Drive technologies, Standard Drives).
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V této praci se budu zabyvat fizenim zasob pouze v zavodu Frenstat pod

Radhostém.

K 1.3.2009 vypadala organizacni schémata zavodu nésledovne¢:

obrazek 3 Organizaéni schéma BA

DT SD MF BA

Reditel zavodu
Siemens Elektromotory s.r.o,
Frenztat, CR

Controlling a Géetnictvi Ceny a nabidky
1 DT S0 MF CA | {1 1 DT S0 MF PQ

Plan a fizeni zakazek Informatika
OT S0 MF PEOM | | | 1DT 5D MFIT

Operativni nakup
IDTSDMFOF [

BA - feditel zdvodu zodpovédny za ekonomiku a fizeni
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obrazek 4 Organiza¢ni schéma MF

10T 5D MF

Reditel zavodu
Siemens Elektromotory s.r.o,

Frenitat, CR
Wyroba Konstrukes
I1DT SODMFP I+ | OT SO R&D 44
Fru:jek'.',:a prumyslove Obsluha viroby
inZenyrsivi B 10T 50 MF FM
I DT 5D MF PIE
Rizeni jakost Ostraha a prevence
| DT 50 MF QM - 1 DT 5D MF 5P
Pfiprava vyroby
|07 5D MF PT —

MF - teditel zdvodu zodpovédny za vyvoj a vyrobu

Z vyse uvedenych organizacnich schémat je ztejmé, Ze organizacni struktura se d€li na
dvé hlavni vétve. Jeden jednatel spole¢nosti ma pod sebou sprdavni tutvary (feditel
zodpovédny za ekonomiku a fizeni) a druhy je nadfizeny pro oblast vyroby a vyvoje

s ptislusnymi podléhajicimi ttvary.
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3.1.3. Zakaznici

Hlavnimi zdkazniky spole¢nosti Siemens Elektromotory s.r.o. jsou vyrobci Cerpadel,
kompresora a klimatiza¢nich zafizeni. Vice nez 80% produkce sméiuje do prodejni sité
Siemens, a to ptredev§im do divize I DT SD, do které také spole¢nost organizacné patfi.
Z této prodejni sit€¢ se poté vyrobky dostidvaji do celého svéta s tim, Ze spolecnost
Siemens AG md vyrobni podniky se stejnym sortimentem na kazdém svétovém
kontinentu a jejich prostfednictvim se snazi uspokojovat poptavku, aby nedochézelo ke
zbyte¢né dlouhym dodavkovym lhitdm zavinénym dlouhou pfepravni vzdéalenosti.
Ostatni zdkaznici spadaji do kategorie tzv. MEZ zdkaznikli neboli do skupiny
puvodnich zdkaznikli podniku z doby, kdy spole¢nost existovala jesté jako statni podnik

MEZ.

3.1.4. Vyvoj hospodareni spolec¢nosti

V hospodéiském roce 2007/2008 spolecnost jako hospodéisky vysledek pied
zdanénim vykéazala ztratu —236 476 tis. KC. V hospodaiském roce 2006/2007 spole¢nost
vykédzala hospodarsky vysledek pied zdanénim ve vySi 505 688 tis. K&, a
v hospodéiském roce 2005/2006 byl dosazen hospodéisky vysledek pred zdanénim ve
vys$i 270 mil. K¢
Negativné se v hospodaiském vysledku obchodniho roku 2008 projevilo zvySeni cen
materidlll a zpevnéni kurzu koruny, pficemz se tyto vlivy nepodafilo promitnout do
prodejnich cen vyrobkidl. Meziro¢ni zdraZzeni materidli bez kurzového vlivu zhorSilo

hospodarsky vysledek o 187 mil. K¢. a zpevnéni kursu koruny meziro¢né€ o 471 mil. K¢.

Hosp. vysledek pred
Hospodaisky rok zdanénfm (mil. K&) Procento z trzeb
2005 / 2006 270 3.,2%
2006 / 2007 505,7 5,1%
2007 /2008 -236,5 -2,5%

Tab. 1 Piehled dosazenych hospodaiskych vysledki pi'ed zdanénim za obchodni roky 2005 -
2007
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EBIT (v mil. K&)

Vyvoj EBITu v letech
600

500 -
400 -
300
200
100

505,7

270

-100 -
-200 -
-300

2006 2007 2008
Hospodarsky rok

Graf 1 Vyvoj hospodarského vysledku v letech 2006 - 2008

Pozn.: uvedené hodnoty jsou platné pro spolecnost jako celek. V prabchu
hospodatského roku provadéji oba vyrobni zdvody interné samostatné dcetni zaverky, ty

se ale na konci roku konsoliduji a provede se konsolidovand ro¢ni zdvérka za celé s.r.o.

3.1.8. Vyrobni program

Vyrobni program firmy Siemens Elektromotory FrenStit je zaméfen na produkci
pohonit - nizkonapétovych asynchronnich elektromotori riznych osovych vySek
(ptevazné velkych motort osovych vySek od 220mm do 380mm) a vykonii:

» trojfazové o vykonech od 60W do 300kW,
» jednofazové o vykonech od 120W do 3kW
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obrazek 5 Elektromotory Siemens

Tyto produkty jsou ve vyrobni jednotce vyrdbény z velké ¢4sti od samého zacatku
az do konce, pouze nékteré drobné dil¢i operace jsou zajiStovany externimi firmami

Vv s

(nejvyznamnéjsi z pohledu externich potieb jsou logistické sluzby, viz. déle).
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4. Analyza soucasné situace

V této kapitole se zaméfim na analyzu soucasné situace v oblasti fizeni potizenych
zasob, jejich evidence a rovnéZ zminim principy, na nich je zaloZeno vystaveni

objednavky jednicovych materidlil pro vyrobni ucely.

4.1. Evidence zasob

4.1.1. Materialové cislo

Velmi vyznamnym prvkem pro cely systém fizeni zdsob a samotné kalkulace
ndkladd na produkt je tzv. materialové ¢islo.
Materidlové Cislo 14- ti mistné specifické oznaceni pro kazdy materidl. Je jedinecné,
tudiZ nepiipadd v dvahu, aby napi. dva materidly, byt’ stejného charakteru pouziti , ale
odliSnou cenou, mély stejné materidlové Cislo. Pod jednim materidlovym c¢islem vSak
muZe byt obsaZzeno rizné mnoZstvi kust stejného materidlu. Spotfebou takovy material
zcela nemizi, pouze se méni jeho stav.

Materidlové Cislo také umoznuje identifikovat kazdy materidlovy vstup
v kalkulacich.
Systém kalkulaci je nastaveny tak, Zze kazda vyrobni jednice ma svij tzv. kusovnik
(viz. obrazek 5). Tento kusovnik je koncipovan na drovni hierarchické struktury, kde na
prvnim misté je materidlové ¢islo hotového produktu a ddle se rozpadd na nizsi a nizsi
trovné.
Timto rozpadem kusovniku lze vidét postupné celou kalkulaci vyrobku a jednotlivé
slozky materidll, které do vyrobku vstupuji. V téchto kusovnicich jsou pochopitelné
obsazeny i mzdové ndklady na opracovani téchto materidlli, pfipravné Casy stroji a

formou ruznych piirazek jsou obsazeny dalsi vedlejsi naklady na vyrobu.
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2

materidlové ¢islo findlniho produktu

—C M 0002 0010 FREL 32207318334901 1 KS
—= M 000l 0010 FREL 32217311240700 1 Ks komponenta A
komponenta B
M 0001 0010 FRE1 32257305677500 286 K3
M 0002 0010 FREL 30000107215150 0,230 KG .
material A
—G3 M 0001 00l0 FREL 32237813579064 1,764 M materidl B
—8 M 0005 0020 FREL 32237813560300 4 Ks
—G M 0005 0020 FREL 32237813560301 4 K5
— M 0006 0020 FREL 32237413588300 12 KsS
——HM 0001 0020 FREL 30000402550300 5,922 KG
M 0001 0020 FREL 30000402550900 3,750 KG
— M 0001 0020 FREL 32237813473099 5,504 H
M 0001 0010 FRE1 30000460800450 0,118 M2 material Z
M 0001 D050 FREL 30000805400020 0,600 KG
—C M 0001 0010 FREL 32017319771100 1 KS
0001 D0LlD FREL 32057319762201 1 KS komponenta Z
M 0002 0010 FREL S0000212000071 2 Ks
—C8 M 0005 0020 FREL 32827412250500 1 Ks
M 0005 0D20 FRE1 32837212226300 1 K5
M 0005 0020 FRE1 30000315106167 1 K5
M 0006 0020 FRE1 30000330900646 1 Ks
M 000l 0D20 FREL 32997436524700 1 KS
M 0002 0020 FREL 30000304l06164 4 KS
M 0004 0020 FREL 300003041l05164 4 Ks
M 0005 0020 FREL 30000982600110 5 EKS
M 0006 0020 FREL 32867312726400 1 KS
M 0007 0020 FREL 32997436517900 1 Ks
M 0009 0D20 FREL 329974365335900 4 Ks
M 0010 0020 FREL 30000304105204 1 K5
M 0015 0020 FRE1 32997432216300 1 K5
M 0003 0030 FRE1 30000341350110 1 K5
M 0003 0030 FRE1 30000802068000 0,042 KG
—G83 M 0003 0030 FREL 32417311673600 1 KS
M 0004 0030 FREL 30000341350110 1 KS
M 0004 0030 FREL 32417321615400 1 KS
—C M 0006 0030 FREL 33007335843502 1 K5

obrazek 6 Kusovnik
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Materidlové Cislo je €islo rovnéz zdsadni prvek pro evidenci zdsob. Poté, co je
materidl dopraven do podniku a nédsledn¢ naskladnén, zvysi fyzickou hodnotu skladu,
coz se samoziejme objevi také v tcetnim ocenéni. Dle metodiky spolecnosti Siemens se
pro ucetni ocenéni zdsob pouzivd metoda pramérnych cen. Tzn., Ze po kazdém
naskladnéni zdsoby dojde k pfepoctu hodnoty pravée na zaklad¢é pramérnych cen.

Kazdy dalsi pohyb materidlu ze skladu nebo preskladnéni do jiného skladu musi byt

zaevidovan.

4.1.2. Planovani vyroby

Pichod zakdzek do podniku se uskuteGfiuje prostfednictvim EDI 7 . Na zdklad&
doslych, jiz smluvné potvrzenych objednavek a jejich pozadovaném terminu zpracovani
je mozné provadét planovani vyroby a na zédkladé tohoto pldnovani vyhodnotit potiebu
materidlovych vstupa.

Na zédklad¢ terminu, ve kterém zdkaznik poZaduje zhotoveni elektromotoru, zaplanuje

pracovnik logistiky poZadovany typ vyrobku do systému.

4.1.3. Planovani zasob

V pribéhu obchodniho roku se obvykle pfipravuje nékolik detailnich verzi planu
zésob. VZzdy je pfipravovédn tzv. BDG — hlavni detailni pldn pro dany obchodni rok
(BDG - z anglického slova budget = rozpocet) na néasledujici obchodni rok, poptipadé
je aktualizovén plan na aktudlni obchodni rok .

V prubéhu celého roku probihd i tzv. proces kontinudlniho (hrubého) planovani.
Zékladem pro kontinudlni planovani jsou vySe uvedené detailni plany. Smyslem tzv.
kontinudlnitho planovani v prubehu celého obchodniho roku je zajiSténi toho, aby
vSechny vyznamné skuteCnosti, které nastaly od okamziku posledniho zptesnéného
planu, byly v dalsim obdobi v planu zohlednény. Takto zpfesnéné plany jsou nédsledné

oznaceny jako aktudlni ,,Forecast* (aktudlni prognéza).

' EDI — (zkratka anglického origindlu Electronic Data Interchange). Znamené elektronicky pienos
standardizovanych obchodnich dokumentl mezi pocitaci riznych organizaci. Tento typ komunikace
umoziuje, aby podnik, ktery takto pfijimd urcity dokument, mohl tento dokument pfimo zpracovat a
spustit na jeho zdklad¢ automaticky ndvazné aktivity.

EDI tak nahrazuje tradi¢ni systém pfenosu informaci, resp. dokumentti. Nejednd se vSak o prostou
néhradu, nebot’ EDI poskytuje mnohé dalsi informaéni mozZnosti. (dle [10], s. 85)
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Tim je zajiSténo, Ze aktudlni ,,Forecast” vzdy obsahuje posledni zndmé vyznamné

skute€nosti a zdméry podnikatelské jednotky.

4.1.4. Podil zasob na aktivech zavodu Frenstat

Vyroba elektromotori je materidlové velmi narocnd. Kalkulace hotovych vyrobki je
z vetsi Casti tvorena ndklady na spotfebovany materidl.

Jak jsem jiZ zminil vySe, spole¢nost jako jeden pravni subjekt tvoifi pouze jednu
konsolidovanou ucetni zavérku, tudiZ i jednu rozvahu.

Za téchto okolnosti by nemélo zadny smysl ukazovat podil zdsob zdvodu FrenStat na
aktivech obou spolecnosti. Avsak vzhledem k tomu, Ze oba zavody maji odliSné vyrobni
spektrum a samostatné fizeni, provadi se pii kazdé ucetni zavérce tzv. rozd€lovani
bilance. Zde jsou rozd¢lena aktiva a pasiva jednotlivych zdvodu.

Pro nazornou ukazkou podilu zdsob na aktivech zdvodu Frenstit uvddim z divodu
citlivosti téchto informaci pouze graf s procentudlnim podilem zdsob na aktivech
podniku.

Hodnoty uvedené v grafu vychézeji z primérného stavu zdsob a aktiv za hospodarsky

rok 2008 (z4soby zde tvofi ptiblizn¢ jednu pétinu celkovych aktiv).

Podil zasob na aktivech podniku

100%7
90%7
80%
70%
60%
50%
40%1
30%
20%1
10%7

0%

aktiva celkem

O aktiva celkem
Zasoby; 18% W zasoby

Obchodni rok 2008

Graf 2 Podil zasob na aktivech zavodu Frenstat
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4.1.5. Podnét k vyhotoveni externi objednavky

Tento proces je se fidi interni smérnici ,,Operativni ndkup*. Podnétem k vyhotoveni
externi objednavky jednicovych materidlii pro vyrobni Gcely je vysledek bilance zdroja
a potfeb z rozpisu potieby v SAP R/3. Bilance zdroji a potieb vychazi z logistikou
zaplanovanych vyrobkl. Ke kaZzdému vyrobku se na zdkladé nastaveného a v systému
uloZeného kusovniku automaticky vygeneruje potfeba materidlovych vstupti.

Kazdy den potom probiha planovaci béh, podle kterého pracovnik logistiky na zdkladé
dispozi¢niho seznamu vyhodnoti potfebu vystaveni externi objednavky. V ptipad¢, Ze je
tieba vystavit novou objedndvku, miZe tak ucinit pouze opravnéna a definovana osoba.
Externi objedndvky jsou po schvdleni povéfenym vedoucim Zadatele o vystaveni
objednavky odeslany bud’to prostfednictvim EDI, doporu¢en¢ postou nebo faxem.

Materidly pro vyrobni ucely se objedndvaji u dodavatelti, ktefi prosli vybérovym
fizenim v souladu s ustanovenim organizacni smérnice ,,Vybérové tizeni a hodnoceni

dodavatelu“.

U vSech objedndvanych materidli je zapotiebi vzit v udvahu dodaci lhtty. Tyto
informace musi mit pracovnik logistiky k dispozici a musi je zohlednit, stejn¢ jako
napt. velikost objednaci davky. V nékterych piipadech existuji minimdlni objednaci

mnoZzstvi, napf. v piipadé drobného spojovaciho materidlu atp.
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4.1.6. Stanoveni normy pojistnych zasob

V soucasné dobé normy pojistnych zdsob u nakupovanych materidlii stanovuji
jednotlivi ndkupci na zdklad¢ svych znalosti jak o materidlu, tak o dodavateli.
Vzhledem ke slozitosti vypoctu a velikosti pojistné zdsoby, jak je muzZeme nalézt
v odborné literatute se v podniku tyto metody nepouZivaji. Aplikuji se zkuSenostni
postupy jednotlivych ndkupct, ktefi jsou v neustdlém kontaktu s dodavatelem a mohou

tak pojistnou zdsobu flexibiln¢ upravovat na zaklad¢ aktudlnich informaci a potieb.
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4.2. Nastroje controllingu zasob

4.2.1. Controllingovy informacni systém

Celopodnikové vyuzivanym informa¢nim systémem je produkt spolecnosti SAP -
SAP R/3. Tento informacni systém patii do skupiny ERP systému (Enterprise
Resources Plannnig), které v sob¢ integruji a automatizuji velké mnoZstvi procesu
souvisejicich s ¢innosti podniku. R/3 je sestaven z jednotlivych moduld, z nichZ
nejdulezit&jsi pro fizeni zdsob jsou tyto:

» FI (Financial Accounting) — finan¢ni tcetnictvi
CO (Controlling)
MM (Materials Management) — skladové hospodarstvi a logistika

PP (production planning) — pldnovani vyroby

vV V V V

SD (Sales and Distribution) — podpora prodeje
Zmény v SD a PP modulu vyvoldvaji pohyby v modulu MM, které jsou néasledné
reflektovany v modulu FI a CO.
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4.3. Reporting k zasobam

4.3.1. Sestava zasob MB5L

Vzhledem k tomu, Ze vyroba elektromotort je jen velmi tézko realizovatelnd bez
existence skladl, nabyvaji podnikové zdsoby pomérné vyznamnych hodnot. Z divodu
lepsiho fizeni skladovych polozek se v tdtvaru controllingu vytvaii pravidelné reporty
zasob. Tyto reporty maji vyznam jak pii pravidelnych mésicnich zavérkovych
operacich, tak také pfi vytvareni dalSich ptehledu, které jsou poté poskytovany ostatnim
dtvartim.

Pro tyto ucely je pouzivan nejjednodussi report, v systému SAP R/3 oznaCovany jako
MBS5L. Tato sestava ukazuje kompletni vypis materidlovych Cisel, pfifazeni textu
(ndzvu) materidlu, ¢islo uctu materidlu, zdkladni mérnou jednotku, pocet kusti na sklad¢
a hodnotu téchto kust. Sestavu z R/3 zpracovava controller tak, Ze vystupem je seznam
¢isel uctd zasob, hodnota materidlu z modulu MM, hodnota materidlu z modulu FI a
sumy za tyto ucty.
Pro sestavu zdsob jsou pouZivana nésledujici ¢isla ucti (uvadim zde jak némecka, tak
Ceska Cisla actn):

* Material

e Materidl — vratné obaly

e Baleni

e Normaélni néstroje

e Zasoby kancelatskych potieb

e Polotovary

® Hotové vyrobky

V $ir§im pohledu se potom mezi zadsoby pocitaji také nasledujici polozky:
e Nafadi vlastni vyroby
® Materiél na cesté

e Nedokoncend vyroba
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4.3.2. Sestava zasob JULIA

Tento report zasob poskytuje mnohem §irsi informace neZ vyse zminéné MBS5SL.
Z toho také plynou odlisné ndaroky na zpracovani tohoto reportu. Jelikoz se jednd o
velmi rozsdhlou sestavu, kterd se sklddd z mnoha na sebe navazujicich operaci
(transakci v R/3), tato sestava se nevytvaii nikdy v priitbéhu mésice (ve smyslu ziskani
dat za aktudlni obdobfi), ale az v obdobi mési¢ni zaverky, kdy jiZ nedochazi k zadnym
ucetnim pohybtim v zavérkovém (minulém) obdobi.
Zéklad této sestavy je stejny jako u predchoziho reportu. Je zde ale navic mnoho dalSich
informaci, které maji vyznam napf. pro stanoveni opravnych polozek k zdsobdm pfii
kvartdlnich ucetnich zdvérkdch viz. nasledujici kapitola). Z této sestavy vychazi
n¢kolik dalSich reporti o zasobach. Jedna se predevsSim o soubor pomaluobritkovych
(n€kdy také oznacovanych jako nizko obratkovych) zasob.
Tato sestava je zpracovdvana controllerem a jeji vystupy jsou poté poskytnuty déle
odbornym dutvarim, které na zdklad¢ piedlozenych dat mohou provadét patficna
opatieni.
Velmi dilezitym vystupem z této sestavy je také kvartdlni sestava pomaluobratkovych
zasob.
Podle koncernovych pravidel Siemens je za pomaluobritkovou zdsobu povazovano
takové materidlové ¢islo, které spliiuje nasledujici podminky:
1. obrétka (vychazejici z mnoZstevni spotfeby za poslednich 12 mésicii
a mnozstvi konkrétni zdsoby na konci mésice) vétsi nez 3 mésice,
2. datum zaloZeni materidlového ¢isla je starsi dvandcti mésict
3. pfirtstek takovéto zasoby za posledni 3 mésice ( od data provadéné
ucetni zaveérky) neni vyssi nez 25% stavu skladu. Nizky piirastek
zasoby na sklad v kombinaci s nizkou obratkou vyvolavd otazku,
zda-li je potfeba mit takovyto materidl viibec veden na sklad¢. Toto
posouzeni pochopitelné¢ musi provést pracovnik ttvaru logistiky nebo

vyroby.
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Vzhledem k faktu, Ze tento report je zdroven vyuzit i v prub¢hu kvartdlnich ucetnich
zévérek jako podklad pro tvorbu opravnych polozek k zdsobdm, vyhotovuje se report
pomaluobriatkovych  zdsob  kvartdlné. Vys$§i periodicita pfipravy reportu

pomaluobritkovych zasob nebyla vzhledem k vysoké ¢asové ndro€nosti vyuZivéna.

4.3.3. Opravné polozky k zasobam

Obecné opravné polozky k aktivim predstavuji docasné sniZeni jejich hodnoty
na zdklad¢ znalosti k terminu sestaveni bilance.

Koncern Siemens definuje nésledujici 4 kategorie mozného rizika vedouciho ke
tvorbé opravnych polozek k zdsobam.

— zména nakupnich cen (nejnizsi hodnota),

— pomald obratka

— technické riziko

— cenové riziko
Opravné polozky se sniZi (zrusi), jestlize se pii dokladové inventarizaci neprokaZzi
davody pro jejich tvorbu nebo jejich vyse.
Podrobné;ji jsou tato rizika popsdna nize:

1. Opravnd polozka na nejniz§i ndkupni cenu - koriguje cenu zdsob

materidlu pro vyrobni Ucely a zboZi podle soucasné ceny na trhu. VySe
této opravné polozky se stanovuje individudlné¢ ke kazdé skladové
poloZce.

2. Opravnd polozka na pomaluobritkové zdsoby — je odvozena z vySe

obrétky z4sob podle nasledujiciho vztahu:
Obrdtka zdsob = uicetni stav zdsob k terminu tvorby opravné poloZky / spotieba za

poslednich 12 mésici
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VySe opravné poloZzky se pak se vypocte stanovenym procentem ze zdkladu, kterym je
ucetni hodnota zédsob. Procentni sazbu pro vypocet opravné polozky stanovuje

nasledujici tabulka:

Tab. 2 KIli¢ pro tvorbu opravné polozky na pomaluobratkové zasoby

vyse obratky % tvorby opravné poloZky kli¢ tvorby
do 1 roku 0 0
nad 1 rok do 1,5 roku 20 2
nad 1,5 roku do 2 let 40 4
nad 2 roky 60 6

3. Opravnd polozka na technické riziko - je odvozena od posouzeni

budouci technické pouzitelnosti zdsob z divodu storna zakézky,
opousSténi a ruSeni starych vyrob, zmény technologie a konstrukce
vyrobki, zavddéni novych materidlti a k terminu zdvérky individudlné
zjisténych nutnych vicendkladl v piipadé, zZe zasoby nemaji odpovidajici

kvalitu.

4. Opravnd polozka na cenové riziko, vytvéii se polozkové pro zdsoby

hotovych vyrobkil a polotovarii proddvanych zdkaznikovi (pro zdsoby

cvv s

. . 18
nakupni cenu.

'® Metodika stanoveni opravnych poloZek je pfevzata z organizatni smérnice Siemens Elektromotory OV
346 — Opravné polozky a rezervy
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4.3.4. ABC analyza zasob

Tato metoda umoznuje diferenciaci jednotlivych materidlovych polozek zéasob.
Vychézi z tzv. Paretova principu — 20/80 (Paretovo pravidlo fika, Zze velmi ¢asto 80%
dasledki zptsobuje piiblizné 20% poctu vSech moznych piicin). Uvedenad ¢isla 80% a
20% neplati absolutn¢; vyjadiuji pojmy ,,hodné*“ a ,,mélo.* Pro konkrétni ptipady budou
tyto podily vzdy asi pon&kud odligné."” Podstatou je nalezeni t¥idiciho kritéria, které se
uplatni pfi diferencované péci o jednotlivé druhy v ramci celého fetézce ndkupni
¢innosti.

Pro provedeni ABC analyzy zdsob, s nimiZ se v podniku pracuje, je nutné vzit
v Gvahu fakt, Ze se zde vyskytuji zdsoby s riznymi mérnymi jednotkami. Proto jsem
rozC€lenil zdsoby do dvou skupin — s pouZitou jednotkou kusy a kilogramy. V celkové
zasob¢ podniku se samoziejm¢e vyskytuji dal$i polozky s jinou mérnou jednotkou, ale
vzhledem k tomu, Ze ve vySe uvedenych jednotkdch je vdzano piiblizné¢ 95% procent,

pouziji pro grafické zndzornéni pouze tyto.

Pozn. U nakupovanych materidlu je samoziejmé mozné zjistit prisluSnost materidlu
k dané skupiné (A,B,C) z materidlového modulu v SAPu. Toto oznaceni se vSak déje na
urovni materidlového Ccisla. Pro zde vypracovanou analyzu vychdzim nikoliv
z jednotlivych materidlovych cisel, ale ze skupin materidlt, které jsem ziskal z nového

nastroje pro sledovédni zasob a ndsledné vytvorenim kontingenéni tabulky (viz. niZe).

" HORAKOVA,H., KUBAT J.. Rizeni zdsob : logistické pojeti, metody, aplikace, praktické tdlohy. 3.
pfepracovani vydani, Praha 1999. s. 192
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Graf 3 Prubéh zavislosti kumulované hodnoty spotieby na poctu poloZek
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V tabulce 3 (viz. piiloha 1) lze vidét skupiny materidlt, kterd maji jako zdkladni
meérnou jednotku zvoleny kusy. Z podilu hodnot jednotlivych skupin a sumy za vSechny
skupiny materidlt jsem ziskal procentudlni podil skupin na celkové hodnotové spotieb¢.
Stejnym postupem byly vypocteny také podily pro mnozstevni spotiebu materidld za
poslednich 12 mésict.

Kumulaci téchto hodnot a pfenesenim do grafické podoby jsem ziskal typickou kiivku
pro ABC analyzu zésob, kterd zndzoriiuje, jak s rostoucim poctem polozek klesd podil
jejich hodnoty na celkové spotiebé (viz. Paretovo pravidlo).

V tomto piipadé polozky skupiny A tvoii pfiblizné 18% druht a podileji se 81% na
celkové hodnotové spotiebé.

Polozky B tvoii B pfiblizné 24% druhti a na celkové hodnotové spotiebé se podileji
pouze 7%.

Polozky C potom tvoii ptiblizn€58% druhii a podileji se 12% na celkové hodnotové

spotfebé této skupiny materiali.
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Graf 4 Prubéh zavislosti kumulované hodnoty spotif‘eby na poc¢tu polozek
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V piipad¢ znazornéném v grafu 4 je patrnd prevaha malého poc¢tu druhti na celkové
spotiebg. V hodnotovém vyjadieni ma 85% podil na celkové spotiebé a 93% podil na
spotfebé mnoZstevni jedind polozka — skdédovym oznacenim HDE. Jednd se o
elektroplechy, kterych se pti vyrob¢ elektromotora spotfebuje velké mnozstvi, nebot’ se
z nic vyrabi jak pohybliva ¢ast motoru (rotor), tak ¢ast staticka (stator).

Déle se touto a dalSimi vyznamnymi polozkami budu zabyvat v nésledujicich

kapitolach.
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4.4. Zavéry plynouci z analyzy souc¢asné situace

Vzhledem k vySe popsané skuteCnosti v kapitole 4.3.1. a 4.3.2., které popisuji
moznosti reportingu k zdsobam v prubéhu obchodniho roku 2008 a neustdle se
zvySujicimu tlaku na sniZovéni stavu zdsob ze strany vedeni podniku, vyvstala nutnost
informaci, které by jak controlleriim, tak materidlovym disponentim umoZznilo kdykoli
sledovat vyvoj a stavy zdsob v aktudlnim Case.

V nasledujici kapitole se proto budu zabyvat definici poZadavkd na novy ndstroj pro
controlling z4sob.

Déle z této Casti vyplynulo, Ze firma ke své Cinnosti potfebuje mit k dispozici
pomérné vysoké zdsoby materidlu, ve kterych jsou vazany financni zdroje spoleCnosti.
Soucasnd situace ekonomického poklesu zlepSuje vyjedndvaci pozice odbérateldi, proto

se v nédsledujici ¢asti zaméfim také na ndvrhy, jak docilit sniZeni stavu vlastnich zdsob a

prenést Cast rizika spojeného s drzenim zdsob na dodavatele.
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5. Navrhy reseni pro zlepsSeni situace

V této Casti budu formulovat navrhy pro zlepSeni situace, kterou jsem analyzoval

v predchozich kapitolach.

5.1. Vytvoreni programu pro controlling zasob

vvvvvv

zapotiebi vyvinout novy program, ktery toto umozni.

Vzhledem k tomu, Ze na tématu fizeni zdsob ma velky zdjem i1 vedeni spolecnosti
(z divodu co nejnizsi vazanosti kapitdlu v zdsobach — viz. teoreticka Cast), byl zadan
projekt, jehoz vedoucim se stal pracovnik controllingu. Ve spoluprici s dtvarem
logistiky a vyroby byly definoviany poZadavky na novy néstroj v podnikovém
informacnim systému SAP R/3 pro sledovani zdsob tak, aby pracovnici v oblasti zdsob
(tj. logistika, vyroba, controlling) méli moZnost kdykoliv podle na zdklad¢é nastaveni
vlastnich pozadavkl ziskat pravé takovou sestavu zdsob, se kterou aktudlné potiebuji
pracovat.

Tento program byl feSen formou projektu, ktery firma zadala ke zpracovéni externimu
dodavateli IT sluzeb, nebot’ z kapacitnich divoda tento projekt nemohl byt feSen
podnikovym utvarem IT.

Hlavnim cilem tohoto projektu bylo sniZeni stavu pomaluobratkovych zdsob a vytvoreni
dostupného a prehledného néstroje pro tvorbu piehledd zdsob pro jednotlivé

materidlové disponenty.
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Vedouci projektu mél na starost koordinaci ¢innosti vedoucich k v€asnému dokonceni

nového programu. Tzn. pfedevSim komunikaci s podnikovym tutvarem IT, na ktery

byly pfedavany veskeré pozadavky pro dpravy programu. Dalsi Cinnosti byla rovnéz

koordinace téchto ¢innosti s odbornymi ttvary, pro néz byl tento program vyvijen.

Postupnym testovdnim programu a programu byly vyfeSeny vSechny nedostatky a

program mohl byt pfedstaven pracovniklim, ktefi jej méli pfi své praci pouzivat.

Na zdklad¢ spolecnych jedndni s odbornymi tutvary bylo definovdno zadani pro

vytvoreni programu s nasledujicimi daty:

Materidl - ¢islo materidlu
Nézev — oznaceni materidlu (textovy popis)
Zavod (vzhledem k oddélenému materidlovému hospodéistvi zavodi Frenstat na
Mohelnice)
ESN - kédové oznaceni nakupovaného materialu
Inventurni skupina — MKF — materidly
— FET - polotovary
— FET - hotové vyrobky
Ttida ocenéni k inventurni skupiné
Ucet — k tifdé ocendni — &islo Gétu podle détového rozvrhu AUT (oznadeni
némeckého uctového rozvrhu) pro moznost kontroly na modul FI
Disponent — kédové oznaceni materidlového disponenta
Zakladni mérnd jednotka —podle charakteru zdsoby se miZe jednat o kusy,
metry, litry nebo kilogramy
Kusy v jednotce — pocet kust zdsoby k jednotce materidlového cisla
Cena za jednotku zdsoby (musi odpovidat podilu: hodnota zadsoby / mnoZstvi)
Mnozstvi zasoby k aktudlnimu datu — umozZiuje sledovat provedené zmeény proti
minulému obdobi
Hodnota zédsoby k aktudlnimu datu v podnikové méné (CZK)
MnozZstvi zasoby v minulém obdobi — pocet jednotek
Hodnota v podnikové mén¢ v minulém obdobi (CZK)
Mnozstevni spotfeba v poslednich 12 mésicich (jako vychozi se povazuje mésic

predchézejici mésici, ve kterém je sestava stahovéna)
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Hodnotova spotieba za poslednich 12 mésict (jako vychozi se povazuje mésic
predchdzejici mésici, ve kterém je sestava stahovana), stanoveni vychazi ze
vztahu mnoZstevni spotieba * primérnd cena

Mnozstevni obritka za 12 mésicli — vypoctend ze vztahu: (mnoZstvi zdsoby /
mnoZstevni spotreba za 12 mésicit) * 12. Ziskana hodnota je mnoZstevni obratka
ke konkrétnimu materidlovému ¢islu v jednotkach mésict

MnozZstevni spotieba za 24 mésict

Datum zaloZeni materidlového ¢isla

PfirGstky zdasoby za posledni 3 meésice — tato funkce slouzi jako jeden
z ukazatell pro identifikaci pomaluobratkové zdsoby

Prirastky v % - (pfijmy/mnoZzstvi na skladé * 100)

Oznaceni pro identifikaci hotovych vyrobkl podle osové vysky a zdkaznika

Diéle byly definovdny symboly, podle kterych je zdroven moZno nastavit filtr pfi

zadavani kritérii pro vytvoreni sestavy. Jedna se o tato oznaceni:

N - oznaceni pro nové materidly, které byly zaloZeny v poslednich 12-ti
mésicich

S — zbylé materidly zalozené pted vice nez 12-ti mésici

P — oznaceni pro materidly, u nichZ pfijem za posledni 3 mésice nebyl > 25%
stavu na skladé

B — oznaceni pro materidly zbylé, u nich neni pfijem za posledni 3 mésice neni

>25% stavu na sklad¢)
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obrazek 7 Ukazka vstupni obrazovky programu pro controlling zasob

Kriteria pro wyher

Material (=

Zawod FRE1 Co
Skup.materialu D
Inventurni skupina Do
Tfida ocenéni Do
Uikt hlavni kniby Do
Dizponent D
Obratkove mnozstii Do

Waterial 5 oznatenim M ZaloZeny v poslednich 12 mésicich)

Matetidl s ozhacenim 5 (zaloZeny pfed vice nef 12 mesich)

Material 5 oznadenim P (pfirdstek za posledni 3 mésice =25% stawu na skladg)
tfaterial 5 oznacenim B (pfirdstek za posledni 3 mésice =25% stavu na skladé)
[w]wietng E-kont
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5.2. PFinosy vzniku nového nastroje pro controlling
zasob

Diivodem vzniku nového ndstroje pro sledovani zdasoby byla snaha o zvySeni
dostupnosti a kvality informaci pro ndsledné rozhodovani jednotlivych materidlovych
disponentti. Hlavni piinos tedy spo¢ivd v moZnosti pracovat s informacemi v redlném
Case.

Cilem projektu je maximdlni moZné zvySeni obratky materidli proti primérnému stavu
predchoziho roku (se zohlednénim zmény objemu vyroby na aktudlni rok),
Obratka  zdsob vychdzejici zro¢nich trzeb a primérného stavu zdsoby (tzv.

Umschlagfaktor) se stanovi podle nasledujiciho vztahu:

Trzby za 12 mésicu / prumérny stav skupiny zasob za 12 mésicu

Napft. byly — li trzby za 12 mésici 4mld. K¢ a primérny stav materidlu za 12
mesicit 140 mil. K¢, stanovi se obratka jako:

Obratka materidlu = 4 000 000 000 / 140 000 000 = 28,75

Pi{ sniZeni zadsoby materidlu v roénim praméru o 3% vlivem lepsiho fizeni téchto

s,

zéasob se obratka zvysi nasledovng:

Obratka materidlu = 4 000 000 000 / 135 800 000 = 29,46

Vlivem snizeni primérného stavu zasob dojde také k Zadoucimu efektu, a to sice
snizeni vdazanosti kapitdlu v téchto zdsobdch. Tento typ udspor se vramci celého
koncernu vykazuje jako tuspora vznikld v oblasti asset managementu. Pro vycisleni
skute¢ného pfinosu je zapotfebi srovnat skuteCny primérny stav zdsob s prumérnou
hodnotou minulého obdobi.

Vycislené piinosy jsou centrdlné evidoviany v informac¢nim systému, do kterého
navadéji data pracovnici controllingu jednotlivych zavodi.

Na drovni materidlového ¢isla se sleduje pouze obriatka mnoZstevni. Na drovni

materidlového ¢isla je obratka mnoZstevni a hodnotova piiblizn¢ stejna.

64



Pii sledovani obratky za skupinu komodit je zapotiebi sledovat obratku hodnotovou,
protoZe mnozstevni obratka v piipad¢ skupiny, kterd se skladd z mnoha materidlovych
¢isel s riznymi pocty kusii a rtiznou spotifebou, neddvd smysl. Stanoveni hodnotové

obratky skupiny zdsob vychazi ze vztahu:

Hodnota skupiny zdsob v minulém obdobi / hodnotovd spotieba skupiny zdsob za
poslednich 12 mésicu

Pro usnadnéni orientace ve velkém mnozstvi dat (sestava zdsob obsahuje vice nez 3000
polozek) je idedlni upravit sestavu v programu MS Excel za pouZiti tzv. kontingen¢ni
tabulky. Tato funkce umi provést soucty jednotlivych skupin zdsob. V nésledujicim
kroku si lze do vystupni tabulky vybrat pouze ta data, se kterymi chce disponent
pracovat.

Velkou vyhodou kontingenéni tabulky je jeji prehlednost. V piipadé, Ze je zapotiebi
analyzovat n¢kterou skupinu zdsob, lze jednoduchym rozkliknutim hodnoty skupiny
ziskat samostatny list s detailem po jednotlivych materidlovych cislech, které do dané

skupiny patii.

5.2.1. Postup pri vyhodnocovani pomaluobratkovych zasob

Kritéria pro pomaluobratkové zasoby jsem jiZ popsal v kapitole 4.3.2. Na zakladé
nastaveni filtru ve vySe popsaném programu je mozné ziskat sestavu
pomaluobratkovych zasob. Tato sestava vSak ale neznamend, Ze vSechny polozky, které
se v ni objevi, jsou skute¢né ,,lezaky*, které se na sklad¢ vyskytuji bez vyuziti. Prvnim
kritériem je obratka zdsoby. V piipadé¢, Ze je vySsi neZ 3 mésice, je tieba podivat se na
dalsi ukazatele. U polozek, kde je hodnota obriatky ndpadné vysoka — 999%° _ se mize
jednat o nékolik variant, pro¢ toto oznaceni vzniklo. Jedna z nich je, Ze se jednd o nové
naskladnény materidl, ktery k datu vytvofeni sestavy nemél Zadnou spotiebu, tudiz

program nemohl obratku vypocitat, protoZe se jedna o operaci déleni nulou.

% Nastaveni obratky 999 v systému m4 indikovat, Ze se jedn o poloZku, u niZ je tieba provéfit divod
tohoto oznaceni. Tento ukazatel je zimérn€ zvolen tak, aby mezi ostatnimi polozkami vybocoval z fady a
upozornil tak na materidl, ktery je tfeba provéfit
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Proto je nutno porovnat datum zaloZeni materidlového cisla a spotfebu za 12, ptipadné
24 mésict. Tyto polozky je potom nutno ze sestavy vyradit.

Druhou moZnosti jsou takové zdsoby, které maji obritku 999 z divodu nulové
spotfeby za 12, ptfipadné za 24 meésici a datum zalozeni materidlového Cisla starsi
dvanécti méesict. To indikuje, Ze se jednd o pomaluobratkovou zdsobu.

Narokim na setfidéni zdsob vyhovuje dokonale opét Siroce dostupny MS Excel, ve
kterém si pomoci fazeni polozek dle zadanych kritérii materidlovy disponent setiidi
sestavu dle vlastnich pozadavkl. Takto upravend sestava se polozkoveé posoudi a vyradi
se ty polozky, které sice jsou pomaluobritkové, ale je nutné je drZzet stavem na sklad¢
(napf. n¢které ndhradni dily atp.).

Na zédklad¢ sestavy pomaluobritkovych zdsob jsou ucinéna opatieni, které vedou
k eliminaci téchto zdsob. MiiZe se jednat o prodej jiZ nepotiebného materidlu, nalezeni
jiného vyuZiti ve vyrob¢, néZ pro jaké byl ptivodné materidl potfizen. V krajnim ptipadé
muze dojit ke Srotaci materidlu, ktery je vyhodnocen jako dile nepouZitelny nebo by
jeho prodejni cena byla nizsi neZ cena Srotu. Cilem vSak je, aby se tyto zdsoby za
pomoci efektivniho ndstroje pro jejich fizeni sniZily na co nejnizs§i hodnotu, protoze

jejich tplné odstranéni neni mozné, napft. z dlivodu drZeni nékterych ndhradnich dila.

66



5.3. Navrh na ziizeni konsignac¢nich skladu

V kapitole 4.3.4. byla provedena ABC analyza vSech nakupovanych materidli.
Z téchto materidlu bylo vybrdno 10 nejvyznamnéjSich poloZek (na zdklad¢
spotfeby v K&, bez rozdilu mérné jednotky) .

V nésledujici ¢asti jsou, na zdkladé¢ doby obratu skupiny zdsob, formulovany
navrhy na zavedeni konsignacnich skladi, které by umoznily nedrzet tyto zdsoby
skladem, ale mit moZnost nékteré dodavky materidll ziskat pravé z konsignace od
dodavatele.

V piipad¢, Ze je sjednan novy konsignacni sklad, provede se v utvaru controllingu
vyCisleni dspory, kterd vlivem snizeni zdsob na skladech vznikne. Jak jiz bylo
zminéno, nemélo by dojit ke zméné (zhorSeni) platebni podminky, kterd by méla
za dusledek sniZeni zdvazkli podniku, coZ by mélo negativni vliv na cash flow a

obratku obéZného majetku.

Graf 5 Zasoby s nejvyssim hodnotovym zastoupenim ve spoti‘ebé

Skup.mat.

W HDE
OHLB
OADG
W FOC
OICA
m HKB
58% OJCA
B GDF
m DFI
OFFA
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Tab. 2 Skupiny materiali s nejvyssi hodnotovou spoti‘ebou

Nazev skupiny Textovy popis skupiny Podil na hodnotové

materidlu materidlu spotrebé
HDE Elektroplech 57,17%
HLB Kostra hrubovana 19,80%
ADG M¢dény drét 8,25%
FOC Vodice 3,92%
ICA VInovcova/ loziskova pruzina 3,24%
HKB Materidly z Sedé litiny 2,26%
JCA Loziska 2,16%
GDF Barvy 1,17%
DFI Izolac¢ni trubicka 1,14%
FFA Zatka 0,89%

Nejvyznamnéj$i podil z celkové
Vzhledem k tomu, Ze v dob¢é hospodéiského riistu mely ocelarny velkou poptavku po

své produkci, byla dodaci doba tohoto materidlu aZ dva meésice od vystaveni

objednavky.

Tato komodita je odebirdna od vice dodavatelti, hlavni ¢ast doddvek vSak obstardva

pouze jeden z nich a ostatni dodavky pouze dopliuji.

V soucasné dobé¢ je jiZ nejvyznamnéjsSim dodavatelem tohoto materidlu ziizen v areédlu

zédvodu konsignacni sklad, tudiZ je obratka tohoto materidlu velmi pfiznivd (viz.

tabulka 3).
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Tab. 3 Ukazatele obratu materialu eletroplech

Elektroplech
rychlost obratu zasoby 158,86
doba obratu zasoby (ve dnech) 2,30

Druhou nejvyznamnéjSi polozkou jsou hrubované kostry. Tyto litinové odlitky se
objedndvaji od dodavatelti mimo tzemi CR, a proto je zde dlouh4 dodaci Ihita .
U této komodity by bylo velmi Zadouci, aby dodavatel ztidil konsigna¢ni sklad. Pro
modelové vycisleni piinostt budu vychdzet ztoho, Ze by do konsignacni zdsoby

dodavatele pteslo 25 % pramérného stavu zasob hospodatského roku 2008.

Tab. 4 Ukazatele obratu materialu kostra hrubovana

Kostra hrubovana
soucasny stav cilovy stav
rychlost obratu zasoby 11,62 15,49
doba obratu zasoby (ve dnech) 31,42 23,56
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Dalsi navrhovanou polozkou na pfevedeni do konsignacni zdsoby dodavatele je médeény
drat, z néhoz se zhotovuji vinuti civek motori. Nédsleduje materidl vodi¢e. Vychdzim
opét z modelu, ktery piedpokladd prevedeni 25 % pramérného stavu zdsob do

konsigna¢ni zasoby dodavatele.

Tab. 5 Ukazatele obratu materialu médény drat

Médény drat
soucasny stav cilovy stav
rychlost obratu z4soby 28,05 37,39
doba obratu zdsoby (ve dnech) 13,01 9,76

V tomto piipad€ by se pozitivni vliv projevil zvySenim rychlosti obratu zdsoby z 28,05

na 37,39 a sniZzenim doby obratu zasoby ve dnech z 13,01 na 9,76.

Tab. 6 Ukazatele obratu materialu vodice

Vodice
soucasny stav cilovy stav
rychlost obratu zasoby 48,99 65,33
doba obratu zasoby (ve dnech) 7,45 5,59

Primérna zdsoba tohoto materidlu neni piili§ vysokd, pfesto by se sniZeni této zasoby o
jednu €tvrtinu pozitivné projevilo zvySenim rychlosti obratu zdsoby z 48,99 na 65,33 a

sniZenim doby obratu zdsoby z 7,45 na 5,59 dne.
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Tab. 7 Ukazatele obratu materialu loziska

Loziska
soucasny stav cilovy stav
rychlost obratu z4soby 20,38 27,18
doba obratu zdsoby (ve dnech) 17,91 13,43

Posledni vybranou skupinu tvoii loziska. U této skupiny nakupovanych materidlii by
vlivem zfizeni konsignacniho skladu doSlo ke zvySeni rychlosti obratu zasoby z 20,38

na 27,13 a sniZeni doby obratu zdsoby z 17,91 na 13,43 dne.

5.3.1. Naklady na konsignacni sklady

Je-li konsignacni sklad zfizen v aredlu podniku, potom naklady na jeho provoz nese
zavod samotny, nikoliv dodavatel. Jednd se o ndklady spojené s manipulaci, idrzbou
skladt, vytdpéni atp.

To znamena, Ze existence konsignacniho skladu v aredlu zdvodu nepifinasi pifimo uspory
v nékladech, ale pouze uspory v ndkladech kapitdlovych spojenych s ptimou drzbou
zéasob podnikem.

V konsigna¢ni smlouvé mohou byt uvedeny dal$i podminky pro vedeni konsigna¢niho
skladu, napf. stanoveny minimdlni objem odbéru za urcité ¢asové obdobi. Navrzené
podminky pro vedeni konsigna¢niho skladu by mély byt pieddny pracovnikovi
controllingu, ktery provede vycisleni piinost plynoucich ze sniZeni zdsob.V piipad¢, Ze
dodavatel pozaduje jako protihodnotu zménu platebni podminky, je tieba tento fakt pfi

vypoCtu zohlednit a porovnat, zda pievazuje pozitivni dopad sniZeni zdsob nebo

negativni vliv sniZzeni zdvazka.
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5.3.2. Vliv zavedeni konsignacnich skladia na celkovou obratku

nakupovanych materialt

Vlivem pfevedeni navrhovanych zdsob do konsignacnich skladG by doslo ke
sniZzeni primérného stavu zdsob piiblizné¢ o 22 mil. K¢. To by v celkovém vyjadieni
m¢elo pozitivni vliv na zvysSeni obratu zdsob k planovanym ro¢nim trzbam z pavodni
hodnoty 35,69 na hodnotu 42,79. Rychlost obratu zdsob by se tak sniZila z piivodnich
10,23 na 8,53 dne. Tim by doSlo ke sniZeni vazanosti kapitdlu v materidlu a pozitivnimu

vlivu na asset management zavodu.
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6. Zaver

Podnikéni v sobé v soucasné dobé nese celou fadu na prvni pohled protichtidnych
pozadavki. Jednim z nich by se mohlo zdat i t€éma, jimzZ jsem se zabyval v této prici, a
to sice fizeni z4sob. V idedlnim ptipadé by firmy nechtély drZzet Zddné z4soby, aby se
vyhnuly riziku, které je s drZzenim zasob spojeno, tj. vysoka vazanost kapitdlu, ktery pak
nemiiZe byt pouzit napt. na financovani technického rozvoje a vyzkumnou ¢innost. Proti
tomu vSak stoji poZadavek na maximalni konkurenceschopnost, kdy si Zadnd z firem na
trhu nechce nebo ani nemtiZe dovolit neuspokojit poZadavek zdkaznika, protoZe
v takovém piipad¢ by se vystavovala riziku, ze zdkaznik ptejde ke konkurenci, kterd je
schopna jeho potteby uspokojit.

Proto je cilem vedeni firem nalézt kompromis mezi témito dvémi krajnimi
situacemi. Snahou je nalézt takové hranice, ve kterych je vazanost kapitdlu v zasobach
pfiméfend a rovnéZ je zachovana vysokd konkurenceschopnost.

Optimalizace procesu zdsobovani se zdaleka netyka jen samotného fizeni zasob, ale
zacind jiz samotnym procesem pofizeni (ndkupu) vstupnich materidld. Toto je oblast, ve
které mohou firmy s kvalitnim tymem pracovniki ndkupu velmi ziskat, nebot’ udrzen{
co nejniZ§i ceny materidli na vstupu je jednim z nejdilezitéjSich prvkd pro dobré
postaveni na trhu, na némz firma ptsobi.

Dalsi vyznamnou oblasti jsou samotné logistické procesy, at’ jiZ se jednd o piepravu
nakoupenych materidld do podniku nebo pozdéji transport hotovych vyrobkl
k zdkaznikovi nebo optimalizaci materidlovych tokl uvniti podniku. Toto téma by
vydalo na dalsi, velmi rozsdhlou préci, nebot’ praveé optimalizace logistickych procesti je
to, v ¢em maji firmy, mirn¢ nadnesen¢ feceno, nekonecny potencial ke zlepSovani.

Mnou zvolend oblast se tykala procesu optimalizace jiZ potizenych zdsob. Firma
Siemens Elektromotory pfevzala tradici ve vyrob¢ elektrickych toc¢ivych motorii po
narodnim podniku MEZ a ve svém vyrobnim zavodu ve Frenstité pod Radhostém se

specializuje pfedevsim na vyrobu motori vétSich osovych vysek.
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Praveé kvali faktu, Ze firma je nucena drzet pomérné vyznamné mnoZstvi zdsob, musi
byt tyto kvalitné fizeny. V dneSni dobé, kdy se firmy snaZi sniZovat své ndklady na co
nejniz§i moznou miru a zaroven zvysovat produktivitu prace optimalizaci procest, byl
na zéklad¢ zvySujicich se pozadavkil na kvalitu fizeni zdsob vytvofen novy program,
ktery tento proces vyznamné vylepSi. Piinosy, které z pouZivani tohoto programu
plynou, jsou nejen ekonomického rizu, ale spadaji také do oblasti vylepSeni procesi.
Zvysena kvality controllingu zasob vede v konecném dusledku k lepsi informovanosti
fidicich pracovnikl,, ktefi mohou na zdkladé¢ kvalitnich podkladli sndze provadét
rozhodovéni v oblasti materidlového hospodérstvi. .

V dal$i ¢asti jsem se zamcfil na fakt, Ze souCasnd nepiiznivd hospodéiska situace
nahrava vyjedndvaci pozici odbé€ratelli, na nichz se dodavatelé stdvaji stile vice
zéavislymi. Proto jsem na zdkladé ABC analyzy definoval ty skupiny materialt, které se
nejvyraznéji podileji na celkové spotiebé. U téchto skupin jsem vypocetl dobu a
rychlost jejich obratu a formuloval cile, jimiZ lze dosdhnou sniZeni objemu téchto
zasob. NavrZzenym postupem je ziizeni konsigna¢nich skladli dodavatelii, piicemz
nekteré jiz v soucasné dobé funguji. Na praktickych vypoctech je demonstrovano, jak se
zvysi rychlost obratu a sniZi doba obratu zasob, coZ mé v kone¢ném diisledku pozitivni
vliv na vazanost kapitdlu v zdsobach.

Nyni jiZ jen zélezi na tom, jak se k ndvrhiim postavi odpovédni pracovnici spole¢nosti.
Paklize se bude vyjedndvat o dalSim zavadéni konsignacnich skladl, zdlezi také na
vyjedndvacich schopnostech pracovnikii ndkupu, do jejichZz kompetence tato

problematika spada.
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Priloha 1

Kumulace Kumulace
Skup.mat. | . Meérna Podil na celkové Podil na celkové mnozZstevni hodnotové mnozstevni Skupina
Jjednotka| hodnotové spotiebé (v %) spotiebé (v %) spotieby (v %) spotieby (v %) |materialu ABC|
HLB KS 53,66% 3,32% 53,66% 3,32% A
ICA KS 8,79% 3,22% 62,44% 6,54% A
HKB KS 6,12% 1,93% 68,57% 8,47% A
JCA KS 5,85% 0,96% 74,42 % 9,43% A
FFA KS 2,42% 2,45% 76,84% 11,88% A
NSA KS 2,09% 0,07% 78,93% 11,95% A
IBF KS 2,06% 6,47% 80,99% 18,43% A
IDF KS 1,65% 10,25% 82,65% 28,68% B
FFB KS 1,52% 1,38% 84,17% 30,06% B
1BB KS 1,29% 9,93% 85,45% 40,00% B
HKK KS 1,23% 1,06% 86,69% 41,06% B
NSD KS 1,23% 0,96% 87,92% 42,01% B
KLD KS 1,21% 0,03% 89,13% 42,05% B
FBB KS 1,09% 9,54% 90,21% 51,58% C
MKY KS 1,08% 0,91% 91,29% 52,49% C
KIM KS 0,90% 7,15% 92,19% 60,24% C
IDJ KS 0,85% 1,05% 93,03% 61,29% C
IEL KS 0,72% 0,17% 93,75% 61,46% C
PFE KS 0,64% 0,38% 94,39% 61,84% C
IEA KS 0,63% 0,59% 95,01% 62,43% C
HHA KS 0,51% 0,05% 95,53% 62,48% C
1IEF KS 0,50% 4,29% 96,03% 66,78% C
IBA KS 0,42% 2,64% 96,45% 69,42% C
1EG KS 0,41% 1,51% 96,86% 70,93% C
JCJ KS 0,36% 0,09% 97.21% 71,01% C
GBA KS 0,31% 0,17% 97.53% 71,18% C
IBE KS 0,29% 3,76% 97,82% 74,94% C
KBB KS 0,27% 0,14% 98,08% 75,07% C
IDB KS 0,26% 2,98% 98,35% 78,05% C
IHB KS 0,23% 2,99% 98,57% 81,04% C
HLI KS 0,19% 0,02% 98,76% 81,06% C
KEE KS 0,16% 0,01% 98,92% 81,07% C
IDD KS 0,12% 0,38% 99,04% 81,45% C
QVB KS 0,10% 0,96% 99,14% 82,41% C
Celkem 100,00% 100,00%

Tab. 9 Prehled skupin zasob s mérnou jednotkou KG
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Priloha 2

Kumulace Rumulace
Skup.mat. ‘Mémf‘ Podil na celkové Podil na celkové mnozstevni hodnotové mnozZstevni Skupina
Jjednotka| hodnotové spotiebé (v %) spotiebé (v %) spotieby (v %) spotieby (v %) |materialu ABC
HDE KG 85,08% 93,72% 85,08% 93,72% A
ADG KG 12,28% 5,38% 97,36% 99,10% A
GDF KG 1,74% 0,56% 99,10% 99,66% B
GHB KG 0,27% 0,04% 99,37% 99,70% B
GBH KG 0,15% 0,03% 99,52% 99,73% B
GCB KG 0,14% 0,04% 99,66% 99,77% C
HBB KG 0,07% 0,02% 99,73% 99,78% C
HFH KG 0,06% 0,15% 99,78% 99,93% C
EBA KG 0,06% 0,05% 99,84% 99,98% C
GCD KG 0,03% 0,00% 99,87% 99,98% C
FID KG 0,03% 0,00% 99,90% 99,98% C
HCA KG 0,02% 0,01% 99,92% 99,99% C
GBF KG 0,02% 0,00% 99,94% 99,99% C
HFC KG 0,01% 0,00% 99,95% 100,00% C
GEA KG 0,01% 0,00% 99,97% 100,00% C
AEE KG 0,01% 0,00% 99,98% 100,00% C
GBM KG 0,01% 0,00% 99,99% 100,00% C
100,00% 100,00%

Tab. 8 Prehled skupin zasob s mérnou jednotkou kusy
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