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1 Uvod

Logistika jako celek je pro kazdy podnik klicova. V dnesni dobé je veliky tlak na
vysokou kvalitu zékaznickych sluzeb a je pottfeba, aby podnik hospodafil s kapitdlem
spravné a udrzel si tak konkurenceschopnost.

Rizeni zasob je jednou z kli¢ovych oblasti logistiky vétsiny podniki. Tento fakt
zasadni vliv na vysledek hospodateni podniku a jeho pozici na trhu. Na druhé strané,

nékterym podnikiim vznikaji problémy s nedostatkem zasob.

Bakalatskéa prace se vénuje tématu fizeni zdsob obalového materidlu v ¢eském
modnim internetovém obchodé€. Toto téma bylo zvoleno na zékladé skutecnosti, ze autor
bakalaiské prace pracuje v logistice nékolik let a v dobé&, kdy bylo voleno téma bakalatské
prace, bylo ukolem v daném podniku zjistit skutecnost, jakym jsou zasoby fizeny, na
jakém zakladé je obalovy material objednavan a navrhnout pojistné zasoby obalového

materialu podniku.

Cilem této bakalarské prace je zjistit, jakym zpiisobem je fizeni zasob vedeno, jak
se podileji jednotlivé druhy obalového materialu na celkové zasobé, jak jsou stanoveny
pojistné zasoby a na zakladé ¢eho je obalovy materidl objednavan v daném mnozstvi. Dle

zjiSténych skutecnosti je cilem navrhnout doporueni, kterd by méla vést k

vvvvvv

Bakalatské prace je rozd€lena do Sesti kapitol. V tivodni kapitole je seznamenti s
tématem a cilem bakaléiské prace. Nasleduje kapitola, ve které je charakterizovan podnik,
pro ktery bylo fizeni zasob obalového materidlu zkoumano. Teoretickd a metodicka
vychodiska skladové logistiky nalezneme v kapitole tieti. Ve cCtvrté kapitole je
analyzovan dosavadni zptsob fizeni zasob, rychlost pohybu zasob a pomoci metody ABC
také struktura zasob obalového materialu z hlediska spotfeby. V kapitole paté je uveden
navrh feSeni pro stanoveni pojistné zasoby a objednévaciho systému. V zavérecné ¢asti

jsou shrnuty veskeré poznatky.



2 Charakteristika podniku

V této kapitole bakaldiské prace je charakterizovan podnik, ve kterém byla
zkouména problematika skladovych zasob obalového materiadlu. Je zde popsan vyvoj
podniku od vzniku az po jeho soucasnost. Dale je popsdna ¢innost podniku, hlavni zamér
podniku a dalsi informace, které podnik blize charakterizuji. Informace byly ziskany na

zéklad¢ pracovni zkusenosti v podniku a vefejné dostupnych informaci.

2.1 Historie podniku

Zkoumani zasob obalového materialu probihalo ve spolecnosti X s. r. 0. Historie
spole€nosti se zacala budovat v roce 2003, kdy se osoba X rozhodla vénovat svému
konicku naplno. Spolecnost X plisobi v oblasti moédy, kterd je urcena ptevazné mladsi

skupin¢ zékazniku.

Zacatky v podnikéani nebyly jednoduché, bylo obtizné sehnat mdédni novinky z
tohoto segmentu. Pomoci zaptijcené dodavky a objizdéni veletrhi si osoba X postupné
nachdzela cestu k dodavatelim klicovych znacek. Z poc¢éatku nebyl odbyt pfilis veliky na
to, aby doslo na mnozstevni slevy. To byl hlavni divod, pro¢ doslo ke spojeni se
zahrani¢ni spole¢nosti, kterd plisobila v této oblasti. Za pomémné kratkou dobu si
spole¢nost vybudovala pevné jadro zakaznikli a spoluprace nebyla potieba. S rostouci
nabidkou zboZi zacal byt tehdejsi prostor nedostatecny, proto v roce 2005 spole¢nost
odkoupila komer¢ni prostor, v némz se déle realizovala. Vzhledem k tomu, ze zdmérem
spolecnosti X bylo oslovit Sirokou vefejnost, zacala své hlavni Gsili smétovat skrze

internet. Pfirozené se spolecnost X tak stala internetovym modnim obchodem.

2.2 Soucasnost podniku

V soucasné dob& ma spole¢nost X tf1 kamenné pobocky, které jsou rozmistény v
kli¢ovych méstech Ceské republiky. Viechny tfi pobocky jsou mensich rozmérd, proto
jsou vyuzity pievazn€ jako vydejni prostor s malou ukézkou exkluzivnich modnich
kolekei. Hlavnim smyslem pobocky je poskytnou zdkaznikovi misto, kde si mize zbozi
vyzvednout a rovnou také vyzkouset, ptipadné reklamovat. Srdce spolecnosti tvoii

centralni sklad, ktery se nachazi ve vychodni &asti Ceské republiky.

Hlavnim sortimentem spole¢nosti X jsou tenisky, mikiny, tricka, teplaky a bundy.
Zbytek sortimentu je v minimalnim mnozstvi. Mezi vyznamné a klicové znacky této

spolecnosti patfi:



e Nike,

e Adidas,

e Jordan,

e Converse,

e Vans.

Diky silnému postaveni na trhu ma spole¢nost X piedni postaveni v distribuci
prémiovych kolekei téchto dodavatel. Tuto moznost ma pouze par jednotek spole¢nosti
na ¢eském trhu. To spolecnosti umoziuje udrzovat jak dobré jméno, tak také zdravy tlak,

aby na sob¢ neustale pracovala, posouvala se a byla stale atraktivni pro své zédkazniky.

Diky piisobeni spole¢nosti X na internetu dochézi k zasilani stovkdm balikd denné
do celého svéta. Spolupracuje s vyrobci a designéry obalového materidlu, jelikoZ
k obaltim je pfistupovano jako k predmeétu, ktery déla podniku reklamu a reprezentuje ji
po celém svété. Objednavky, které nejsou urCeny k vyzvednuti na prodejné, jsou

distribuovany pomoci ovéfenych dopravci.

Ve spole€nosti je zavedena funkcionalni organizaéni struktura. Celkovy pocet

zaméstnancl se pohybuje okolo 40.



3 Teoreticka a metodicka vychodiska skladoveé logistiky

Tato kapitola je zaméfena na teoretickou ¢ast logistiky. Je zde uveden jeji cil,
nasledné je popsano skladovani. Dale zahrnuje vyznam a funkce oball v logistice, teorii

zasob a nakladu, které se zasobami souvisi.

Druha ¢ast kapitoly se zabyva metodou analyzy zasob a objednavacimi systémy,

které jsou vyuzity v analytické ¢asti.
3.1 Cile logistiky

Lambert, Stock a Ellram (2005) uvadéji, ze se logistika sklada z péti pravidel. Je
dalezité, aby bylo zajisténo, ze se spravné zbozi potfebné pro spotfebu nebo vyrobu
dostane na spravné misto, ve spravny cas, spravném stavu a za spravné naklady. Tady
pravidla tvoii podstatu pfinosu vyuZiti Gasu a mista. Casovy piinos vznika tim, Ze
pozadovana polozka je k dispozici v dobé, kdy je pottebna. Zbozi, které neni v okamziku
potteby k dispozici, neptinasi zakaznikovi zddny uzitek. Pfinos mista Gzce souvisi s
pfinosem ¢asu. Znamena to, Ze sluzba nebo zbozi je dostupné tam, kde je potieba. Pokud
zbozi, které pozaduje zakaznik, je na sklad¢ ¢i na ceste, neptfinasi zadny mistni uzitek pro
zakaznika. Zakladem spokojenosti zdkaznika je tedy Casovy a mistni pfinos, ktery je

pfimo ovlivnén logistikou.

Dle Horakova, Kubat (1998) logistické cile museji byt odvijeny od strategie a cile
podniku. Ramcovym cilem podnikové logistiky je uspokojit a zabezpecit poZzadavky a
ptani zédkaznikii na dodavky a sluzby v pozadované tirovni pfi optimalizaci celkovych

nakladt. Cil zahrnuje vykonovou a ekonomickou slozku.

Cilem vykonové slozky je zabezpecit ur€itou troven sluzeb od vstupu do podniku
pfes vyrobu, montdz, vlastni distribu¢ni sit' az do vystupu z podniku ve spravném

okamziku a na spravném misté.

V ekonomické sloZce se zaméfujeme na splnéni cilll s pfimérenymi néklady bez
ohrozeni platebni schopnosti podniku (likvidity). Cilem je tedy ndklady minimalizovat
pfi stanovené urovni sluzeb zakaznikiim.

Logisticky cil mize byt délen na vnitini a vnéj$i. VnéjSim logistickym cilem
rozumime zaméfeni se na plnéni poZadavkl a pfani zakazniki. Jednd se predevSim o
udrzeni ¢i zvySeni objemu prodeje a podilu na trhu. Toho je docileno zkracenim dodaci

lhaty, vysokym stupném uplnosti a spolehlivosti dodavek. Dilezitd je také pruznost



podniku, kterou se rozumi schopnost podniku reagovat na zvlastni ptani zakazniki ¢i na

zmény ve velikosti a struktufe poptavky na trzich.

Vnitinim cilem se rozumi zamétfeni na snizovani nakladi, jako jsou naklady na
dopravu, manipulaci, skladovani, na fizeni, ale také na snizeni finan¢nich prostredkd,

které jsou vazany v zasobach a v technickych prostedcich logistického systému.

Logistické cile dle Horakova, Kubat (1998) jsou prevadény do vykonovych
ukazatelli pro jednotlivé prvky logistického systému. Pomoci téchto ukazatell je potieba
sledovat operativni ¢innost a kontrolovat plnéni logistickych cilii. Mezi tyto ukazatele
patifi dodaci lhita, stupen spolehlivosti dodavky, stupenn uplnosti dodavky a stupen

pohotovosti dodavky.

3.2 Skladovani

Jak uvadé¢ji Sixta, Macat (2005), skladovani hraje vyznamnou roli v logistickém
systému, jelikoz se jedna o spojovaci ¢lanek mezi vyrobcem a zakaznikem. Skladovani
zabezpecuje uskladnéni danych produkt v misté, kde vznikly, a mezi mistem vzniku a

mistem spotteby zboZi.

Vyroba vyrabi dany vyrobek v okamziku, ktery je pro ni vhodny, kdeZto
spotiebitel zada vyrobek v ¢ase, ve kterém ma podle néj smysl. Skladovani tedy umoziuje
pieklenout nejen prostor, ale také cas. Uskladnovatel zboZi se stavd mezi¢lankem

poptavky a jejiho uspokojeni (Drahotsky, Rezni¢ek, 2003).
3.2.1 Funkce skladovani

Hlavnim cilem skladu je ekonomické vyvazeni tokl zasob, jelikoZ praveé zasoby
maji ve vétSin¢ pifipadech nejvyznamnéj$i podil na vysledku hospodateni podniku.

Stehlik, Kapoun (2008) vymezuji pét hlavnich funkci skladovani:

e vyrovnavaci funkce — slouzi k vyrovnavani odchylek mezi vyrobou a spotiebou v
Case, zejména v dob¢ sezonnosti danych vyrobki ¢i spotieby,

e zabezpecCovaci funkce — jednd se o ochrannou funkci pfed nepredvidatelnymi riziky,
ktera mohou mit vliv na prabéh plynulosti vyroby,

e komplementacni funkce — tato funkce je zaméfena na kompletaci jednotlivych druhti
zbozi na zaklad¢ individudlnich pozadavkl odbératele,

e spekulacni funkce — jednéd se o funkci, kdy zbozi je naskladnéno s ucelem jeho

budouciho prodeje v okamziku, kdy stoupne jeho hodnota,



e zuSlechtovaci funkce — jednd se o zmény jakosti dan¢ho zbozi, ktera je spojena s

vyrobnim procesem, napf. zrani, kvaseni, suSeni zbozi.
3.2.2 Manipulaéni jednotky

Manipulacni jednotku popisuji Macurova, Klabusayova a Tvrdon (2018) jako
jednotku, ktera je schopna manipulace bez nasledné Upravy a manipuluje se s ni, jako s
jedinym kusem. Na manipulacni jednotku jsou v jednotlivych castech logistického
fetézce kladeny rizné naroky. Danck (2004) d€li manipulaéni jednotky do prvého a

druhého radu.

Do prvého fadu manipulacnich jednotek jsou zarazeny zakladni jednotky, které
jsou uzpusobeny pro manudlni praci. Tyto manipulaéni jednotky by se mély pohybovat
od mista vzniku az ke spotiebiteli, bez jakéhokoli rozdé€leni. Typickym piikladem je
minimalni objednavaci mnoZzstvi. Do prvého fddu manipulaénich jednotek jsou zatazeny

lepenkové krabice, bedny ¢i prepravky, které se od sebe lisi velikosti a materialem.

Manipula¢ni jednotky, které jsou vyuzivany k mechanizované ¢i automatizované
manipulaci, jsou zafazeny do druhého tadu. Tyto jednotky slouzi k ukladani zbozi ve
skladech a k pfemistovani v rdmci technologického procesu. Velikost manipulacnich
jednotek je odvozena dle dopravnich prosttedkti. Mezi tyto jednotky patii baliky, svazky
a palety. Jejich hmotnost se pohybuje v rozmezi 250 — 1 000 kg, eventualné do 5 000 kg.
Nejznaméjsi a nejvytizenéjs$i manipulacni jednotkou jsou palety. Hlavni vyhodou palet

spociva v jednotném rozméru.
3.2.3 Skladové operace

Podle Emmett (2008) by mély byt skladové operace provadény co nejefektivngji
s cilem vyuziti prostoru v maximalni mife a zaroveit minimalizovat ¢as nezbytné nutnych
ukontll. Mezi skladové operace je zatazen piijem, rozmisténi zasob ve skladé€, objednavky

od odbérateltl a vychystavani.

Ptijmem je myslen proces, béhem kterého je materidl navadén do skladu na
zakladé objednavky, kterd byla vystavena dle pozadavku odbératele. Soucasti této
operace je také zajisténi plochy pro vykladku materidlu, evidence dopravci, kontrola
dokladt, fyzické ptekontrolovani materialu a jeho néasledny pievoz na misto, ve skladé

urcené.
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Rozmisténim zasob je rozuméno uspotadani zbozi ve sklad€. To, jakym zpisobem
je zbozi uskladnéno, ma velky vliv naptfiklad na snizeni manipulacnich nédklada ¢i
zajisténi lepsiho toku materidlu. Rozmisténi zadsob ve sklad¢ je bud’'to pevné, kdy dané
zbozi ma jiz pfedem definované misto, nebo nahodilé, kde misto je vybrano nahodile

pomoci algoritmi.

Objednavky od odbératelli jsou evidovany ve firemnim informacnim systému a

jsou plynule zpracovavany.
3.2.4 Typy regalu

Regaly patii do kategorie statického skladového systému. Tento systém funguje
na principu, kdy se pracovnik musi pfiblizit k mistu, kde je dané zbozi uloZeno, jelikoz
zbozi se nepohybuje pomoci manipulacni techniky. Tento systém je oznacovan jako
systém clovék ke zbozi. Emmett (2008) rozliSuje regaly na policové, paletové a

konzolové.

3.3 Obaly v logistice

Obaly v logistice hraji vyznamnou roli jiz od pocatku. S postupem casu, kdy
dochazelo krozvoji logistickych sluzeb, se jejich vyvoj a technické provedeni
zdokonalovalo tak, aby mohly plnit své hlavni funkce. Libal, Kubat (1994) déli hlavni

funkce obalu na funkci manipula¢ni, ochrannou a propagacni.
3.3.1 Manipulacni funkce obalu

Jak uvadéji Libal, Kubat (1994) nelze odd¢€lit manipulacni funkci obalu od funkce
ochranné. Pfi ndvrhu a vyrobé¢ oballl je kladen dlraz na ochranu zboZi, a to predevSim
kvili moznému mechanickému poskozeni zplisobené béhem manipulace s obaly. Na
druhou stranu vSak existuji ptipady, kdy obal plni ochrannou funkci zbozi minimalné.

Jedna se napfiiklad o potravinové sacky ¢i sitky, do kterych je zabaleno ovoce a zelenina.

Libal, Kubat (1994) upozoriuji, ze pti tvorbé obali musi vyrobce docilit toho, aby
manipulace s obalem pro zdkaznika byla co nejpohodInéjsi. Zde hraje hlavni roli
ergonomické feSeni obalu. Hlavnim cilem spravné ergonomie je zajistit, aby byl obal
dobie uchopitelny a byl tzv. ,,easy open* coz znamena, aby otevieni obalu bylo snadné a
zakaznik k tomu nepotieboval pomocné néstroje. Tyto obaly maji pak u zdkaznikl

pfidanou hodnotu.
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Manipulacni funkce se nejvice projevuje u pfepravnich obali, které jsou Casto
spojovany do skupinovych a spottebitelskych obali. U specifickych kusovych vyrobk
se tak musi ptizpusobit jak pfepravni obal, tak také zplisob manipulace. Pfepravni obaly
uzce souviseji s paletizaci a kontejnerizaci, jelikoz cilem je maximalni vyuzité lozné
plochy. Tento fakt dokazuje skutecnost, ze soustava rozméri obalti vychazi ze

standardizovanych rozmért palet.

Vyznamnou roli manipula¢ni funkce je u obchodnich skupinovych obala, které
jsou vyuzivany predevsim v samoobsluhach. Jejich vhodné seskupeni umoziiuje snadnou

manipulaci, a v nékterych pfipadech mize plnit funkci propagacni.

Mezi nejdulezitéjsi vlastnosti obalu z pohledu manipulace patii dle Libal, Kubat

(1994):

e hmotnost,

e objem,
e tvar,
® pevnost,

e bezpecnost uzavéru,

e odolnost proti pfirodnim vliviim.

Maximalni hmotnost pfepravnich oballi je dana nejslabsim mistem v celém

piepravnim fetézci.
3.3.2 Ochranna funkce obalu

Hlavni tlohou ochranné funkce obalu je zajistit bezproblémovy tok materialu ¢i
zbozi. Obal musi ochranit zboZi pfed mechanickym poSkozenim, tak také klimatickymi a
biologickymi vlivy. Obaly podstupuji celou fadu zatézujicich testd, kdy se ovéruje jejich
odolnost vii¢i mechanickému poskozeni. V piipad¢ klimatickych vlivil jsou produkty

rozdéleny do tif skupin na zaklad€ ochrany pied vlhkosti.

Do prvni skupiny patii vyrobky, které jiz urcité mnozstvi vody obsahuji, ale neni
zéadouci, aby se vlhkost zvySovala. Zaroven vyrobek neni vhodné ptilisné vyschnuti. Obal
tak musi zajistit udrzeni optimalniho mnoZstvi vody.

Ve druhé skupiné jsou vyrobky, které vodu neobsahuji a jeji pfijem by vyrobky
znehodnotil. Jedna se napiiklad o materialy kovové & optického skla. Ukolem obalu je

zabranit ptistupu vlhkosti.

12



Tteti skupina vyrobki ma minimalni pozadavky na ochranu proti vlhkosti, jelikoz

jeji pisobeni nema na vyrobek zdsadni vliv.

Ochranny obal tak tvoii proti klimatickym vliviim jakousi piekazku ¢i bariéru, coz
znacn¢ ovliviluje pouzitelnost a Zivotnost vyrobkii. Optimalni feSeni ochranného obalu z
ekonomického pohledu je faze, kdy soucet nakladli na baleni a soucet moznych ztrat

zpuisobenych nedokonalym balenim je na minimalni hodnoté.

Libal, Kubat (1994) uvadéji, ze mezi zakladni mechanické vlivy, pred kterymi

obal chrani zbozi, patfi tlakové namahani, razy a vibrace.

Tlakové namahani se vyskytuje pti doprave, ale hlavné pti skladovani stohového
zpusobu. Pfi této situaci jsou nejvice zatizeny obaly, které se nachéazeji ve spodnich
vrstvach, kdy na né plsobi tlak pfenaSeny z vyssich vrstev. Pti uskladnéni kulatych tvart
zbozi plisobi tlak na malou ¢ast vyrobku, kde tak mtze dojit k poskozeni. V tomto ptipadé

je vhodné vyuzit pro ulehéeni naptiklad prolozky.

Raziim a vibracim museji obaly odolavat pfedev§im béhem piepravy. Aby
nedoslo k poskozeni zbozi, museji v prvé fad¢ obaly témto vliviim odolat. Napomoct k
tomu mohou napiiklad fixace. Fixace je zpiisob, jakym je vyrobek upevnén v obalu.
Fixace je dvojiho druhu. Prvni druh, pevna fixace, je vhodna pro pevné vyrobky, jelikoz
vyrobek spole¢né s obalem tvoti pevny celek. Vyrobek tak nema v obalu prostor k pohybu
a nemuze dojit k rdzu uvnitt obalu. Druhy druh je poddajna fixace. V tomto pfipad¢ je
umoznén pohyb vyrobku v obalu, ale jen do chvile, kdy bude zastaven fixa¢nim
prostiedkem. V dnes$ni dobé€ jsou fixace vyuZzivany z materidlu, jako jsou pénovy

polystyren, plasty ¢i polyetylénova folie se vzduchovymi puchyiky.

To, do jaké miry je vyrobek ochranén, ovliviiuje material, ze kterého je obal
vyroben. NejrozsifenéjSim druhem jsou lepenkové obaly vyrobené z hladkych nebo
vlnitych lepenek. Lepenkové obaly jsou vyuZzivany pievazné u vyrobkd, jejichZ hmotnost
je do 50 kg. Pro vyrobky s hmotnosti do 500 kg jsou vyuzivany celodievéné bedny, pro
téz81 vyrobky se pak jedné o obal s pevnou loznou plochou, ktera je opattena lizinami.

Pro tekuté ¢i sypké materialy je pak diilezita tésnost obalu a jeho odolnost proti protrzeni.
3.3.3 Graficka a informacni funkce obalu

V dnesni dob¢ je na obal kladen velky diraz také po strance grafické a informacni,
jelikoZ se jednd o komunikac¢ni prvek, jehoZ cilem je upoutat pozornost na znacku, lehce

a jasn¢ produkt identifikovat a rozpoznat od ostatnich produkti. Podle Pelsmacker,
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Geuens a Bergh (2003) do komunikacni funkce obalu patii vSe, co pfispiva k prodeji
vyrobku a k uspokojeni potfeb zdkaznika. Obal musi upoutat pozornost zakaznika ¢i

spottebitele a nasledn€ vyvolat o n¢j zajem prostiednictvim grafické a informacni upravy.

Velky vliv na zédkaznika mé jednak tvar obalu, ale také zvolena barva, ktera jako
prvni upoutd spotiebitele. Barvy tak musi byt v souladu s psychologii cilové skupiny
spotiebitelt. Obal by mél obsahovat peclivé vybrané estetické prvky, které museji byt
mezi sebou v souladu. V souladu by mély byt také vzhledem k cené vyroku, reklamé a

ostatnim ¢innostem marketingového programu.

Obal by mél z pohledu perspektivy firmy i zdkaznika splnit urcité cile, mezi které

Kotler, Keller (2007) tadi:

e jasné¢ identifikovani znacky,

e pfinést pfesvédCivé a vystizné informace,
e napomoci pieprave a ochrané vyrobku,

e usnadnit domaci uskladnéni,

e napomahat pfi spotfebé vyrobku.

V prvém okamziku je obal vniman zrakem, poté zasdhne 1 ostatni smysly. Aby

obal napomohl oslovit cilovou skupinu zdkaznik, je potieba vzit v ivahu dle Vysekalova

(2007):

e strukturu cilové skupiny,

e originalitu a odliSnost od ostatnich,

e ckologi¢nost obalu,

e krat$i zivotni cyklus produktli u sezonnich vyrobkd,

e komplexni plisobeni u obalil ur¢enych pro samoobsluzny prode;.

S pouzitymi obaly je Uizce spjatd ekologie. Jiz fadu let je kladen dlraz na
ekologi¢nost a n¢které firmy vyuZzivaji v marketingovych kampanich fakt, ze jejich obaly
jsou z ekologickych materiali. Duraz je kladen také na to, aby obaly byly vyuZzity jen v
ptipadech, kde jsou funkéné opodstatnéné a kde maji svou nezastupitelnou roli.

3.4 Teorie zasob

Zasoby se vyskytuji ve vSech Castech logistického fetézce a predstavuji pro

vetsinu podnikil jednu z nejvétSich a nejnakladnéjSich investic (Lambert, Stock a Ellram,
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2005). Macurova, Klabusayova a Tvrdon (2018) uvadéji dva zakladni vyznamy zésob.

Pozitivni a negativni.

Pozitivni vyznam zasob spociva v tom, ze zasoby pomahaji vykryt necekané
vykyvy v poptavce, napomahaji procestim spliiovat doporucené davky a tim snizuji riziko

kolize v procesu.

Negativni vliv zdsob spociva v tom, Ze v zasobach je vdzana nejen velka Cast
kapitalu, ale vznikaji také naklady spojené se skladovacimi operacemi. Se zasobami je

spojeno také riziko znehodnoceni, neprodejnosti ¢i nepouzitelnosti zasob.

Zasoby vyznamné ovliviiuji hospodaisky vysledek podniku a jeho pozici na trhu.
Zasoby, co se tyce velikosti, by méli byt na co nejnizsi ptijatelné urovni. Na druhou stranu
je potieba, aby zéasoba byla co nejvétsi kvili dostatecné pohotovosti dodavek. Zde
upozoriiuje Hordkova, Kubat (1998) na konflikt dvou logistickych cill, pro ktery se musi
volit urcity kompromis.

Jak uvéadi Macurova, Klabusayova a Tvrdon (2018) zadsoby maji podobu surovin,

materialu pro vyrobu, paliv, polotovart, ndhradnich dilt, vyrobkll v rozpracovaném stavu

nebo ve findlni podobé a obali.
3.4.1 Kilasifikace zasob

Zasoby je mozné délit z n€kolika hledisek, jelikoZ na velikost jednotlivych druhti
zasob maji vliv riizné Cinitele. Pro spravnou volbu metody fizeni zasob je nezbytné

rozeznavat jejich druhy. V rlznych literaturach je mozno se setkat s odliSnym délenim.
Horakova, Kubat (1998) d¢li zasoby dle stupné rozpracovani na tyto skupiny:

e vyrobni zasoby,

e zasoby rozpracovanych vyrobk,
e zasoby hotovych vyrobk,

e 74soby zboZi.

Podil téchto zasob na celkové hodnoté je zavisly na poloze bodu rozpojeni
objednavkou zdkaznika. U obchodnich podnikii maji charakter vyrobnich zasob pievazné
obaly a obalovy material.

Dalsi zpisob, jakym je mozné zasoby rozd¢lit, je jejich funkce v podniku. V tomto
pfipad¢ jsou zasoby rozdéleny dle Hordkova, Kubat (1998) na zdsoby rozpojovaci,

zasoby na logistické trase, technologické zasoby, strategické a spekulativni zasoby.
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Zasoby rozpojovaci

Rozpojovaci zasoby vznikaji na zakladé potfeby rozpojeni materidlového toku

mezi jednotlivymi ¢lanky logistického fetézce. Rozpojeni vystupu z procesu od vstupu

do néasledujiciho procesu ma dva cile. Prvnim cilem je vyrovnavat casovy a mnoZzstevni

nesoulad mezi procesy. Druhym cilem rozpojovaci zasoby je tlumit dopady ve vykyvech

nepravidelnosti ¢i poruch. Timto se jednotlivé c¢lanky logistického fetézce stavaji

¢astecné nezavislé, coz usnadiuje jejich fizeni. Rozpojovaci zasoby jsou dle Horakova,

Kubat (1998) déleny do ¢tyt skupin:

Bézna zasoba — je oznaCovana také jako cyklicka ¢i obratova. Jedna se o velikost
zasoby, ktera pokryje obdobi poptavky mezi dvéma doddvkami. Velikost obratové
zasoby byva rovna velikosti poloviné objednavaci davky pfi stejnomérné poptavce.
Pojistné zadsoba — ma docilit tlumeni moznych odchylek v poptavce, dodaci lhité ¢i
dodacim mnozstvi. Kryje vykyvy od primérné spotieby, dodaci lhity a velikosti
dodavky. Norma pro pojistnou zasobu je upravovana v delSich ¢asovych odstupech
pfi aktualizaci parametrd systému fizeni zasob.

Vyrovnavaci zdsoba — zasoba, kterd slouzi k zachyceni neptedvidanych vykyvii mezi
navazujicimi procesy. MlzZe se jednat o vykyvy mnozstevni ¢i Casové. Vyrovnavaci
zasoba byva vytvafena prevazné pied drahymi stroji, aby se zabranilo prostojum.
Zpravidla je soucasti zasoby rozpracované vyroby.

Zasoba pro piedzasobeni — jednd se o zasoby, které maji za tikol tlumit vykyvy na
vstupu €1 vystupu a jsou predvidané. Zasoby jsou vytvareny opakované naptiklad dle

sezonniho kolisani poptavky.
Zasoby na logistické trase

Zasoby jsou tvoieny materidly ¢i zboZim, které opustily své vychozi misto, avSak

prozatim nedorazily do cilového mista v logistickém fetézci. Horakova, Kubat (1998) zde

zatazuji:

Dopravni zasoby — jedna se o zasobu, kterd je na ,,cesté* z jednoho mista do druhého
v rdmci logistického fetézce. Dopravni Cas je bran od okamziku, kdy je dodavka
pfipravena k naloZeni a je ukoncen jejim uskladnénim a zaevidovanim u piijemce.

Zasoby rozpracované vyroby — jedna se o materidly ¢i dily, které byly zadany do
vyroby a jsou ve stavu zpracovani. Tato zdsoba obvykle obsahuje dalsi vyrovnavaci

zasoby mezi pracovisti, zejména pii malosériové vyrob¢ s velkym poctem operaci.
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Technologické zasoby

Technologickd zéasoba je charakteristicka potiebou Casu pro vyzrani pred
zpracovanim. Faze vyzrani je soucasti technologického procesu, proto by méla byt
zafazena do rozpracované vyroby. Udrzuje se vSak oddélené piedevsim kvili dlouhé
skladovaci dobé¢. Piikladem technologické zasoby, jak uvadéji Macurova, Klabusayova a

Tvrdon (2018), mtize byt dievo ke zpracovani, které musi nejdiive vyschnout.
Strategické zasoby

O tvorbé¢ a velikosti strategické zasoby je rozhodovano vrcholovym
managementem na zaklad¢ jinych nez nakladovych kritérii. Jedna se o zasobu, ktera je
vytvotena pro zabezpeCeni chodu podniku v dob¢ kalamitach zasobovani v disledku

prirodnich pohrom, stavek c¢i valek.
Spekulaéni zasoby

Spekulativni zasoba vznika naptiklad pfi ndkupu vétSiho objemu pro dosazeni
mnozstevnich slev ¢i v pripad¢€, kdy je predpokladan rtst cen. Divodem muze také byt
pfedpokladany nedostatek dan¢ho materidlu nebo budouciho prodeje za vyhodnéjSich
podminek. Tato zésoba tak neni vytvarena pro uspokojeni bézné poptavky. Zasobu je také

mozno délit z hlediska pouzitelnosti ¢i nepouzitelnosti.

Do pouzitelnych zasob patii polozky, u kterych je ptedpoklad budouci spotieby
ve vyrobé nebo prodeje normalnim zplsobem. Tyto zédsoby jsou piedmétem

,,normalniho* fizeni zasob.

Nepouzitelné zasoby obsahuji polozky s minimalni spotfebou a je
nepravdépodobné jejich budouci vyuziti v podniku. Tato zasoba obvykle vznika
disledkem zmén ve vyrobnim programu, ale také chybnym ndkupem ¢i Spatnym
odhadem poptavky. Pokud je mozné, je potiebné tyto zasoby prodat za sniZenou cenu
nebo je odepsat, jelikoz jejich dalSim skladovanim vznikaji podniku netucelné naklady.

Pro potvrzovani objednavek zdkaznikim je potifeba znat okamzitou zéasobu.
Kazdy podnik vyuziva riizné jednotky k vyjadieni okamzité zasoby. Terminologie tak
neni jednotna, ale ve vétSing piipadl je dostacujici rozliSovat zasobu fyzickou a zasobu

dispozi¢ni.
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Fyzickou zasobou se rozumi zasoba, kterd se fyzicky nachazi ve sklad€. Tato
zasoba se zvétSuje po prijmu dodavky do skladu. Naopak vydejem polozek se zdsoba

zmensuje.

Dispozi¢ni zasoba je odvozovana pfictenim ocekdvaného piijmu k zasobé
fyzické. Ocekéavany piijem vychézi z ptredpokladu potvrzenych objednavek. Od tohoto
objemu zéasoby je odeCtena zasoba, které je urcena pro konkrétni zakazky (Macurova,

Klabusayova a Tvrdon, 2018).
3.4.2 Rizeni zasob

Rizeni zasob dle Horakova, Kubat (1998) patii mezi strategickd rozhodovani.
Vhodnym a kvalitnim fizenim zasob muiize podnik docilit lepSiho cash-flow a také
navratnosti investice. Jak uvadi Lambert, Stock a Ellram (2005), nevhodny pfistup k
fizenim zdsob v managementu podniku ma za nasledek pokles urovné zakaznického

servisu a je vhodné tento pristup zdokonalit.

Rizeni zasob se zabyva efektivnim zachazenim a hospodafenim se zasobami,
vyuzivanim vSech rezerv a respektovani vSech faktord, které ovliviluji G€innost fizeni
zasob. Cilem fizeni zasob je jejich udrzovani na takové urovni, aby byla zajiSténa
nepierusovana pohotovost a uplnost dodavek zédkaznikiim. Zaroven by celkové naklady
mély byt na co nejnizsi trovni. Operativni rozhodovani se snazi odpoveédét na otdzku,

kdy a jaké mnoZstvi objednat pro doplnéni zasob.

Rizeni zasob zahrnuje vSechny ¢innosti spojené s prognézovanim, analyzovanim,
planovanim operativnich a kontrolnich operaci jednak v rdmci danych skupin zasob, ale
také v ramci zasob jako celku. Rizeni zdsob napomaha k plnéni stanovenych podnikovych

cilt s vyuzitim optimalni vySe ndkladl a vazanosti finan¢nich prostfedkii v zasobéach.

Podnikova filozofie ftizeni zasob se s vyvojem technologii a celkovou
hospodaiskou situaci méni. Zakladni pravidlo, které by mélo byt dodrzovano, uvadéji
Horakova, Kubat (1998, s. 70) ,,nejprve je potieba analyzovat a omezovat problémy,
které jsou pricinou vytvareni zasob, a teprve potom se zabyvat problematikou viastniho
Fizeni zasob “.

Strategie a metody pro fizeni zasob je potfeba vhodné diferencovat. Je potieba,
aby byly respektovany konkrétni podminky daného podniku. Jedna se zejména o stupen
zpracovani polozky, druh poptavky, misto zdsoby v podnikovém materidlovém toku a

kategorie polozky dle ABC analyzy. Kvalita fizeni zdsob muze byt ovlivnéna také
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systematickou praci se zdsobami, dostateCnou zbéhlosti v metodach a postupech

vhodnych k aplikaci a diferencovanym piistupem k jednotlivym polozkdm zésob.

3.5 Naklady spojené se zasobami

Zasoby a zpisob, jakym jsou fizeny, zasadné ovliviiuje hospodafskou ¢innost
podniku a jeho finan¢ni vysledky. Snizovani naklad ma kladny vliv na zvySujici se rast

zisku a efektivnosti podniku. Hordkova, Kubat (1998) se zasobami se spojuji:

e objednaci néklady,
e naklady na drzeni zasob,

e naklady z vyCerpani zasob tzv. naklady z deficitu.
Objednaci naklady

Objednaci naklady se vztahuji k doplnéni zasob jednotlivych polozek na jednu

davku. Tykaji se externiho ndkupu nebo zakazky pro vlastni vyrobu.

Do objednacich nakladt pii ndkupu zahrnujeme naklady spojené s ptipravou a
umistovanim objednavky. Jednd se zejména o vybér dodavatele, ujasnovani
pozadovanych vlastnosti vyrobk, jednani o dodacich podminkach, vystaveni, doru¢eni

a evidovani objednavky.

DalSimi naklady jsou naklady na dopravu, pokud vSak nejsou v cené. Dale
naklady na ptejimku, kontrolu, uskladnéni, zaevidovani pifijmu zboZi, ndklady na
likvidaci a uhradu faktury. Dle charakteru ndkupni situace se objednaci naklady mohou
pro jednotlivé polozky liSit. Jedna se zejména o nakup opakovany, modifikovany ¢i novy.
Pti odhadu téchto ndkladl je vhodné vychézet z nékolika typickych kategorii objednavek
a pro kazdou kategorii si urc¢it primér z urcitého poctu vybranych objednavek s podrobné
sledovanymi ¢asy a naklady na jednotlivé ¢innosti. Do objednavacich nakladua pti vlastni
vyrobé jsou zahrnuty naklady na administrativni prace, které jsou spojeny s piipravou
zakazky a zadanim ptikazu do vyroby, ndklady piestavovaci, ndklady spojené s nabéhem
vyroby, ndklady na kontrolu vyrobkd, jeho piijem do skladu a zaevidovani. Pro stanoveni
ekonomické velikosti davky vstupuji do rozhodovacich vypocti tzv. jednorazové

objednaci naklady zahrnujici polozky nezavislé na velikosti davky.
Niklady na drZeni zasob
Do nakladii na drzeni zasob zahrnuji Hordkova a Kubat (1998) tyto druhy néklad:

e naklady z vazanosti prostiedkd,
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¢ ndklady na skladovy prostor a spravu zasob,

e naklady z rizika.

Naklady z vazanosti prostiedkii jsou chapany jako néklady ze ztraty piilezitosti.
Jedna se o usly zisk, ktery by mohly finan¢ni prostfedky vynést, kdyby byly investovany
jinym zpusobem nez do zasob. Nemaji tedy charakter obvyklych nékladi, jelikoz je nelze
zachytit ucetni evidenci. Tyto néklady jsou pfimo umérné hodnoté primérné zasob¢ v
nakladovych cenach. Sazba pro néklady z vazanosti prostfedkl v zadsobach ptedstavuje
vyssi procento, nez je bankovni urokova mira z terminovaného vkladu, jelikoz cilem
podniku je pouzit tyto prostfedky k vytvareni zisku z vlastniho podnikani. Pro kratkodobé
rozhodovéni je mozné pouzit jako aproximaci sazby urokovou miru pro bankovni uvér.
Z dlouhodobého pohledu je vhodnéjsi vychazet z rentability kapitdlu a pouzit

vnitropodnikova vynosova procenta, které stanovi vedeni podniku.

V nékladech na skladovy prostor a spravu zasob dle Horakova, Kubat (1998) jsou
zahrnuty naklady pro provoz skladt a evidenci zasob. Tyto naklady mohou byt zavislé na
primérné velikosti zasoby, ale zejména v ptipadech, kdy kapacita skladu neni a nemtize
byt pln€ vyuZzita, ma znac¢nou fixni slozku. Tyto ro¢ni néklady se stanovuji naptiklad jako
procento, které je stejné pro vSechny slozky z primérné hodnoty zasob. Presnéjsi je ale
rozdélit skladovy sortiment podle naroku na skladovy prostor a podminky do tfid a pro
kazdou tfidu vykalkulovat sazbu, kterd vychéazi z nakladi za rok. MlZe se tak jednat

napiiklad o ndklad za reglovou buriku, na m? plochy ¢i na m* objemu skladu.

Do naklad z rizika je zahrnuto riziko z budouci neprodejnosti ¢i nepouzitelnosti
zasob. Neprodejnost se tyka zbozi nebo hotovych vyrobki. Nepouzitelnost je vztahovana
spiSe k vyrobnim zasobam ¢i rozpracované vyrobé z rizika zkazeni, znehodnoceni
zestarnutim, z rizika poklesu poptavky ¢i celkové zmény v jeho struktuie. MiiZzeme zde
pocitat také riziko z poklesu cen na trhu, ale také nutnost snizeni cen z diivodu starsiho

typu po inovaci vyrobk.

V poslednich letech se riziko z neprodejnosti zvétsuje, jelikoz je kladen vétsi
diiraz na zkracovani Zivotniho cyklu mnoha vyrobkll. Naklady z rizika se odhaduji jako
urcité procento z hodnoty priumérné zasoby. Procento je stanoveno podle piedvidatelnosti

budouci potieby a primérné doby skladovani.

Naklady z deficitu
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Néklady z deficitu vznikaji v okamziku, kdy okamzita skladova zdsoba neni
dostatecna k uspokojeni vSech pozadavkl zdkaznikli. Neupokojeni poptavky u externich

zékaznikli mze mit dvoji finan¢ni dasledek.

Prvnim disledkem je nesplnéna zakazka tzv. back-order. Evidovanim a
dodatecnym vyfizenim zakazky, ale vznikaji spolecnosti vychystavaci, administrativni a
také dopravni néklady. Spole¢nosti, kteréd se snazi dodat zakazku vcas i za cenu vycerpani
zasoby mohou vznikat vicendklady naptiklad naklady za prescasovou praci, drazsi

zpusob dopravy.

Druhym dutsledkem je zruseni objednavky zakaznikem a realizace nakupu u
konkurence. Tim dochazi ke ztraté snizenim objemu prodeji, coz vede k niz§imu kryti

fixnich nakladi a ke snizeni zisku. Dochézi tim také ke zhorSeni povésti a jména podniku.

Vycerpani zasob ma negativni vliv také pro interni dodavatele, jelikoz je naruSena
plynulost prace a vznikaji prostoje, které mtize pocitit zakaznik prodlouzenim dodaci
lhity. Naklady z deficitu jsou t€Zko odhadnutelné, jelikoz jsou ovlivnény fadou okolnosti.
Tato problematika je obchazena zpisobem, kdy naklady z deficitu jsou zahrnuty do
ekonomickych propoctii nepiimo prosttednictvim vhodného ukazatele pro pozadovanou
urovein sluzeb. Obvykle se jednd o stupeil pohotovosti dodavky, ktery udava

pravdépodobnost, zZe objednavku bude mozné uspokojit ihned ze skladovych zasob.

3.6 Ekonomické objednaci mnozstvi (EOQ)

Lambert, Stock a Ellram (2005) vychdzeji z toho, Ze pii stanoveni strategie
objednavani, kdy hlavnim cilem je minimalizace celkovych nakladd, je mozné pouzit
model ekonomického objednaciho mnozstvi. Do celkovych nakladi jsou zahrnuty

naklady na udrZovani zasob a objednaci néklady.

V okamziku, kdy se pfirastkové objednaci nédklady rovnaji pfirtstkovym

nakladiim na udrzovani zasob, nastava optimalni objednaci mnozstvi.

Ekonomické objednaci mnozstvi Ize vypocitat pomoci tzv. Campova vzorce:

kde:

e P vyjadiuje objednaci naklady jedné objednavky,
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e D vyjadfuje ro¢ni spotiebu ¢i poptavku po produktu,
e ( vyjadiuje ro¢ni nédklady na udrzovani zasob,

e V vyjadiuje praimérné ndklady nebo hodnotu jednotky zasob.

Lambert, Stock a Ellram (2005) upozornuji, Ze i kdyz je model EOQ v praxi

rozsifen, je potieba, aby fungovaly nasledujici predpoklady:

e poptavka musi byt konstantni a znama,

e pravidelna a znama doba doplnéni zasob nebo celkova doba doplnéni zasob,

e nakupni ceny museji byt stabilni nehled¢ na objednaci mnozstvi ¢i dob¢ objednavky,
e konstantni pfepravni naklady,

e vSechny poptavky museji byt uspokojeny,

e vSechny zasoby musi byt na skladé, tzn. Zddné nesmé&ji byt na cesté,

e dostupnost kapitalu neni omezena,

e planovaci horizont neni nikterak omezen,

e 7 hlediska poptavky se jedné o nezavislou polozku zéasob.

Uvedené predpoklady vétSina podnikt nesplituji, ale v piipad¢, ze se skute¢nost

podoba predpokladim, Ize s nepatrnou odchylkou model EOQ aplikovat.

3.7 Objednaci systémy

Objednaci systémy jsou vyuzivdny pro fizeni zésob skladovych polozek.
Vystavovani objednavek pro doplnéni zéasob je fizeno signalem, ktery je vydan v
okamziku, kdy dojde k poklesu dispozi¢ni zasoby pod tzv. objednaci Groven.

Podle Horakova, Kubat (1998) objednaci urovei zasoby je rozdélena tak, aby byla
pokryta skute¢na poptavka béhem doby od vydani signalu o potieb¢ objednani zasob az

po jeji ptijem do skladu. Tato doba je oznacovana jako potizovaci lhiita.

Na obrazku 3.1 je zndzornéna obecna metoda pro dopliiovani zasob. Zakladnimi
veli¢inami pro objednaci systémy jsou:
e Q- velikost optimalni davky
e 7p — zasoba pojistna
e d - spotieba za jednotku Casu
e L —délka dodaci lhtity

e B, s — objednaci troven
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e S —maximalni aroveinl zasoby.

Velikost N
zasoby P

"-\,_\_“ d
-\--__\‘-‘-N

Objedn. aroveri
(B nebo s)

Obr. 3. 1. Model doplnovanit zdasob

Zdroj: Macurova, Klabusayova, Tvrdon (2018)

Macurovd, Klabusayova a Tvrdon (2018) uvadéji dva ptiznaky, podle kterych

jsou rozliSeny konkrétni systémy dopliiovani zasob:

e Cetnost testovani zasob k objednavaci urovni je provadéna priabéznou kontrolou nebo
testovanim po pevné stanoveném intervalu,

e pomoci velikosti objednaciho mnozstvi, které¢ je konstantni nebo promeénlivé. V
ptfipad¢ konstantniho mnozstvi se mize jednat napiiklad o urcity pocet davek. V

proménlivém piipadé je zasoba dopliiovana do poZzadované hranice.
Objednaci systém (B, Q)

Tento systém dle Macurové, Klabusayové a Tvrdon (2018), vychazi z okamzitého
monitorovani dispozi¢ni zasoby po kazdém vydeji. Tim je docileno toho, Ze pokles
dispozicni zasoby na signalni uroven je zachycen okamzité. Intervaly mezi jednotlivymi
objednavkami nejsou pravidelné. Objednaci mnozstvi pro systém (B, Q) je pevné
stanoveno. Zpravidla je objednaci mnoZstvi rovno optimalni velikosti dodavky.
Objednaci uroven je stanovena dle o¢ekavané spotieby ,,d*“ béhem dodaci lhity ,,L“ a
pojistné zasoby ,,Zp“. VySe pojistné zdsoby vychazi z pravdépodobnosti, ze skutecna
poptavka muze byt vétsi v dobé dodaci lhity, nez je predvidany odbyt. Objednaci Groven

je odvozena ze vztahu:
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B=d L+Zp.

Tento systém je doporucovan pro zasoby, u kterych je vhodné provadét
nepretrzitou kontrolu. Jedné se zejména o polozky, které maji pravidelnou, rovnhomérnou

a vysokou spotiebu.
Objednaci systém (B, S)

Objednaci systém (B, S) je podobny systému (B, Q). Dispozi¢ni zasoba u tohoto
objednaciho systéme je také monitorovana pravidelné. Hlavni rozdil je v dopliiovani
zasob. Zasoba je dopliovana do zvolené urovné ,,S“, coz zpiisobuje, ze objednaci

mnozstvi je pokazdé jiné. Uroveti ,,S je vyjadiena vzorcem:
S=B+Q.
Objednaci systém (s, Q)

Dispozi¢ni zasoba se u tohoto systému, jak uvadi Macurova, Klabusayova a
Tvrdon (2018), kontroluje pravideln¢ po uplynuti délky intervalu ,,I“. Objednavka se
vystavi pouze pro polozky, u kterych je zjiSténo, Ze stav dispozicni zasoby je mensi nebo
roven objednaci trovni ,,s. Jelikoz situace v intervalu ,,I* neni zndma, musi byt objednaci
uroven vyssi, nez je tomu u objednavacich systémi (B). Velikost objednaciho mnozstvi

,»Q* je pevné stanoveno. Pro stanoveni objednaci tirovné ,,s* je vyuZivan tento vzorec:
s=(L+07-1)-d+Zp.
Objednaci systém (s, S)
Po uplynuti intervalu ,,I dochazi ke kontrole dispozi¢ni zasoby. Je-li dispozi¢ni
zéasoba na ¢i dokonce pod signalni Grovni ,,s*, vystavi se objedndvka. Objednaci mnoZstvi

je proménlivé a odpovida velikosti doplnéni zasob u dané poloZzky do maximalni hladiny

»S“. Cilova uroven ,,S* je stanovena dle jako:
S=s5s+0.

Volba vhodného objednaciho systému je dle Vanécek, Drahos (2008) ovlivnéna

témito faktory:

e vyznam jednotlivych polozek zasob,
e velikost a frekvence spotieby,
e technickymi a ekonomickymi moznostmi sledovani stavu zéasob,

e rezimy distribuce aj.
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Objednaci systémy typu (B) jsou pfevazné vyuzivany u polozek s rovnomérnou
spottebou. U polozek, kde dochazi k velkym jednordzovym odbértim, je uptednostiiovan

objednaci systém typu (s).
3.8 Analyza zasob ABC
Pro analyzu zasob je potfeba najit ,,stfedni cestu* mezi dvéma extrémy.

Prvnim extrémem je fizeni velkého poctu skladovych polozek prostiednictvim
objednavacich systéma nebo plani dodavek s parametry, které jsou individudlné
stanoveny pro kazdou polozku. Tento zpiisob by sice zajistil optimalni zasoby, ale jejich

fizeni by bylo velice pracné a nakladové narocné.

Druhym extrémem je fizeni zasob s vyuzitim ¢asovych norem velikosti davky a
pojistné zasoby, ktera je pro vSechny polozky stejna. Zpusob tohoto fizeni zasob by byl
jednoduchy, provozné levny, ale vySe zasob a uroven zdkaznickych sluzeb by nebyla
optimalni.

»Stiedni cestou mezi témito extrémy, kterd by snizila naklady na drzeni zasob,
jejich fizeni a udrzovala by potfebou tUroven zakaznickych sluzeb je rozd¢lit skladoveé
polozky na nékolik kategorii a tyto kategorie tidit diferencovanym zpliisobem. Vhodnym

nastrojem je dle Hordkova a Kubat (1998) analyza ABC.

Rozdéleni zdsob do kategorii je zakladem nejen pro fizeni zéasob, ale také
napiiklad pro urcovani rozmisténi ve skladé. Jak uvadéji Macurovd, Klabusayova a

Tvrdon (2018), organizace zasob je mozné sledovat podle:

e podilu poloZek na spotiebé ¢i prodeji,
e podilu poloZek na primérné zasobé,
e obratkovosti,

e poctu vydeji,

e sezoOnni spotieby,

e expiracni lhity,

e a ostatnich kritérii, kterou jsou pro analyzu klicové.

Analyza ABC je zalozena na Paretové pravidlu, ktery je pojmenovéno podle
italského ekonoma a sociologa Vilfreda Pareta. Jak uvadi Koch (2008) pravidlo byva

pojmenovano také jako Paretliv princip, Paretliv zékon ¢i pravidlo 80 / 20.
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Toto pravidlo tika, ze zhruba 80 % jevl vyplyva z 20 % poctu vSech moznych
pfi€in. Z této zakonitosti vyplyvd, Ze pii fizeni zdsob je nutné se zaméfit na
nejvyznamnéjsi polozky, které maji rozhodujici vliv na celkovy vysledek (Horakova,

Kubat, 1998).

Nejvhodné;jsi kritériem dle Hordkova, Kubat (1998) pro analyzu ABC je vychazet

z vydeje a prodeje z rocni hodnoty spotieby.

Jak uvadé¢ji Macurova, Klabusayova a Tvrdon (2018, s. 167) ,, Aplikace metody
ABC v Fizeni zdasob vychazi ze sestupného usporadani poloZek nakupovaného, resp.
skladovaného sortimentu podle hodnoty obratu a kumulovanych hodnot obratu od

pocatku posloupnosti. *“ Postup pfi aplikaci ABC metody:

1. tvorba tabulky s daty o velikosti zdsob pfip. spotfeby, poctu vydeji apod. dle
jednotlivych polozek zasob,

sestupné uspotadani polozek v tabulce,

vypocet kumulovanych hodnot,

vypocet kumulovanych hodnot v % z celkové hodnoty,

tvorba Paretova diagramu,

AN o

zatazeni polozek do skupin A, B, C.

Hranice pro rozdéleni polozek do skupin v metodé ABC jsou stanoveny dle

Horékova a Kubat (1998) takto:

e ve skupiné A je zahrnuto 20 % polozek, jejichz kumulativni podil na celkovém obratu
je 80 %,

e ve skupiné B je zahrnuto 30 % poloZek, jejichZ kumulativni podil na celkovém obratu
je 15 %,

e ve skupiné¢ C je zahrnuto zbylych 50 % poloZek, jejichz kumulativni podil na

celkovém obratu je 5 %.

Ne vzdy se ale daji skladové polozky takto striktné rozdélit. Rozhodovani ndm
usnadiiuje zakiiveni Lorenzovy kiivky, kdy zmény v jejim zaktiveni nam napovidaji o
hrani¢nich hodnotach jednotlivych skupit. Kumulativni kiivka, ktera je ozna¢ovéna také,

jako Lorenzova kiivka je soucasti Paretova diagramu.

Skupina A
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nazyvany jako rychloobratkové polozky. Témto polozkdm je potieba se vénovat
intenzivné, jelikoz jejich podil na spotiebé €1 hodnoté zasob je v podniku nejvyznamné;jsi.
Pro pojistnou zasobu a velikost davky jsou vyuzivany vypocty nejpiesnéjSich metod,
které by mé&ly byt priibézné aktualizovany. Sixta, Zizka (2009) uvadgji, ze v této skuping
je vazéana nejvetsi cast kapitalu, a tak je vhodné objednavat polozky v mensim mnozstvi,
aby nedochazelo k nepotfebnému umrtveni kapitalu. Cast&j§i frekvence objednavani
zvysi objednavaci naklady, ale pokud ve skupiné bude nizky pocet polozek, nartst nebude
vyznamny. Macurova, Klabusayova a Tvrdoi, (2018) navrhuji pro polozky v této skupiné
objednavacim systémem typu (B, Q) nebo (B, S), ktery okamzité upozorni na potiebu
vystaveni nové objedndvky, jelikoz stav dispozicni zasoby poklesl pod objednavaci

uroven.
Skupina B

Sixta, Zizka (2009) uvadgji, ze v této skupiné jsou zaclenény polozky se stiedni
obratkovosti. K polozkdm ve skupiné B se ptistupuje obdobné jako k rychloobratkovym
polozkam. Hlavnim rozdilem je mensi intenzita a Cetnost kontroly. Pro pojistnou zasobu

¢i velikost davky je vyuzivan systém (B, Q) nebo (B, S) s kratSim kontrolnim intervalem.
Skupina C

Obratkovost polozek v této skupin€ je velice mald. Hordkova, Kubat (1998)
doporucuje u polozek této skupiny objednavat v dlouhych intervalech ve vétSim
mnozstvi. V disledku toho, Ze podil skupiny C na celkovych zasobach je nepatrny,
nebude narlst velikosti primérné zasoby vyznamny. Této skupiné se obvykle vénuje
nejmensi pozornost. Objednaci systém (B, Q) nebo (B, S) je vyuzivan s del§im kontrolnim

intervalem.

3.9 Pojistna zasoba

Hlavnim ukolem pojistné zasoby je zachycovat skute¢né odchylky v prabéhu
procesu zasobovani od pribehu, ktery byl ocekdvan. Vznik odchylek miize byt jak na
stran¢ vstupu, tak na stran€ vystupu. Na stran€ vstupu se miZe jednat o okamzik pi{jmu

dodavky, na strané vystupu hraje roli velikost poptavky (Hordkova, Kubat 1998).

Pro stanoveni pojistné zasoby je dilezit¢ udrzet pozadovanou turoven

dodavatelskych sluzeb, ktera souvisi se stupném zajisténosti.
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Jak uvadéji Macurova, Klabusayovd a Tvrdon (2018), stupenn zajiSténosti
vyjadiuje podil pfipadd, kdy zasoba je dostatecna pro pokryti zakaznickych ¢i internich
pozadavku. Stupen zajiSténosti 90 % tedy znamend, Ze v devadesati ptipadech ze sta bude
pozadavek uspokojen, v deseti piipadech ze sta bude kvuli nedostatecné zéasobé

pozadavek neuspokojen.

Pokud uroven dodavatelskych sluzeb ma byt zvysena, je potieba zvysit pojistnou
zasobu, se kterou jsou spojeny naklady. ZvySenim pojistné zasoby se jednak snizuje
riziko z vyCerpani zasob, ale také se eliminuji naklady vzniklé z deficitu. Optimalni
velikost pojistné zasoby je takova, kdy je rozdil mezi usporou nakladl z nedostatku a

naklady na uroven dodavatelskych sluzeb je maximalni.
Vypocet pojistné zasoby

Zpisoby pro vypocet stanoveni pojistné zasoby se lisi na zaklad¢ interpretace
ruznych autorti. Macurova, Klabusayova a Tvrdon (2018) vychazi z predpokladu, zZe
odchylky od primérné poptavky a pramérné potizovaci doby jsou vyjadieny pomoci
Gaussovy kiivky. ,, Z distribucni funkce normalniho Ize pro zvoleny stupen zajisténosti
(sz) odvodit velikost pojistného faktoru (k), ktera predstavuje potiebny ndsobek
smerodatné odchylky (o) od prumeérné hodnoty ““. (Macurova, Klabusayova, Tvrdon, 2018
s. 157).

Tento princip plati také pro odchylky od primérné potizovaci doby. Pro pojistnou
zasobu jsou zohlednény odchylky od priméru, primérna spotfeba by méla byt kryta

béznou zasobou.

Na jednotlivé skupiny zasob klade podnik rizny diiraz at uz z divodu jejich
vyznamnosti, nahraditelnosti ¢i hodnoty. Velikost pojistného faktoru tak musi na tuto
skutecnost pfihlizet.

Stanoveni pojistné zasoby v pfipad€, kdy je dilezitd odchylka od primérné
poptavky, se dle Macurova, Klabusayova, Tvrdonn (2018) stanovi dle nasledujiciho

postupu:

1. Urceni pozadovaného stupné zajisténosti potieby pojistnou zasobou.

2. Stanoveni smérodatné odchylky od primérné poptavky ze vztahu:

)

n(q. _ 7\2
Udzjzl(dl D

n—1
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3. Vyhleddni pojistného faktoru ,k* k pozadovanému stupni zajiSténosti potieby
pojistnou zasobou, ktery je v tabulce distribu¢ni funkce.
4. UrCeni pojistné zasoby v situaci, kdy smérodatna odchylka vyjadiuje variabilitu

poptavky za celou potizovaci dobu. Pro tuto situaci pouzijeme nasledujici vztah:
Zp =k - (N \/Z ,

5. UrcCeni pojistné zasoby v piipad¢, kdy smeérodatnd odchylka vychéazi ztdaji o
poptavce v dil¢ich intervalech ,,t“. Tyto intervaly jsou odli§né od primérné potizovaci

doby L. Pro tuto situaci pouZijeme tento vztah:

Zy=k o4 |-.
p d t
Pro urceni pojistné zasoby, kdy je vyznamna odchylka od primérné pofizovaci

doby, bude pojistné zasoba stanovena dle vztahu:
Zp = k A C? .

Smérodatna odchylka od primérné pofizovaci doby je vypocitana dle vztahu:

Pojistny faktor ,.k* vyjadiuje urcity stupen zajiSténi ,,sz*. Hodnotu pojistn¢ho
faktoru pro poZadovany stupenl zajisténi se vyhledd v tabulkéch distribu¢ni funkce

normalniho rozdéleni.
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4 Analyza dosavadniho zpusobu fizeni zasob obalového
materialu

V praktické casti bakaldiské prace se autor vénuje fizeni zasob, které jsou

uskladnény ve skladé podniku X s. 1. o.

V prvni ¢asti je popsan sklad, jeho rozdéleni a vybaveni. Dale v této Casti je
zminén zplusob skladovani a evidence obalového materidlu a zavedeny zpusob

objednéavani obalového materialu.

Druha cast je zaméfena na obalovy material. Jsou zde uvedeny jednotlivé druhy

obalového materialu, ktery je ve spolecnosti vyuzivan.

Tteti kapitola je vénovana obratce zasob a dobé obratu jednotlivych druhti obalt.

V této kapitole je uvedeno, jak se tyto hodnoty ve sledovanych obdobich vyvijely.

Poté nasleduje celkova struktura obalovych zasob spole¢nosti. Je zde graficky
zpracovana spotieba jednotlivych druhti obalil a jejich porovnani na celkové spotiebé za

sledované obdobi.

Na zékladé ABC analyzy jsou jednotlivé druhy obalového materialu rozdéleny do
skupin dle jejich spotieby. V této analyze je uveden Paretiiv diagram a podrobné popsany

skupiny ABC analyzy.
V zavére¢né kapitole je vypocitana doporucend hladina pojistné zasoby, objednaci
systém a také doporucena signalni zasoba pro jednotlivé druhy obalového materialu.

Veskeré vypocty, tabulky a grafy byly provedeny v programu MS Excel.

4.1 Zpusob skladovani zbozi a evidence oball

Zbozi, které je ureno zdkaznikiim, je po pfijeti a zaevidovani do skladového

systému zafazeno do dané lokace ve sklad¢. Sklad je rozdélen na dvé hlavni oblasti.

Oblast A je vyuzivana pouze k uskladnéni obuvi. Jednotlivé polozky obuvi jsou
po piijeti na sklad umistény do bun¢k regalli. Kazda burika je oznacena jedine¢nym EAN
kodem, ktery byl pii stavéni regalli vygenerovan pomoci automatického generatoru
dostupného na internetu. V této ¢asti skladu jsou vyuzivany plechové policové regaly,

které jsou snadné k demontézi v ptipad¢ nutnych zmén organizace skladu.

Druha oblast je oznacena jako oblast B. V této oblasti se nachazi veskery textil,

modni dopliiky a nahradni dily pro skateboardy. Tato oblast skladu je také rozdélena na
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buiiky s jedinecnym EAN koédem. Uskladnéni zbozi, uréené do oblasti B, probihd do
plechovych policovych regali, ale pro objemnéjsi textil, jako jsou naptiklad pétové zimni

bundy, jsou vyuzivany plastové bedny, které jsou umistény vzdy na zemi v trovni ,,0%.

Obé¢ casti skladu vyuzivaji nahodily systém rozmisténi zbozi, ktery je omezen

pouze rozdélenim, jestli se jedna o obuv ¢i textil.

Oproti zbozi, které je ureno k expedovani zakaznikovi, obalovy material neni
nijak skladové organizovan. Jednotlivé typy a velikosti obali nemaji své piredem
definované misto. Pro obalovy material je ve spole¢nosti X zaveden tzv. chaoticky zptsob
umisténi, jelikoz neni osvojeno pravidlo, ze obalovy materidl, ktery je vyuzivan Castéji,
se nachazi co nejblize balicimu pracovisti. Po pfevzeti obalového materidlu od dopravce
je obalovy material dle dodaciho listu zaevidovan do firemni aplikace a poté je fyzicky
umistén tam, kde je zrovna volny prostor ve sklad€. Neni-li volny prostor ve sklad¢, je
obalovy material umistén do nékterého lodniho kontejneru, které se nachazeji pred
skladem. Jednotlivé druhy a velikosti obalového materialu jsou od sebe odliSeny pouze
popisnou deskou, na které je zaznamendn rozmér obalové jednotky. V ptipad¢ ztraty
popisné desky se Casto stava, Ze pracovnik skladu musi kartony premétovat, aby zjistil, o

jakou velikost obalové jednotky se jednd, a vznikaji tak nechténé ikony navic.

K evidenci a sledovani stavu zasob obalového materialu byla vytvofena firemnim
IT pracovnikem jednoduchd aplikace, ktera neni pln€ vyuZzivana. Dlvodl nevyuZivani
muze byt nckolik, naptiklad firemni kultura, kterd je hodné benevolentni. Hlavnim
divodem, pro¢ vsak aplikace nebyla pln¢€ vyuzivana ke svym uceliim, je skutecnost, ze

za obalovy materidl a chod skladu nebyl nikdo jasn€ ur€en a nenesl odpovédnost.

Objednavani obalového materidlu probihalo jiz od samotného zacatku podle
pocitu daného pracovnika, do kterého se promitaly jak individudlni navyky pracovnik,
tak také drzeni se pravidla ,radé€ji vice, neZ méné“. V tomto zpusobu objednavani
obalového materialu probihalo ve sledovaném obdobi. Dalsi chybou bylo také to, Ze
mnozstvi obalového materialu daného typu pted objednanim nikdo nekontroloval, jelikoz
se obalovy materidl vzdy néjakym zpisobem do skladu ¢i lodniho kontejneru umistil.
VSechny druhy obalového materidlu nechavala spole¢nost potisknout dle schvaleného
designu, jehoz cilem bylo upoutat pozornost a naldkat nové zékazniky. Schvéleny design

obalového materidlu byl vytvaien ve specialnim programu. Na zaklad¢ designu, ktery se
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ménil pfiblizné co tfi roky, byly vyrobeny matrice, které byly uskladnény u dodavatele.

Dodaci lhtita obalového materidlu od tuzemského dodavatele je sedm kalendarnich dni.

Objednavani obalového materialu probihalo ptiblizné ¢tyfikrat do roka ve velkych
davkach. Diky tomu, ze dodaci lhita nebyla nikdy v objednavani zasob bréna v tvahu,
disponuje spolec¢nost prebyteénym mnozstvim zasob na sklad¢, které ji zabird misto a

také hlavné ma negativni vliv na vysledek hospodareni.

4.2 Druhy pouzivanych obalovych material(

Na obalové jednotky je ve spole¢nosti kladen veliky diraz po strance designu a
prakti¢nosti. Cilem spolecnosti je poskytnou zdkaznikovi co nejvétsi uzivatelsky komfort
a upoutat pozornost potencidlnich zdkaznikli svym atraktivnim vzhledem. Pro baleni
zakaznickych objednédvek jsou vyuzivany ve spolecnosti dva druhy obalovych materiala:

kartonové krabice a PVC pytle.

Karténové krabice jsou vyuzivany pro baleni vSech zésilek, které jsou odesilany
do zahraniéi. Je to jednak z divodu, Ze n¢které dopravni spolecnosti to vyzaduji, ale také
z divodu, Zze v pevnéjSim obalu je pii delSim transportu mensi pravdépodobnost
poskozeni zbozi. Kartonové obaly se vyuzivaji pro baleni obuvi, zimnich bund, ksiltovek
a kiehkych doplnkt, jako jsou napiiklad hodinky. Kartonové obaly jsou odebirany od
dlouhodobého dodavatele, ktery spolupracuje se spolecnosti od jejiho vzniku. Podili se
také na vyvoji designu krabic a prakti¢nosti. Tyto obaly jsou dodavany od dodavatele na

standartnich dievénych paletach.

Vzhledem k variabilnim rozmériim jednotlivych druhti zbozi se ve spole¢nosti

vyuzivaji krabice o téchto rozmeérech:

e 15x10x10,
o 20x15x10,
o 20x20x15,
e 20x19x10,
o 40x20x15,
o 34x26x19,
o 40x30x20,
e 40x30x30,
o 43x30x10,
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e 60x40x10.

Druhym typem obalového materidlu jsou PVC pytle. Pytle jsou vyuzivany k
baleni objednévek, které obsahuji pouze mekké zbozi jako je naptiklad tricko, plavky,
spodni pradlo, a zaroven se musi jednat o objednavky od zdkaznikd z tuzemska. Pro
zasilani objednavek do zahranic¢i se PVC pytle nepouzivaji. Obdobné¢ jako u kartonovych
obali, tak také pro PVC pytle spole¢nost dlouhodob¢ spolupracuje s dodavatelem, ktery
vyrabi pytle na zakdzku s pozadovanym designem, ktery se méni ve stejném intervalu,
jako je tomu u kartonovych obalti. PVC pytle jsou vyrobeny z recyklovanych plasti, coz
dokazuje znak Modrého And¢la, kterym je PVC pytel potisknut. PVC pytle jsou

dodavany ve stanoveném poctu v kartonovych krabicich.

Vzhledem k tomu, ze PVC pytle jsou vyuzivany vyhradné pro tuzemsky trh, jsou

ve spole¢nosti pouzivany dva rozmeéry:

e 37x30,
o 43x40.

Pokud nastane situace, Ze se tuzemska objednavka do PVC pytle nevejde, je vyuzit

kartonovy obal.

4.3 Struktura zasob obalovych jednotek

Jak bylo zminéno v kapitole 4.2, spole¢nost vyuZziva k zabaleni objednavek dva
druhy obald. Z obrazku 4.1 je ziejmé, Ze zadsoba obalového materidlu je ve velké mite
sloZena z kartonovych obalil. Kartonové obaly tvotily dohromady 78 % z celkové zasoby.
PVC pytle mély podil na celkové zasobé ve vysi 22 %. Udaj ke skladové zasobé& vychazi
z interniho informa¢niho systému k 31. 12. 2019. Jak jiz bylo zminéno, hlavnim rozdilem
je ten, ze PVC pytle jsou urceny vyhradné pro objednavky zakaznikd z tuzemska, kdezto

do kartonovych obalil jsou zabaleny veskeré objednavky, které miti do zahranici.
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= Kartony

= PVC pytle

Obr. 4.1 Podil obalovych materidlu na zasobé k 31. 12. 2019

Zdroj: Vlastni zpracovani

Struktura skladovych zasob jednotlivych druhti karténovych obali na celkové
zasob¢ kartonll je zndzornén pomoci grafu na obrazku 4.2. Graf vychazi ze skladovych
zasob k 31. 12. 2019.

® 15x10x10
= 20x15x10
= 20x20x15
" 29x19x10
= 40x20x15

® 34x26x19
‘ = 40x30x20
= 40x30x30

m 43x30x10
= 60x40x10

Obr. 4.2 Struktura zasob kartonovych obali k 31. 12. 2019

Zdroj: Vlastni zpracovani

Zuvedeného grafu Ize vy¢ist, ze na skladé dominovala v roce 2019 zasoba kartonti
o velikost 34x26x19, jehoz podil na celkové zasobé Cinil 23 % a kartoni o velikosti
40x30x30, jehoz podil ¢inil také 23 %. Tyto kartony jsou vyuzivany k baleni obuvi a

tricek, coz je hlavni segment spole¢nost. Dominanci téchto dvou velikosti kartonovych



krabic podporuje také fakt, Ze jakmile je objedndvka zasilana do zahranici, bali se do
tohoto obalu jak obuv, tak také obleceni. Nejnizsi podil na zasob¢ tvotila zadsoba kartonu
o velikosti 15x10x10. Tato velikost kartonu je vyuzivana k baleni drobnych modnich
doplikd.

PVC pytle jsou vyuzivany vyhradné pro Cesky trh. Podil jednotlivych velikosti
PVC pytli na celkové zasobé PVC pytli ke konci roku 2019 je zndzornén na obrazku 4.3.

30%

37x30
43x40

70%

Obr. 4.3 Struktura zasob PVC pythi k 31. 12. 2019

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z uvedeného grafu je ziejmé, Ze v roce 2019 byla skladova zasoba PVC pytla
tvofena prevazné pytli vétsiho rozméru. Celkovy podil byl 70 % o rozméru 43x40 a

30 % o rozméru 37x30.

4.4 QObrat zasob a doba obratu zasob oball

To, jestli je fizeni zasob ve spolecnosti efektivni, je mozné sledovat pomoci
ukazatelli obratky zasob a doby obratu zdsob. Ukazatele jsou pro vedeni spolecnosti
kli¢ove, jelikoz velikost zasob ovlivituje disponibilni zdroje. Obratka zasob a doba obratu
zasob je vypocitana pro kazdy druh obalového materialu, jelikoZ nebyla zndma hodnota

celkové primérné zasoby.

Obratka zasob byla zjiSténa ke kazdému typu obalového materidlu v kusech.
Cenoveé udaje poskytnuty nebyly, jelikoz spolec¢nost X povazuje tento udaj za velice

citlivy. Pro vypocet obratky zasob obalti byl pouzit vzorec:

) Spotteba obalového materialu
Obratka zasob =

Primérnd zasoba obalového materialu’
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Data o spotfebé dané¢ho obalového typu pro jednotliva obdobi autor bakalatské

préce Cerpal z firemniho informacéniho systému. Obdobim v tomto ptipadé byl kalendaini

rok. Primérna zasoba je odvozena ze stavovych zasob, které byly uvedeny k poslednimu

dni sledovaného obdobi. Primérna zasoba byla stanovena jako:

Pramérna zasoba

Stav zasob k 31.12.2018 + Stav zasob k 31. 12. 2019

2

Udaje o primérna zasob& a obratce zasob pro jednotlivé polozky obalového

materidlu jsou uvedeny v tabulce 4.1. Vysledné hodnoty byly zaokrouhleny smérem

nahoru.

Tab. 4.1. Obratka zdasob obalového materidlu

Rozmér Druh Stav zdsob Stav zdsob  Priimérnd Spotfeba Obrétka
Polozka obalu bal k31.12.2018 k31.12.2019: zdsoba 2019 ssob
(cm) 2% (ks) (ks) (ks) (ks) | Z9%°
1. 15x10x10 | karton 12 183 98 767 8
2. 20x15x10  kartdn 1693 2035 1864 6 315 4
3. 20x20x15 | kartdn 704 438 571 1812 4
4, 29x19x10 | kartdn 286 763 525 2387 5
5. 40x20x15 | kartén 679 1165 922 2035 3
6. 34x26x19  kartdén 1040 1692 1366 6 758 5
7. 40x30x20 | karton 634 1469 1052 2381 3
8. 40x30x30 | kartén 1154 1645 1400 2 805 2
9. 43x30x10 | karton 231 353 292 997 4
10. 60x40x10 = kartdén 241 111 176 839 5
PVC
11. 37x30  pytel 254 654 454 2 496 6
PVC
12. 43x40 pytel 418 885 652 6415 10

Zdroj: Vlastni zpracovani

Postup, jakym byl proveden vypocet obratky zasob, je nasledn¢ uveden. Uvedeny

postup se tyka polozky ¢islo 1.

Nejprve byla vypocitana primérna zasoba:

Pramérnda zasoba =

2

poté nasledoval vypocet obratky zasob materidlu:

12 + 183

=98 ks,

767
Obratka zasob = Ty = 7,9 = 8obratn.
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Takto bylo postupovano u vSech polozek obalového materialu. Obratka zasob ndm
udava, kolikrat se zasoba daného druhu obalového materidlu ve sledovaném obdobi

spotfebuje. Cilem je, aby hodnota byla co nejvyssi.

Druhym sledovanym ukazatelem je doba obratu zasob. Tento ukazatel vyjadiuje,
jak dlouho dany druh obalového materidlu lezi na skladé do doby, nez je expedovan.

Cilem je dosdhnout co nejnizsi hodnoty tohoto ukazatele.

Dobra obratu zasob byla vypocitana ze vztahu:

360
Obratka zasob '

Doba obratu zasob =

Vysledné hodnoty pro jednotlivé polozky obalového materidlu jsou zaokrouhleny

smérem nahotu a jsou zaznamenany v tabulce 4.2.

Tab. 4.2. Doba obratu obalového materialu

Rozmér Obrdtka Doba
Polozka | obalu  Druh obalu , obratu
zdsob

(cm) (dny)
1. 15x10x10 karton 8 46
2. 20x15x10 karton 4 107
3. 20x20x15 karton 4 114
4. 29x19x10 kartdén 5 80
5. 40x20x15 karton 3 165
6. 34x26x19 karton 5 73
7. 40x30x20 . kartdn 3 159
8. 40x30x30 karton 2 180
9. 43x30x10  kartén 4 106
10. 60x40x10 karton 5 76
11. 37x30 PVC pytel 6 66
12. 43x40 = PVC pytel 10 37

Zdroj: Vlastni zpracovani

Postup pfi vypoctu doby obratu byl néasledujici:

360
Doba obratu = 79 = 45,8 = 46 dni.

)

Reprezentativni propocet doby obratu se tykéd polozky Cislo 1. Tento postup byl

aplikovan u vSech polozek obalového materialu.

Z vyslednych hodnot je zfejmé, ze vSechny polozky obalového materialu mély

behem sledovaného obdobi pohyb. Na sklad¢ neni Zadny druh obalového materialu, ktery
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by nebyl vyuzit, ale doba obratu je pfili§ dlouhd u vSech polozek. Hlavnim diivodem je
vyrazny pokles prodeje, ktery spolecnost zaznamenala v roce 2019. V kombinaci s
nefizenym vedenim skladovych zasob se tak na sklad¢ objevila velka zasoba obalového

materialu.

Nejdelsi doba obratu byla zaznamenéana u polozky cislo 8, ktera slouzi k baleni
nadmérné velikosti obuvi. Vysledna hodnota je ovlivnéna obratkou, kterd je nizka. To je

wrwe

pojistné zasoby, kdyby na sklad¢ dosel standartni obalovy material pro obuv.

Nejkratsi doba obratu je zaznamenana u polozky ¢islo 12. Jedna se o PVC pytel,
ktery slouzi k baleni vétSiny objednavek textilu pro tuzemské objednavky. Skute¢nost, ze
tento obalovy material ma nejlepsi hodnotu je jakymsi ndznakem spravného sméru, ale

doba obratu by mohla byt pfijatelnéjsi, kdyby doslo ke sniZeni primérnd skladové zasoby.
4.5 ABC analyza

Pro sestaveni ABC analyzy byly pouzity oba druhy obalového materialu, aby byla
stanovena dillezitost obalového materidlu jako celku. Dal§im zdmérem je vyuZziti
vysledkl analyzy k urc¢eni skladového mista, aby pracovnici skladu méli nejvyuzivané;si
obalovy material vzdy co nejblize k pracovnimu stanovisti. ABC analyza je sestavena ze
12 - ti polozek obalového materialu, kde 10 polozek jsou rizné velikosti kartonovych
obaltl a 2 polozky nalezi PVC pytlim. Analyza je zaméfena na ro¢ni mnoZstevni spotiebu

obalového materialu.

Spotieba jednotlivych druhi obalového materidlu ve spole¢nosti X s. r. 0. je
evidovana na konci samotného procesu expedovani, kdy pracovnik na balicim pracovisti
oskenuje ptislusny EAN kod pro danou velikost a druh obalového materialu a data se

zaznamenaji do systému.
4.5.1 Sestaveni Paretova diagramu

Pti sestavovani Paretova diagramu byly v prvni fadé vSechny polozky obalového
materidlu zaznamendny do tabulky a byla jim ptidélena jejich spotieba za rok 2019 dle
dat z interni aplikace. Poté na zéklad¢ jejich spotieby byly jednotlivé polozky setazeny
sestupné. Jakmile bylo toto uspotfadani hotové, nasledoval vypocet kumulované spotieby
v kusech a poté vypocet kumulované spotieby v procentech. Vysledné hodnoty jsou

uvedeny v tabulce 4.3.

38



Tab. 4.3. ABC analyza spotieby obalového materidalu

. Y Kumulovand | Kumulovand
Cislo polozky Rozn;j;c))balu Sp 7;;5“ spotfeba spotfeba | Kategorie
(ks) (%)

6. 34x26x19 6 758 6 758 18,77 A
12. 43x40 6 415 13173 36,58 A
2. 20x15x10 6 315 19488 54,12 A

. 40x30x30 2 805 22 293 61,91 B
11. 37x30 2 496 24789 68,84 B
4 29x19x10 2 387 27 176 75,47 B
7. 40x30x20 2381 29 557 82,09 B
5. 40x20x15 2035 31592 87,74 B
3 20x20x15 1812 33404 92,77 B
9. 43x30x10 997 34401 95,54 C
10. 60x40x10 839 35 240 97,87 C
1. 15x10x10 767 36 007 100,00 C

Celkem 36 007

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z vysledné kumulované hodnoty spotieby obalového materialu, byl sestaven

Paretiv diagram, ktery je graficky zobrazen na obrazku 4.4.
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Pro zatazeni jednotlivych druhti obalového materidlu do kategorii ABC analyzy
se vychazelo ze zaktiveni Lorenzovy kiivky. Nasledovalo stanoveni hrani¢nich hodnot.
V poslednim kroku ABC analyzy byly jednotlivé polozky obalového materidlu zafazeny
do danych skupin A, B a C. Zatazeni jednotlivych polozek obalového materidlu do

kategorii je ptfehledn€ uvedeno v tabulce 4.3.

Na obrazku 4.5. je graficky zndzornén procentudlni podil obalového materialu na
celkové spotiebé, kterd byla v roce 2019 zaznamendna. Nejvétsi procentudlni podil na
spotfebé obalového materidlu mély polozky, které jsou ve skupiné A. Jejich podil na
spotiebeé byl 54,12 % a obsahuje tfi polozky. Druhou kategorii zasob je kategorie B. Ta
obsahuje nejvice polozek, konkrétné Sest. Jeji podil na celkové spotiebé byl o 12,70 %
zaznamenam u tfi polozek, které byly zatazeny do kategorie zasob C. Podil na spotfebé

této kategorie Cinily 4,46 %.

60,00% 54,12%
50,00%
41,42%
40,00%
30,00%

20,00%

Podil Polozek v %

10,00% 4,46%
0,00% I

A B C

Kategorie zasob
Obr. 4.5. Podil skupin zdsob obalii na spotiebé
Zdroj: Vlastni zpracovani
4.5.2 Vysledna klasifikace zasob do kategorii ABC analyzy
Kategorie zasob A

Zatazeni zasob do kategorie A je zobrazeno v tabulce 4.4. Kategorie A je sloZena
z polozek ¢islo 6, 12 a 2. Polozky ¢islo 6 a 2 jsou kartonového typu, polozka Cislo 12 je
PVC pytel. Polozky, které byly zatfazeny do této kategorie, vyzaduji individudlni a
detailngjsi ptistup, jelikoZ jejich celkova spotieba byla 54,12 % a hraji pro spole¢nost

klicovou roli. Rozdil v podilu na celkové spotiebé téchto tii polozek neni veliky, jelikoz
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polozka ¢islo 6 je vyuzivana pro baleni veskeré obuvi, coZ je hlavni doména spolecnosti.
Obuv se bali do téchto kartonti jak pro Cesky, tak pro zahrani¢ni trh. Polozka ¢islo 2, také
kartonového typu, ma velky podil na celkové spotiebé diky tomu, Ze vSechny objednavek
textilu ze zahranic¢i je nutno zabalit do kartonového obalu. Naopak PVC pytel, polozka
¢islo 12, ma vyrazny podil na spotifebé diky tomu, Ze je upiednostiiovan pro baleni
textilnich objednavek pro tuzemsky trh oproti kartonového obalu.

Tab. 4.4 Podil zasob kategorie A

Cislo Rozmér obalu Druh obalu Rocni spotieba | Podil na spotrebé
polozky (cm) (ks) (%)
6. 34x26x19 Karton 6 758 18,77
12. 43x40 PVC pytel 6 415 17,82
2. 20x15x10 Karton 6 315 17,54
Soucet 54,12 %

Zdroj: Vlastni zpracovani

Kategorie zasob B

Druha kategorie zasob je slozena ze Sesti polozek, z toho jsou polozky ¢islo 8, 4,

7, 5 a 3 kartonového typu a polozka 11 je typ obalu PVC.

Jak mizeme vidét v tabulce 4.5, podil na celkové spotiebé v této kategorii se
pohybuje v rozmezi od 5,03 % do 7,79 %. Obaly v této kategorii jsou vyuzivany spiSe v
pfipadech, kdy u baliciho pracovisté neni v dané chvili dostatek obalového materidlu z
kategorie A, ¢i pro objednavky, které obsahuji obuv vétsi ¢i mensi velikosti. V ptipadé
vétsi velikosti obuvi se vyuZziva polozka ¢islo 8. Naopak poloZzka ¢islo 3 se vyuZziva pro

détskou obuv.

Tab. 4.5 Podil zasob kategorie B

Cislo Rozmér obalu Druh obalu Rocni spotieba = Podil na spotiebé

poloZky (cm) (ks) (%)

8. 40x30x30 Karton 2 805 7,79

11. 37x30 PVC pytel 2 496 6,93

4, 29x19x10 Karton 2 387 6,63

7. 40x30x20 Karton 2381 6,61

5. 40x20x15 Karton 2 035 5,65

3. 20x20x15 Karton 1812 5,03
Soucet 38,65 %

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Kategorie zasob C

Do kategorie C byly zatfazeny tii polozky. Je to méné nez v kategorii B, ale podil
téchto polozek na celkové spotiebé je skokove nizsi. Tyto polozKky jsou vyuzivany pro
baleni drobnych dopliiki, jako jsou hodinky, kSiltovky, ¢epice, batohy nebo nadhradni dily
pro skateboard. Podil jednotlivych polozek na celkové spotfebé se pohybuje v rozmezi

od 2,13 % do 2,77 %. Polozky jsou uvedeny v tabulce 4.6.

Tab. 4.6 Podil zasob kategorie C

Cislo Rozmér obalu Druh obalu Rocni spotieba | Podil na spotiebé
polozky (cm) (ks) (%)
9. 43x30x10 Karton 997 2,77
10. 60x40x10 Karton 839 2,33
1. 15x10x10 Karton 767 2,13
Soucet 7,23 %

Zdroj: Vlastni zpracovani
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5 Navrh feSeni a vyhodnoceni

Ve spolecnosti X neni stanovena pojistnd zasoba pro jednotlivé typy obalového
materidlu. Aby bylo fizeni zasob ve spolecnosti X efektivni, je zapotiebi mit jednak
spravné stanovenou pojistnou zasobu a dale je vhodné aplikovat spravny objednaci
systém pro stanoveni signalni zasoby a optimalniho objednaciho mnozstvi. V nasledujici

kapitole bude stanoven navrh téchto hodnot.
5.1 Navrh vySe pojistné zasoby

Hlavnim tkolem pojistné zasoby je pokryt necekané odchylky od ocekavané
spotieby tak, aby nedoslo k ohroZeni uspokojeni potieb zakaznika. Tim, Ze spolecnost
nema nastavenou pojistnou zasobu, se vystavuje riziku neuspokojeni pozadavkl ve vysi
50 %. Tato situace muze nastat naptiklad v situaci, kdy se na strané¢ dodavatele vyskytne
problém s doddnim pozadovaného mnozstvi nebo dodavatel dodd mnozstvi ve znacné
niz§im poctu, nez je potieba. Déle se spolecnost muze vystavit riziku diky zvySené

spotiebé zasob.

Pti stanoveni pojistné zasoby je vychazeno z predpokladu normalniho rozdéleni

spotieby zasob a je vypocitana pomoci uvedeného vztahu:

Sl e

szklo-d'

kde:

e k reprezentuje koeficient zajiSténosti,
e o4 smérodatnou odchylku od velikosti poptavky,
e L priimérnou délku pofizovaci doby,
e tdélka Casového intervalu, ke kterému se vztahuje smérodatna odchylka od velikosti
poptavky.

Pojistna zésoba je vypocitana pomoci tohoto vzorce, jelikoz smérodatna odchylka
bude vypocitana z mési¢nich udaji, kdezto dodaci lhita pofizovaci doby je kratsi.
Primérna délka potizovaci doby je 7 kalendainich dni. Délka Casového intervalu je 30

kalendainich dni.

Stupn€ zajisténosti pro polozky obalového materidlu byly doporuceny

nasledovné.
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Pro polozky, které byly zatazeny dle analyzy ABC do skupiny, A je navrhovan
stupen zajisténosti 97,72 %. Jedna se o polozky obalového materidlu €. 2, 16 a 12. Tyto
obalové jednotky jsou pro baleni zasilek klicové a neni vhodné, aby na skladé vznikl

jejich nedostatek.

Pro obalovy materidl, zatazeny do skupiny B, je navrhovan stupen zajiSténosti
93,22 %, coz znamena, ze mira rizika z deficitu vhodného obalového materialu bude
nastavena na hodnotu 6,68 %. Tento stupen zajiSténosti je tedy doporucen pro obalové

materidly €. 3,4,5,7,8all.

Doporucovany stupen zajisténosti 84,13 % doporucuje autor bakalarské prace
volit u polozek obalového materialu, které jsou zatazeny do skupiny C. Tyto polozky jsou
vyuzivany prevazné pro dopliky, do kterych se bali malé mnoZstvi malé mnoZstvi

objednavek. Jedna o obalovy materidl ¢. 1,9 a 10.

Pro dané polozky obalového materidlu byla nejprve zjisténa jejich spotieba
v jednotlivych mésicich roku. M¢gsi¢ni spotfeba jednotlivych polozek obalového
materidlu je uvedena v pfiloze ¢islo 1 bakalafské prace. Nasledoval vypocet sumy
spotfeby daného typu obalového materidlu za cely rok. Poté byla spocitdna primérna

mesicni spotieba jednotlivych druhi obalového materialu.

Nasledoval vypocet smérodatné odchylky. Smérodatna odchylka byla vypocitana

/?m—&z
%a = z:(n—l )'

e d;je hodnotou spotieby v daném mésici,

dle nasledujiciho vzorce:

kde:

e d je primérnou mésiéni spotiebou v daném obdobi,
e 1 je pocet obdobi.

Pomoci téchto udaji a vzorcl byly provedeny vypocty u jednotlivych polozek
obalového materidlu pro uvedené stupné zajisténosti. Vysledné hodnoty jsou prehledné

uvedeny v tabulce 5.1. Hodnoty pojistné zasoby jsou zaokrouhleny na cela Cisla smérem

nahoru.

Pojistné zasoby, které navrhuje autor bakalarské prace k jednotlivym polozkdm

obalového materialu, jsou zvyraznény.
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Jelikoz pojistnd zasoba ve spolecnosti nebyla v minulosti feSena a obalovy

material byl objedndvan nepravidelné¢ dle odhadii ¢i zvyklosti se spolecnost vystavuje

zbyte¢nému riziku neuspokojeni poptavky. Ohrozena je také kvalita zakaznickych sluzeb.

Kvalitou je mysSleno v tomto piipad¢ situace, kdy objednavka bude zabalena do

nevhodného obalového materidlu. Napiiklad miize nastat situace, kdy bude zasilka

zabalena ve zbyte¢né rozmérné krabici ¢i PVC pytli. V opacném piipadé mize dojit k

situaci, ze objednavka bude zabalena do vice obalovych jednotek, nez je vhodné, a

spolecnosti by vznikaly vyssi ndklady na ptepravu, jelikoz dopravci si uctuji poplatek za

kazdy ptevzaty obalovy kus.

Tab. 5.1. Pojistnad zasoba pro obalovy material

Eislo Celkowi’: rocni Prﬁcn,évrn’d Smérodatnd {’ojistnd {’ojistnd {’ojistnd
v spotieba meésicni odchylka : zdsoba pro | zdsoba pro : zdsoba pro
polozky (ks) spoteba (ks) (04) k=1 k=15 k=2
1. 767 63,9 13,4 7 10 13
2. 6315 526,3 82 40 60 80
3. 1812 151,0 29,2 15 22 29
4. 2387 198,9 26,4 13 20 26
5. 2035 169,6 13,2 7 10 13
6. 6758 563,2 95,9 47 70 93
7. 2381 198,4 29,1 15 22 29
8. 2805 233,8 26,7 13 20 26
9. 997 83,1 12,4 6 9 12
10. 839 69,9 15,2 8 11 15
11. 2496 208,0 26,5 13 20 26
12, 6415 534,6 86,2 42 63 84

Zdroj: Vlastni zpracovani

5.2 Navrh objednaciho systému

Autor bakalafské prace navrhuje vyuziti objednaciho systému (B, Q). Tento

objednaci systém spociva v tom, ze jakmile hladina stavu zasoby poklesne na signalni

uroven, bude pracovnikem vystavena objednavka, kterd bude pokryvat spotfebu béhem

dodaci lhtty.
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Signalni Grovei je odvozena ze vztahu:
B=d - -L+7Zp.

Do tohoto vzorce byla dosazena primérnd denni spotieba ,,d* kazdé polozky
obalového materialu. Pro vypocet této denni spotfeby bylo pocitano s tim, Ze mésic ma
30 dni. Dodaci lhita ,,L*“ od vystaveni objednavky po dobu dodani materidlu je 7
kalendarnich dni. Obalovy material je dodavan jiz s designovym potiskem. Dodavatelé
provadi jak vyrobu, tak také pozadovany potisk na obalovy material. V obou piipadech

se jedna o tuzemské dodavatele.

Jednotlivé signalni Grovné pro dany druh obalového materialu jsou pirehledné

uvedeny v tabulce €. 5.2.

Tab. 5.2. Navrh signalni hladiny

. Dodaci Primérnd mési¢ni . Pramérnd denni = Pojistnd = Signdlini
Cislo o . . . .
polozky Ihata spotreba spotreba zdsoba zdsoba

(dny) (ks) (ks) (ks) (ks)
1. 7 63,9 2,1 7 22
2. 7 526,3 17,5 80 202
3. 7 151,0 5,0 22 57
4. 7 198,9 6,6 20 66
5. 7 169,6 5,7 10 50
6. 7 563,2 18,8 93 225
7. 7 198,4 6,6 22 68
8. 7 233,8 7,8 20 74
9. 7 83,1 2,8 6 26
10. 7 69,9 2,3 8 24
11. 7 208,0 6,9 20 68
12. 7 534,6 17,8 84 208

Zdroj: Viastni zpracovdni

Minimalni objednaci mnozstvi ,,Q%, pro jednotlivé druhy obalového materialu je
stanoveno na mnozstvi, kter¢ je na jedné manipulacni jednotce. Toto mnozstvi je uvedeno
v tabulce 5.3. Kromé polozky ¢islo jedna, jsou kartonové obaly jsou dodavany na paleté
o rozmé&ru 800 x 1200. Polozka ¢islo jedna je dodavéana na paleté o velikosti 400 x 600.
PVC pytle jsou dodévany v prepravnich karténech. V tabulce 5.3 je uvedena maximalni

zasoba k jednotlivym polozkam obalového materialu, kterd byla odvozena dle vztahu:

Maximalni zasoba = Pojistna zasoba + Objednaci mnoZstvi.
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Tab. 5.3 Maximalni zasoba a objednaci mnozstvi obalového materidalu

&slo Rozmér Minimalni ije,dnaci Po’jistnd Ma{(imdlni
N obalu | Typ obalu mnozstvi zdsoba zdsoba

polozky | 1) (ks) (ks) (ks)
1. 15x10x10 | Karton 90 7 97
2. 20x15x10 . Karton 150 80 230
3. 20x20x15 @ Karton 150 22 172
4. 29x19x10 Karton 150 20 170
5. 40x20x15 @ Karton 200 10 210
6. 34x26x19 | Karton 250 93 343
7. 40x30x20  Karton 250 22 272
8. 40x30x30 . Karton 250 20 270
9. 43x30x10  Karton 150 156
10. 60x40x10  Karton 150 158
11. 37x30 PVC Pytel 200 20 220
12. 43x40 PVC Pytel 150 84 234

Zdroj: Vlastni zpracovani

Autor bakalafské prace navrhuje spolecnosti nastavit pojistnou zasobu a signalni
zasobu pro jednotlivé obalové materidly tak, jak je uvedeno v tabulce ¢ 5.3. Dale
navrhuje, aby objednavky vystavoval povéieny pracovnik az v dobé¢, kdy zasoba poklesne
na signalni troven a ne diive. Objednaci systém (B, Q) pfedpoklada, Ze stav zasob je

monitorovan, proto je vhodné, aby ve spolecnosti byla pln¢ vyuZzita firemni aplikace pro

monitorovani a evidenci stavu zasob obalového materialu.
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6 Zavér

Zasoby hraji vyznamnou roli pro podnik. Napomahaji pti vykyvech poptavky
udrzet pozadovanou kvalitu zdkaznickych sluzeb. Na druhou stranu se zasobami je
spojeno riziko neprodejnosti, nepouzitelnosti a znehodnoceni. V zasobach jsou casto
vazany velké finan¢ni prostiedky, které maji zdsadni vliv na vysledek hospodateni
podniku. Vzhledem k tomu, Ze zasoby ovliviiuji podnik protichiidné, je potfeba se jim

peclivé vénovat a zvolit vodny zplisob fizeni.

Cilem bakalatské prace je analyza obalového materialu. Vzhledem k tomu, ze
v podniku nebyly zasoby fizeny, bylo zamérem, autora bakalarské prace, zjistit, na
zaklad¢, jakych skutecnosti jsou jednotlivé druhy obalového materidlu objednavany. Dle
zjisténych poznatki bylo cilem navrhnout vhodny objednaci systém pro obalovy material

a navrhnout vysi pojistné zasoby pro jednotlivé polozky obalového materialu.

V tivodu analytické ¢asti jsou uvedeny druhy obalového materialu, které jsou ve

spole€nosti vyuzivany.

Nésledovala analyza obratky zasob a doby obratu, pfi které bylo zjiSténo, ze pro
kazdy obalovy material v podniku byl zaznamendm pohyb. Na skladé se tak neobjevuji

tzv. mrtvé zasoby, coZ je pozitivni vysledek, av§ak doba obratu jednotlivych polozek je

wrwe

Pomoci metody ABC bylo zji$téno, které polozky jsou v podniku nejvice a které
nejméné vyuzivany a na zdkladé sestaven¢ho Paretova diagramu byly jednotlivé druhy

obalového materialu zatazeny do danych skupin ABC analyzy.

Dale byl uveden navrh pro stanoveni pojistné zasoby k jednotlivym druhim
obalového materidlu. V poslednim kroku navrhu byl doporucen objednaci systém pro
zasoby obalového materidlu a s nim spojeny navrh pro signalni uroven, kdy je potteba

vystavit objednavku pro obalovy material.
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Priloha €. 1. Spotfeba obalového materialu za rok 2019

Spotieba obalového materialu 2019
(ks)

Polozka Leden | Unor | Bfezen | Duben | Kvéten | Cerven | Cervenec | Srpen | Zafi Rijen | Listopad | Prosinec
1. 69 48 55 61 56 53 75 58 54 97 80 61
2. 566 451 449 516 476 415 511 474 526 703 652 576
3. 149 101 151 147 151 111 128 156 149 215 183 171
4, 196 193 189 182 163 165 211 199 215 263 227 184
5. 169 157 163 169 183 149 175 165 158 202 177 168
6. 595 485 472 568 486 442 562 497 554 782 703 612
7. 191 189 173 187 175 163 215 204 198 278 185 223
8. 213 238 266 230 196 202 257 216 231 284 261 211
9. 86 65 70 85 73 76 99 71 83 109 91 89
10. 70 59 63 59 62 56 79 58 59 106 94 74
11. 206 199 201 195 171 186 199 205 216 281 235 202
12. 571 472 453 523 462 422 529 476 534 729 658 586

Zdroj: Interni podnikovy systém




