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Úvod 


Tato  diplomová  práce  je  zaměřena  na  controlling  zásob  ve  vybraném  podniku.  Toto 
 téma  jsem  si  vybral,  protože  zásoby  jsou  jednou  z  nejdůležitějších  složek  majetku 
 podniku.  Každý  podnik  má  v  zásobách  vázáno  velké  množství  finančních  prostředků, 
 které by mohl v případě lepšího řízení zásob investovat někde jinde. 


Samotná diplomová práce se skládá ze dvou hlavních částí, v první části budou popsány 
 základní pojmy, které souvisí se zásobami a controllingem. V druhá část je praktická a 
 bude zde provedena finanční analýza, analýza účetního systému a analýza řízení zásob v 
 konkrétním podniku.  



1  Pojem zásoby 


Zásoby jsou jednou ze složek oběžného majetku, mají věcnou podobu, druhou složkou 
 jsou  oběžná  aktiva  peněžní,  kam  patří  pohledávky,  peněžní  prostředky  a  krátkodobý 
 finanční  majetek.  Zásoby  mohou  být  buď  nakoupené,  nebo  se  může  jednat  o  zásoby 
 vlastní výroby.  


Mezi  nakoupené patří materiál  a zboží.  Materiál  je vstupem  do podnikových  činností, 
 po  dokončení  výrobního  procesu  tvoří  základní  podstatu  hotového  produktu,  stává  se 
 součástí tohoto výrobku. Dále se mezi materiál počítají i pomocné látky  nezbytné pro 
 provoz podniku, náhradní díly a obalové materiály. Zboží jsou hotové produkty, které 
 podnik  nakupuje  za  účelem  dalšího  prodeje.  Zásoby  vlastní  výroby  vytváří  podnik 
 vlastní činností, jedná se o nedokončenou výrobu, polotovary a hotové výrobky, které 
 nebyly prodány zákazníkům1


Účetně mezi zásoby patří materiál, nedokončená výroba a polotovary, zvířata, zboží a 
 poskytnuté  zálohy  na  zásoby.  Detailně  je  popisuje  prováděcí  vyhláška  k podvojnému 
 účetnictví v §9: 


Pod pojem materiál se rozumí surovina, která je základní složkou výroby a zcela nebo 
 zčásti přechází do výrobku a tvoří jeho podstatu. Dále pak pod materiál patří pomocné 
        


1 HYRŠLOVÁ, Jaroslava. KLEČKA, Jiří, Ekonomika podniku – 2. aktualizované vydání, Vysoká škola 
ekonomie a managementu, Praha 2010 ISBN 978-80-86730-54-7 
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látky, které jsou také součástí výrobku ale nejsou jeho podstatou (lak na dřevo použitý 
 při  výrobě),  látky  bez  kterých  by  nebyla  účetní  jednotka  schopna  provozu  (palivo, 
 čistící  prostředky),  všechny  náhradní  díly,  obaly  a  obalové  materiály,  které  nejsou 
 účtovány  jako  dlouhodobý  majetek  nebo  zboží,  ostatní  movité  věci  pokud  mají  dobu 
 použitelnosti  kratší  než  jeden  rok,  drobný  hmotný  majetek  s dobou  použitelnosti  delší 
 než jeden rok, o kterém účetní jednotka účtuje jako o zásobách a pokusná zvířata 


Nedokončená  výroba  a  polotovary  –  tato  položka  obsahuje  produkty,  které  prošly 
 minimálně jedním výrobním stupněm, nejsou už materiál a zároveň se ještě nejedná o 
 finální výrobek. Pod tuto položku spadají i nedokončené činnosti, při kterých nevznikají 
 hmotné  produkty. Polotovarem  se  nazývají  ty  produkty,  které  ještě  neprošly  všemi 
 stupni výrobního procesu a budou dokončeny v dalším výrobním cyklu podniku 


Výrobkem jsou podle této vyhlášky věci vlastní výroby určené buď rovnou k prodeji, 
 nebo k jejich spotřebě uvnitř účetní jednotky. 


Zboží  je  další  položkou  zásob  uvedenou  v  §  9,  sem  patří  výrobky  vlastní  výroby  a 
 zvířata  vlastního  chovu  za  předpokladu,  že  došlo  k jejich  aktivaci  a  jsou  určeny 
 k prodeji. Pod touto položkou jsou tedy zahrnuty všechny movité věci, nemovité věci a 
 zvířata,  pokud  byly  pořízeny  za  účelem  prodeje.  U  nemovitých  věcí  se  proto  nesmí 
 jednat  o  pronájem,  nemovité  věci  koupené  za  účelem  vlastního  užívání  nebo  jejich 
 nákup s cílem technického zhodnocení nemovitostí. 


Poslední skupinou jsou mladá a ostatní zvířata, mezi něž patří zvířata a jejich skupiny 
 včetně jatečných zvířat, pokud nejsou v žádné z předchozích položek.2  


 Zásoby  jsou  tou  méně  likvidní  složkou  oběžných  aktiv.  Jejich  podíl  na  celkových 
 aktivech  se  liší  podle  druhu  podnikání,  většinou  se  tento  podíl  bude  pohybovat 
 v intervalu 15-30% 3  


       


2 § 9 500/2000 Sb. Prováděcí vyhlášky k podvojnému účetnictví pro podnikatele  


3 REŽŇÁKOVÁ, Marie a kolektiv, Řízení platební schopnosti podniku, Grada Publishing, a.s.. 2010, 
ISBN 978-80-247-3441-5 
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Samotná velikost zásob v konkrétním podniku je ovlivněna jak vnějšími, tak i vnitřními 
 faktory. Mezi faktory vnější patří pružnost a kapacita dodavatelů, geografické umístění 
 podniku,  nebo  například  způsob  dopravy.  K vnitřním  faktorům  se  řadí  rozsah 
 sortimentu, úroveň logistických procesů, charakter výrobního procesu či úroveň řízení 
 zásob.4


1.1  Oceňování zásob 


Zákon o účetnictví v § 25 uvádí tři možnosti ocenění zásob a to: 


  Pořizovací cenou – je cena za kterou byl majetek pořízen plus ostatní náklady s 
 jeho pořízením související  


  Reprodukční  pořizovací  cenou  – majetek  je  oceněn  v  hodnotě,  za  jakou  by 
 mohl být v době kdy se o něm účtuje pořízen  


  Vlastními náklady – u zásob vytvořených vlastní činností jsou to přímé náklady 
 vynaložené  v  souvislosti  s  výrobou  nebo  jinou  činností  (popř.  sem  patří  i 
 nepřímé náklady pokud se vztahují k výrobě nebo k jiné činnosti). Do přímých 
 nákladů patří pořizovací cena materiálu a jiných spotřebovaných výkonů a další 
 náklady vznikající v přímé souvislosti s danou výrobou (činností).5


Součástí pořizovací ceny zásob jsou i náklady s jejich pořízením související (nákladu na 
 přepravu,  provize,  clo  atd.).  Naopak  úroky  z  úvěrů  a  půjček  se  do  pořizovací  ceny 
 nepočítají, nelze s nimi při oceňování zásob počítat.  


Podle  předmětu  činnosti  a  typu  zásob  lze  volit  mezi  několika  druhy  oceňovacích 
 technik,  které  vyplývají  z  toho,  že  podniky  nakupují  zásoby  opakovaně  a  zpravidla  s 
 rozdílnou cenou.6


       


4 TOMEK, Gustav, VÁVROVÁ, Věra, Integrované řízení výroby. Od operativního řízení výroby k 
 dodavatelskému řetězci, Grada Publishinga.s.,2014, ISBN 978-80-247-4486-5  


5 § 25 zákona č. 563/1991 Sb., o účetnictví,  


6 LANDA, Martin, Finanční a manažerské účetnictví podnikatelů, Ostrava, KEY Publishing 2008, ISBN 
978-80-87072-85-4  
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Zákon o účetnictví umožňuje pouze dva způsoby ocenění zásob (oceňovací techniky) a 
 to metodou váženého průměru cen a metodou FIFO. 


1.1.1  Vážený průměr  


Metoda  založená  na  tom,  že  se  při  každém  novém  nákupu  zásob  vypočte  vážený 
 aritmetický  průměr  zásob  na  skladě  a  nově  pořízených  zásob  (vážený  průměr  jako 
 součet  násobku  cen  a  množství  zásob  za  tyto  ceny  pořízené  dělené  počtem  kusů). 


Všechny  dále  vyskladňované  zásoby  jsou  oceňovány  touto  cenou,  která  platí  až  do 
 dalšího  nákupu,  kdy  se  musí  znovu  vypočítat  podle  předchozího  návodu  cena  nová. 


Tato metoda je používána u většiny účetních jednotek. 


1.1.2  FIFO 


Pojmenování této metody je z anglického first in – first out, překlad významu je první 
 do  skladu,  první  ze  skladu.  Vyskladňované  zásoby  jsou  oceňovány  cenou  ,  za  kterou 
 byla  pořízena  nejstarší  skladovaná  zásoba.  Cílem  je  snaha  o  co  největší  přiblížení 
 rozvahového ocenění zásob současným cenám na trhu.7


1.1.3  Další známé metody8


LIFO  –  metoda  vycházející  z  opačného  principu  než  metoda  FIFO.  Naposledy 
 nakupované množství je spotřebováváno jako první. U nás není tato metoda k ocenění 
 zásob povolena. 


HIFO  –  Předpokladem  této  metody  je,  že  jsou  nejdříve  spotřebovány  nejdráže 
 nakoupené  zásoby.  Účelem  je,  aby  se  v  rámci  vyšších  vlastních  nákladů  přesuly  tyto 
 pořizovací ceny na odbytový trh nejdříve. 


LOFO – opět stejně jako v případě FIFO – LIFO se jedná o opak předchozí metody. Pro 
 potřeby této metody se předstírá, že nejdříve se spotřebují nejlevněji nakoupené zásoby  


       


7 LOUŠA, František, Zásoby – komplexní průvodce účtováním a oceňováním 4. aktualizované vydání, 
 GRADA Publishing a.s. 2012, ISBN 978-80-247-4115-4 


8 LANG, Helmut, Manažerské účetnictví teorie a praxe, Praha: C. H. Beck, 2005, ISBN80-7179-419-8  
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 1.2  Význam zásob 


Zásoby  mají  svůj  hlavní  význam  převážně  v tom,  že  pomocí  nich  podnik  vyrovnává 
 časový  (a  prostorový)  nesoulad  mezi  výrobou  a  spotřebou.  Zásoby  zajišťují  plynulou 
 výrobu  i  v případě  že  nastanou  nepředvídatelné  okolnosti,  při  kterých  by  podnik  bez 
 existence  zásob  musel  přerušit  výrobu.  V neposlední  řadě  lze  nákupem  většího 
 množství zásob  získat  u  dodavatele  množstevní  slevu,  která  vyrovná  zvýšené  náklady 
 na jejich skladování. 


Z funkce  zásob  pak  logicky  vyplývají  důvody,  proč  firmy  udržují  stav  zásob  nad 
 minimální úrovní. 


Zvýšené  množství  zásob  umožňuje  podniku  reagovat  na  změnu  ve  vývoji  poptávky 
 nebo  změnu  v  dodávkovém  cyklu.  Podnik  s  dostatečnou  rezervou  zásob  je  schopen 
 pokrýt neočekávanou poptávku, případně v případě nedodržení dodávkového cyklu ze 
 strany dodavatele může pokračovat bez přerušení výroby. Zásoby mohou být drženy i z 
 důvodu  předpokládaného  růstu  jejich  ceny,  mohou  plnit  spekulační  funkci.  Dalším 
 důvodem pro udržování zásob jsou sezónní výkyvy nabídky a poptávky. jako příklad lze 
 uvést výrobce cukrovinek, ten může zaznamenat zvýšenou poptávku po své produkci v 
 určitých  fázích  roku  (Velikonoce,  Mikuláš).  Přizpůsobení  výrobních  kapacit  na 
 zvládnutí těchto výkyvů by bylo pro společnost nesmírně nákladné a v ostatních částech 
 roku,  kdy  by  poptávka  nedosahovala  potřebné  úrovně,  by  byly  ve  firmě  nevyužité 
 kapacity  (v  případě  lidské  práce  by  docházelo  k  fluktuaci  pracovních  sil).  Schůdnější 
 variantou je tak spíše udržovat stabilní produkci během celého roku s tím, že se během 
 určitých měsíců bude tvořit rezerva zásob použitá na pokrytí sezónních výkyvů. Stejně 
 případ  bude  i  relativně  stálá  poptávka  po  produkci  ale  časově  omezený  prostor  pro 
 získání  surovin.  Motivovat  k  delšímu  dodávkovému  cyklu  s  větším  objemem  zásob 
 mohou  i  náklady. Dnes  je běžné, že většina firem  při  objednávce nad určité množství 
 poskytuje  množstevní  slevu.  Stejně  tak  budou  v  poměru  na  kus  (kilogram,  litr  atd.) 
 klesat administrativní náklady, které se s rostoucím množstvím výrazně nemění.9


       


9 NĚMEC František, Výrobní logistika pro ekonomy. Vědecká monografie Slezské univerzity v Opavě 
Obchodně podnikatelské fakulty v Karviné, 2002. ISBN 80-7248-141-X 
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 1.3  Riziko spojené s držením zásob 


Každý podnik se musí vyrovnat s rizikem, které je spojeno s existencí zásob. Velikost a 
 charakter  tohoto  rizika  se  liší  podle  toho,  v jaké  fázi  logistického  řetězce  jsou  zásoby 
 lokalizovány. Na základě toho lze rozlišit maloobchod, velkoobchod a výrobce. 


U  výrobce  je  riziko  spojené  se  zásobami  v dlouhém  časovém  intervalu.  Počínaje 
 nákupem materiálu a dílu na sklad přes zásobu  nedokončené výroby až po skladování 
 hotových výrobků. Interval nejistoty je v tomto případě poměrně dlouhý. Velkoobchod 
 nakupuje  od  výrobců  velké  objemy,  které  pak  postupně  po  menších  dodávkách 
 rozprodává dál. Maloobchod naproti tomu nakupuje v menším množství ale se širokou 
 škálou  různých  druhů.    Z důvodu  velkých  nákladů  na  skladování  se  maloobchod 
 zaměřuje  na  co  největší  obrat  zboží  a  přímou  rentabilitu  všech  položek  nabízeného 
 sortimentu.10


Vzhledem  k výše  popsaným  rizikům  vzniká  u  jednotlivých  částí  logistického  řetězce 
 snaha  o  přesun  na  jinou  část.  Například  snaha  maloobchodů  donutit  velkoobchody 
 k držení disponibilního množství zásob podle jejich potřeb. 



2  Řízení zásob 


Důvod  snahy  (potřeby)  řídit  zásoby  je,  že  zásoby  jsou  vedle  hotovosti  a  pohledávek 
 základní složkou pracovního kapitálu firmy, který je zásadní položkou celkových aktiv 
 podniku. Pracovní kapitál má zásadní význam pro provoz firmy a generování budoucího 
 zisku.  Peníze  vázané  v zásobách  dostane  firma  zpět  až  prostřednictvím  prodeje  svých 
 produktů, které jsou za pomoci zásob vyrobeny.11


Řízení zásob je soubor činností zaměřených na prognózování, analyzování a plánování 
 jednotlivých  skupin  zásob,  důvodem  je  snaha  splnit  podnikové  cíle  při  minimálních 
 finančních  zdrojích  vázaných  v zásobách.  Předmětem  tohoto  řízení  jsou  všechny 


       


10 BARTOŠEK Vladímír, ŠUNKA Josef, VARJAN Matúš, Logistické řízení podniku v 
 21.stolAkademické nakladatelství CERM, s.r.o., 2014, ISBN 978-80-7204-824-3 


11 Ekonomické a finanční řízení firmy, manažerské účetnictví v praxi 
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suroviny, součástky, polotovary, náhradní díly aj., které proházejí provozem podniku a 
 řízení.12


Cílem  řízení  zásob v podniku  je jejich optimalizace na takové výši,  aby  byl  zachován 
 plynulý  provoz  výroby,  a  zároveň  byly  minimalizovány  peněžní  prostředky  vázané 
 v zásobách. Dostatečná je taková zásoba, která bude bezporuchově vyrovnávat časový a 
 množstevní  nesoulad  mezi  potřebou  výroby  včetně  jejích  neočekávaných  výkyvů.  


Řízení zásob v podniku lze rozdělit na operativní a strategické řízení.  


Operativní  řízení  zásob  má  udržovat  úroveň  jednotlivých  druhů  zásob  materiálu  na 
 takové úrovni, aby odpovídaly požadavkům spotřebitelů (vnitropodnikových výrobních 
 útvarů). A to vše při minimalizaci nákladů vzniklých při jejich pořizování, skladování, 
 udržování  a  případných  nákladů  vzniklých  z důvodu  náhodně  neuspokojených  potřeb 
 kolísavé  poptávky.  Výše  zásob  je  posuzována  z hlediska  vlivu,  který  má  na  splnění 
 dlouhodobých strategických cílů 


Strategické  řízení  zásob  představuje  soubor  rozhodnutí  managementu  související 
 s množstvím  finančních  prostředků,  které  může  podnik  ze  svých  zdrojů  uvolnit  na 
 finanční krytí zásob.  


Pro efektivní řízení zásob je třeba rozčlenit zásoby dle funkce v logistickém řetězci. Na 
 základě toho pak zásoby dělíme na: 


  Běžnou  zásobu  –  tato  zásoba  je  přítomna  v  podniku  v období  mezi  dvěma 
 dodávkami.  Její  velikost  se  postupem  času  snižuje  od  maximální  (po  nové 
 dodávce) po minimální (před novou dodávkou) 


  Maximální zásobu – je objem zásob těsně po přijetí nové dodávky. 


  Minimální zásobu – velikost objemu zásob po vypotřebování běžné zásoby. 


  Pojistnou  zásobu  –  uchovává  se  v podniku  z důvodu  neschopnosti  odhadnout 
 přesný vývoj zásob, kryje nesoulad mezi dodávkami a spotřebou.  


       


12 ŠTŮSEK, J. Řízení provozu v logistických řetězech 1. vydání. Praha : C. H. Beck, ISBN 978-80-7179-
534-6 
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  Technickou zásobu –  slouží  k pokrytí nezbytných technologických požadavků 
 na  přípravu  položek  zásob  před  jejich  samotných  zpracováním  ve  výrobním 
 procesu  


  Sezonní  zásobu  –  pokud  je  možné  zásoby  dodat  pouze  v určité  období  nebo 
 naopak je nutné zásoby vytvářet po celý rok ale spotřeba je pouze sezónní. 


  Spekulativní zásobu – umožňuje podniku získat mimořádný zisk13


Inženýr Šunka v knize Řízení platební schopnosti podniku rozšiřuje toto rozdělení zásob 
 ještě o: 


  Zásobu  na  předzásobení  –  zvláštní  druh  zásob  stojící  svojí  logikou  mimo 
 běžný  model  doplňování  zásob.  Vzniká  z důvodu  očekávané  vyšší  poptávky 
 během  určité  fáze  roku  nebo  například  z důvodu  množstevního  rabatu 
 nabízeného dodavatelem   


  Zásobu na cestě – zásoba, která není fyzicky ve skladě přítomná, ale jedná se o 
 zásobu v přepravních zařízeních. Její výše roste s přepravovanou vzdáleností. 


  Zásobu  bez  užitku  –  ta  část  zásob,  která  nemá  očekávanou  spotřebu 
 (stornované zakázky od odběratelů) 


  Havarijní  zásobu  náhradních  dílů  –  cílem  držení  této  zásoby  je  zajistit 
 fungování  výrobních  technologií  (náhradní  díly  sloužící  k opravě  strojů  a 
 zařízení) 


Při normování zásob je nutné brát v úvahu: 


  Dodávkový cyklus – časový úsek, který uplyne mezi dvěma za sebou jdoucími 
 dodávkami. 


  Velikost  dodávky  –  v měrných  jednotkách  vyjádřené  množství  dodaného 
 materiálu v jednom dodávkovém cyklu 


  Průměrná  denní  spotřeba  -   skutečná  (plánovaná)  spotřeba  za  určitý  časový 
 úsek rozpočítaná po dnech. 


  Dodací  lhůty  – časový  úsek,  který  uplyne  od  podání  objednávky  do  jejího 
 úspěšného vyřízení. 


       


13 NÝVLTOVÁ, R.; MARINIČ, P. Finanční řízení podniku. Moderní metody a trendy. Praha, Grada 
Publishing, a. s. ISBN 978-80-247-3158-2 
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  Objednací lhůta – doba, která začíná předáním objednávky a končí dnem, kdy 
 má být uskutečněno plnění14


2.1  Objednávací systémy 


Zásoby lze objednávat jako předem stanovené stále se opakující stejné množství, nebo 
 jako množství odpovídající rozdílu maximálního objemu zásob s aktuálním stavem před 
 zadáním objednávky, popřípadě podle propočtu  optimálního množství zásob (viz další 
 část).  Ve  strategii  doplňování  zásob  se  rozlišuje  strategie  s volnými  objednávacími 
 termíny,  kdy  objednávka  je  vystaveny  v okamžiku,  kdy  úroveň  zásob  klesne  pod 
 předem stanovenou úroveň a strategie s pevnými objednacími termíny, v tomto případě 
 se  mění  objednávané  množství,  ale  termíny  dodávky  zůstávají  stejné.  Možná  je  i 
 strategie  s pevnými  objednávacími  termíny,  ale  s nejistým  doplňováním  a  čerpáním 
 zásob v daném období.15


Kombinací způsobu objednávání se strategií doplňování pak vznikají tři systémy, které 
 budou popsány v dalším textu.16


Systém s pevným dodávkovým cyklem a proměnným dodacím množstvím 
 Systém  je  postaven  na  pevně  stanovených  dodávkových  termínech,  ve  kterých  se  dle 
 potřeby  mění  objednávané  množství.  Systém  se  využívá  především  u  obratově  méně 
 významných položek anebo u významných položek, pokud se jedná o menší množství 
 s krátkou dobou mezi dodávkami. Výhodou jsou nižší nároky na kontrolu stavu zásob a 
 z důvodu  plánování  pravidelné  přepravy  i  úspora  přepravních  nákladů. Nevýhodou  je 
 potřeba držet pojistnou zásobu na vyšší úrovni. 


Systém s pevně stanoveným množstvím a proměnným dodávkovým cyklem 
 Jde  o  opak  předchozího  systému.  Tento  systém  je  postaven  na  podpoře  informačních 
 systémů,  které  porovnávají  aktuální  množství  s nastaveným  objednacím  množství  a 
        


14 TOMEK, Gustav, VÁVROVÁ, Věra, Integrované řízení výroby. Od operativního řízení výroby 
 k dodavatelskému řetězci, Grada Publishinga.s.,2014, ISBN 978-80-247-4486-5  


15 SYNEK, M. a kol. podniková ekonomika. 4. přepracované a doplněné vydání. Praha : C. H. Beck, 2006 


16 REŽŇÁKOVÁ, Mária. a kol. Řízení platební schopnosti podniku. Praha: Grada Publishing a. s., 2010. 


ISBN 978-80-247-3441-5 
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množství,  které  je  v čase  zarezervováno  na  zakázky  s požadovaným  minimálním 
 množstvím.  Na  základě  těchto  porovnání  se  pak  generuje  návrh  na  objednávky. 


Výhodou je podpora informačních systémů a pojistná zásoba může být u tohoto sytému 
 na nižší úrovni. 


Systém se proměnným cyklem dodávek i s měnícím se množstvím  


Tento  systém  je kombinace dvou předchozích přístupů, které se zde ale  díky podpoře 
 informačních  systémů  blíží  spíše  k druhému  systému.  Smyslem  tohoto  systému  je 
 přibližovat se objednávání na zakázku,  


2.2  Modely řízení zásob 


Nejčastějším  typem  modelů  řízení  zásob  jsou  nákladově  orientované  modely.  Cílem 
 těchto  modelů  je  minimalizace  nákladů  spojených  s  pořízením  zásob,  jejich 
 skladováním  a  nebo  naopak  minimalizace  ztrát  vznikajících  z  dočasného  nedostatku 
 zásob 


2.2.1  Optimalizace zásob 


Základním kritériem při uplatnění optimalizačního přístupu je minimalizace celkových 
 nákladů  na  pořízení  a  udržení  zásob  v tom  nejširším  slova  smyslu,  přičemž  se 
 respektuje  požadavek  plného  krytí  předvídaných  potřeb  a  s jistou  mírou  jistoty  i 
 odchylek  v průběhu  dodávek  a  čerpání  zásob.  Určení  míry  jistoty  je  také  předmětem 
 optimalizace. Za základní optimalizační kritérium se považuje nákladové kritérium  
 Důvody držení zásob 


Všeobecně lze uvést, že potřeba tvorby zásob v podniku vyplývá z časového nesouladu 
vznikajícího  mezi  dobou  pořízení  zboží  (zásob)  a  jeho  prodej  jako  finálního  výrobku 
podniku  vznikajícího  zpracováním  nakoupených  surovin  (časový  nesoulad  mezi 
dodávkou zboží a jeho zpracovaní, mezi dokončenou výrobou a prodejem). 
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 2.2.1.1  Náklady spojené se zásobami 


Náklady související s optimalizací zásob se člení na tři základní skupiny17: 


  Náklady  na  objednávku,  dodávku  a  přejímku  –  jedná  se  o  náklady,  které 
 souvisejí  s pořízením  a  doplněním  zásob  (náklady  na  přípravu  a  zadání 
 objednávky, dopravu, kvalitativní a kvantitativní kontrolu aj.) 


  Náklady  na  udržování  skladová  a  správu  -  náklady  spojené  s vázaností 
 finančních  prostředků  v zásobách  (úroky  z úvěru  na  zásoby),  náklady  na 
 skladování  a  správu  zásob  (př.  spotřeba  energií  nutných  při  skladování)  a 
 náklady na riziko vyplývající z vyřazení neprodejných zásob 


  Náklady  z nedostatku  –  ušlý  zisk,  penále,  cenové  rozdíly  náhrad  chybějícího 
 materiálu 


Ukazatele výkonnosti závislé na zásobách18


Ke  zjištění  úrovně  řízení  zásob  se  používají  ukazatele  aktivity  (konkrétní  výpočty  v 
 části věnující se finanční analýze). Jde o následující poměrové finanční ukazatele:  


Obrat zásob  


Tento  ukazatel  znázorňuje,  kolikrát  jsou  zásoby  během  roku  prodány  a  opět 
 naskladněny.  


Vzorec: 𝑂𝑏𝑟𝑎𝑡 𝑧á𝑠𝑜𝑏 = 𝑇𝑟ž𝑏𝑦 𝑍á𝑠𝑜𝑏𝑦⁄


Čím  je  tento  ukazatel  vyšší,  tím  rychleji  podnik  obrací  své  zásoby  a  aktivněji  tak 
 využívá  svůj  kapitál  vložený  do  zásob.  Tento  ukazatel  je  možné  aplikovat  i  pro 
 podrobnější analýzu, například pro jednotlivé druhy zásob.19


       


17 TOMEK, J.; HOFMAN, J. Moderní řízení nákupu podniku. Praha: Management Press, 1999. ISBN80-
 85943-73-5 


18 Vzorce pro výpočet uvedených ukazatelů jsou přejaty z:  ŘEŽŇÁKOVÁ, M. a kol. řízení platební 
 schopnosti podniku. Praha: Grada 


19 KISLINGEROVÁ, E. a kol. Manažerské finance. 2. přepracované a rozšířené vydání. Praha : C. H. 


Beck, 2007. ISBN 978-80-7179-903-0 
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Př: 𝑂𝑏𝑟á𝑡𝑘𝑎 𝑚𝑎𝑡𝑒𝑟𝑖á𝑙𝑢 = 𝑆𝑝𝑜𝑡ř𝑒𝑏𝑎 𝑚𝑎𝑡𝑒𝑟𝑖á𝑙𝑢 𝑃𝑟ů𝑚ě𝑟𝑛ý 𝑠𝑡𝑎𝑣 𝑚𝑎𝑡𝑒𝑟𝑖á𝑙𝑢⁄


𝑂𝑏𝑟á𝑡𝑘𝑎 𝑣ý𝑟𝑜𝑏𝑘ů = 𝑁á𝑘𝑙𝑎𝑑𝑦 𝑛𝑎 𝑝𝑟𝑜𝑑𝑎𝑛é 𝑣ý𝑟𝑜𝑏𝑘𝑦 𝑃𝑟ů𝑚ě𝑟𝑛ý 𝑠𝑡𝑎𝑣 𝑣ý𝑟𝑜𝑏𝑘ů⁄


Doba obratu zásob  


Označuje  průměrný  počet  dní,  po  které  jsou  zásoby  vázány  v podniku  (počet  dní  od 
 pořízení do jejich spotřeby nebo prodeje).  


Vzorec: 𝐷𝑜𝑏𝑎 𝑜𝑏𝑟𝑎𝑡𝑢 𝑧á𝑠𝑜𝑏 = 𝑍á𝑠𝑜𝑏𝑦 (𝑇𝑟ž𝑏𝑦/365)⁄


I tento ukazatel by šel aplikovat na dílčí skupiny zásob (doba obratu materiálu). 


Rentabilita celkových aktiv 


Výdělečná síla podniku, která roste se snižováním zásob v podniku  
 Vzorec: 𝑂𝑏𝑟𝑎𝑡 𝑧á𝑠𝑜𝑏 = 𝑍𝑖𝑠𝑘 𝑝𝑜 𝑧𝑑𝑎𝑛ě𝑛í 𝐶𝑒𝑙𝑘𝑜𝑣á 𝑎𝑘𝑡𝑖𝑣𝑎⁄


„Vliv zásob v uvedených ukazatelích má multiplikační efekt. Multiplikační efekt snížení 
 zásob spočívá v tom, že při snížení zásob klesne jejich hodnota uvedená ve jmenovateli 
 přes pokles aktiv (…) a zároveň s poklesem zásob poklesnou i náklady na ně. Dochází 
 tak  ke  snížení  nákladů  a  za  ostatních  stejných  podmínek  by  došlo  k růstu 
 zisku“(Řezňáková, M. a kol. 2010, s. 112)  


2.2.2  Nákladový model20  


V teorii  řízení  zásob  jsou  dvě  možnosti,  jak  lze  koncipovat  nákladový  model.  Buď  se 
 jedna o deterministický a nebo o stochastický model. Stochastickým modelem je Miller 
 – Orrův model za deterministický je označován Baumolův model. 


Deterministický model 
        


20 KALOUDA, F. Finanční řízení podniku. 2. vyd. Plzeň: Aleš Čeněk, 2011. ISBN 978-80-7380-315-5,  
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Tento  model  nebere  v úvahu  náklady  nedostatku  zásob  a  vynechává  z výpočtu  i 
 pojistnou zásobu, jakožto konstantu, která nemá na výsledek hledání optimálního řešení 
 žádný vliv. 


Výchozí nákladová rovnice: N =𝑁𝑝Q+𝑆+𝑁2𝑎𝑠×𝑄+ 𝐶 × 𝑆  


Hodnota optimální velikosti získaná první předchozí rovnice, když se celkové N rovnají 
 nule: 𝑄𝑜𝑝𝑡 = √2×𝑁𝑁𝑝×𝑆


𝑠


Vysvětlivky 


N – celkové náklady 


Np – pořizovací náklady jedné dodávky 


Ns – průměrné náklady skladování jedné dodávky 
 C – cena za jednotku materiálu 


S – plánovaná spotřeba za období 
 Q – velikost objednávky 


Stochastické modely 


Stochastické  modely  mají  realističtější  přístup  než  modely  deterministické.  Zde  se 
 předpokládá, že stav oběžných aktiv se v čase mění velmi nepravidelně.  


základním  parametrem  tohoto  modelu  je  dolní  hranice  zásob  (DH),  kterou  známe. 


Rozpětí mezi dolní a horní hranicí je pak dáno vztahem: 


𝑅 = 3 × [(3 × 𝑁𝑝 × 𝑟𝑜𝑧𝑝𝑡𝑦𝑙 𝑑𝑜𝑑á𝑣𝑒𝑘)/(4 × 𝑁𝑠)]1/3 


Stav zásob, kdy je nutné je doplnit nebo transformovat vychází ze vztahu: 


BN = DH + R/3 
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 2.3  Systémy kontroly zásob v podniku21
 Samoobnovovací systém 


Jde  o  nepravidelně  se  opakující  kontrolní  systém,  který  pracuje  se  stálým  objemem 
 automaticky  se  obnovujících  zásob.  Toto  fixní  množství  je  určeno  pomocí 
 ekonomického objemu objednávky (výpočet na základě předpokládaného objemu. 


Předpokladem tohoto modelu je, že pokud klesne úroveň zásob pod předem stanovenou 
 úroveň,  uskuteční  se  nová  objednávka  ve  velikosti  EOO.  Úroveň  EOO  musí  být 
 stanovena pro každou položku zásob.  


Periodicky přepočítávaný 


Pravidelně  se  opakující  systém,  který  je  upravován  v pravidelných  a  intervalech  a 
 pracuje s variabilním objemem zásob. Předpoklad tohoto systému je pravidelná kontrola 
 Základním  kritériem,  které  se  při  řízení  zásob  uplatňuje,  je  jejich  optimalizace. 


Optimalizací zásob rozumíme takovou úroveň zásob drženou v podniku, při které jsou 
 minimální  náklady  na  jejich  pořízení  a  skladování  při  zachování  plynulého  provozu 
 výroby. Zásoby skladované totiž v podniku odčerpávají finanční zdroje, které by mohl 
 podnik využívat jinak  


Logistické náklady spojené se zásobami 


Náklady na řízení zásob netvoří pouze nákupní cena za tyto zásoby, je nutné  
 a)  náklady na zboží, díly a materiál z titulu jejich ceny, 


b)  náklady na objednání, 


c)  náklady na držení obratové zásoby, 


d)  náklady z nedostatečného množství zásoby 
 e)  náklady z pojistné zásoby  


       


21 PETŘÍK, P. Ekonomické a finanční řízení firmy, manažerské účetnictví v praxi Praha: Grada 
Publishing a. s., 2006 ISBN /0-247-1046-3. 
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3  Controllingu zásob 


3.1  Definice pojmu controlling  


Vymezení  controllingu  není  jednoznačné,  vychází  z  anglického  slova  “to  control”, v 
 českém  překladu  to  znamená  ovládat  nebo  řídit.  Controllingové  aktivity  jsou  takové, 
 které  umožňují  provést  analýzu  skutečných  výsledků  a  jejich  porovnání  s 
 předpokládanými  výsledky.  Controlling  je  součástí  rozhodovacích  aktivit  podniku, 
 prolíná se s funkcemi managementu, jakými je například funkce plánovací, organizační 
 rozhodovací a jiné.  


V rámci  podnikové  ekonomiky  se  pod  pojmem  controlling  rozumí  regulace  norem, 
 strategií, financí, trhu, informací, procesů a chování. Controlling je úzce spjat s řízením 
 podniku, podporuje ho, aby se dosáhlo společné dohodnutých podnikových cílů. Aby se 
 controlling  mohl  rozvíjet  jako  samostatný,  efektivní  a  účinný  systém  musí  mít 
 v podniku  určitou  úlohu,  z níž  je  patrné,  jaký  je  controllingový  přínos  pro  řešení 
 určitých  problémů.  Pro  správné  fungování  controllingu  musí  být  v podniku  obsažen 
 trvale. Na controlling se může nahlížet z více úhlů – controlling lze chápat jako myšlení 
 managementu a to tak, že upravuje myšlení managementu směrem k dosaženým cílům a 
 následně  provádí  kontrolu  těchto  cílů.  Jedná  se  také  o  subsystém  řízení,  je  možné  ho 
 brát  jako  podporu  a  poradenství  při  řízení.  Odráží  se  též  ve  způsobu  práce, 
 v systematickém  a  profesionálním  přístupu  k řešení  problémů  za  použití  adekvátních 
 metod a postupů. 22


3.1.1  Zásady controllingu 


Informace  o  základních  principech,  kterými  se  controlling  řídí,  byly  převzaty  z knihy 
 Eschembacha a Sillera Profesionální controlling.  


Zásada  hnací  a  brzdící  síly  –  tato  zásada  vychází  z toho,  že  jsou  controlleři 
 spoluzodpovědní  za  řízení  podniku,  mají  rozhodující  pravomoci.  Při  příliš  k riziku 
 averznímu management se má podle této zásady controlling orientovat na příležitosti a 
 inovace. Být v tomto případě tou hnací silou, která bude prosazovat změny. Analogicky 
        


22 ESCHENBACH, Rolf,.SILLER, Helmuut., Profesionální controlling- koncepce a nástroje Wolters 
Kluwer ČR, a.s. , 2012., ISBN 978-80-7357-918-0 
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v opačném  přídě  má  být  contoller  tím,  kdo  si  uvědomí  riziko  a  nutnost  kontroly  a 
 nebude jednat unáhleně. 


Zásada  objektivity  – odráží  způsob  práce  a  chování  controllingu.  Návrhy  a  posudky 
 controllingu  musí  být  transparentní  proto,  aby  se  mohly  podrobit  následné  kritice  a 
 jednání controllingu tak mohlo být zřetelné a předvídatelné. 


Zásada včasného jednání – základním cílem controllingu musí být včasné rozpoznání 
 silný a slabých stránek podniku a včasná identifikace hrozících rizik. Úkolem je udržet 
 prostor  pro  jednání  a  myšlení  managementu  bez  nutnosti  jeho  jednání  v časové  tísni, 
 kdy existuje větší pravděpodobnost vzniku nekvalitního rozhodnutí. 


Zásada rovnováhy mezi normativním, strategickým a operativním controllingem – 
 základní  myšlenkou  této  zásady  je  starat  se  o  to,  aby  potenciály  budoucnosti  nebyly 
 ztraceny  příliš  brzy  a  na  úkor  trvanlivosti.  Aspekty  strategického  a  normativního 
 controllingu  mají  být  stejné  na  úrovni  důležitosti  jako  operativní  controlling  tzn.,  aby 
 byla  k prosazování  hodnot  a  strategií  věnována  stejná  pozornost  jako  u  stanovení  a 
 plnění cíle. 


Zásada dokumentace – všechny výsledky a analýzy vyplývající z činnosti controllingu 
 mají  být  uchovávat  v přehledné  a  písemné  formě.  Toto  opatření  dává  do  budoucnosti 
 možnost  předkládat  důkazy  pro  argumentaci  controllingu,  umožňuje  kontrolu 
 dodržování  ostatních  zásad,  slouží  pro  následnou  zpětnou  vazbu  rozhodnutí  vydaných 
 controllingem.23


3.2  Cíle controllingu 


Cílem controllingu je včas poskytovat informace o budoucích změnách v okolí podniku 
 a stejně tak má i poskytovat informace o již probíhajících změnách uvnitř podniku nebo 
 v jeho okolí. Důležitou úlohou controllingu je prosazovat strategické (operativní) plány 
 tak, jak bylo plánováno. 


       


23 ESCHENBACH, Rolf,.SILLER, Helmuut., Profesionální controlling- koncepce a nástroje Wolters 
Kluwer ČR, a.s. , 2012., ISBN 978-80-7357-918-0, s.38 
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Z cílů  controllingu  vycházejí  čtyři  koncepce:  koncepce  orientovaná  na  početnictví, 
 koncepce  orientovaná  na  informace,  koncepce  vztažená  k systému  řízení  a  přístupy 
 praktiků.24


Koncepce  orientovaná  na  početnictví    -  tento  přístup  bere  v úvahu  informační  cíle, 
 pokud  jich  lze  dosáhnout  pomocí  početnictví.  „Informační  cíl  je  konkretizován 
 prostřednictvím  nepřímého  cíle  (cíl  úspěchu)  s přihlédnutím  k obsahu  poskytovaných 
 informací. Jde zde výlučně o to poskytnout informace týkající se početnictví. Koncepce 
 mohou  tedy  být  označeny  také  za  částečně  orientované  na  informace.(...)  Cílem  je 
 zaměření  početnictví  do  budoucnosti  a  centralizace  početnictví,  jakož  i  plánovací  a 
 kontrolní  výpočty  ke  kvantitativnímu  plánování,  kontrole  a  řízení  dějů  v podniku, 
 k zajištění  likvidních  a  ziskových  cílů  při  všech  rozhodování  a  jednání 
 podniku.“25(ESCHENBACH, Rolf., a kol., 2004, s. 84.,) 


 Výchozím  bodem  pro  rozšíření  controllingu  jsou  plánované  kalkulace  nákladů  a 
 výnosů.  


Koncepce orientované na informaci – základní předpoklad je stejný jako u předchozí 
 koncepce,  ukazují  také  informační  cíl  controllingu.  Tento  cíl  je  však  rozšířený  o 
 informační  pozadí,  tato širší  informační  základna  je  ústředním  znakem  této  koncepce. 


Podle  této  koncepce  controlling  podporuje  řízení  podniku  prostřednictvím  informací, 
 získává  a  upravuje  tyto  informace  tak,  aby  je  bylo  možné  použít  pro  podnikové 
 hospodářství. 


Koncepce vztahující se k systému řízení – zde je controlling považován za podsystém 
 řízení podniku. Koncepce se dále dělí podle toho, zda se přístupy orientují na plánování 
 a  kontrolu  nebo  na  přístupy  orientované  na  koordinaci. Koncepce  orientovaná  na 
 plánování  a  kontrolu  zahrnuje  ty  úlohy  controllingu,  které  jsou  cílově  zaměřené  na 
 zisk a na informace, přičemž se neomezuje pouze na operativní úroveň, ale poukazuje i 
 na důležitost jejího provádění na strategické úrovni. Welge pojem controlling vysvětluje 
        


24 ESCHENBACH, Rolf., a kol.,  Controlling., 2. vydání, Praha: ASPI Publishing, 2004, ISBN 80-7357-
 035,  


25 ESCHENBACH, Rolf., a kol.,  Controlling., 2. vydání, Praha: ASPI Publishing, 2004, ISBN 80-7357-
035 
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jako nástroj,  kterým  management sleduje určité  cíle. Stejný autor vidí cíl controllingu 
 v zajištění  plánování  a vzájemném  spojení  plánování  s kontrolou,  v poskytnutí 
 informací,  které  takovou  integraci  umožní. V koncepci  zaměřené  na  koordinaci  je 
 cílem sladit řízení společnosti s jeho jednotlivými podsystémy, informačním systémem, 
 plánovacím a kontrolním systémem, systémem personálního vedení aj. 


Přístupy  praktiků  –  zde  je  controlling  chápán  jako  nástroj  řízení  podniku 
 orientovaného na cíl. Má se jednat o přímé cíle controllingu, controller se má starat o 
 zavedení metodiky, která povede k zajištění zisků společnosti. 



4  Metody řízení zásob 

 4.1  Metoda ABC26

Jde  o  metodu  založenou  na  diferenciaci  významu  jednotlivých  druhů  zásob.  Vychází 
 z předpokladu,  že  by  bylo  velmi  časově  i  ekonomicky  nákladné  věnovat  stejnou 
 pozornost všem položkám  zásob. Tato  metoda vychází  z Paretova pravidla 80/20,  což 
 znamená, že 80 % následků se děje z 20 % příčin, V našem případě by to znamenalo, že 
 80 % obratu tvoří 20 % položek zásob (nebo lze tento poměr aplikovat na podíl zásob 
 na  spotřebě,  zisku  aj.).  Zmíněných  20  %  jsou  skupinou  A  v této  metodě  a  je  jim 
 věnována největší pozornost.  


 Do skupiny  A  jsou,  jak  vyplývá  z výše  uvedeného  textu  řazeny  ty  zásoby,  které  jsou 
 pro  podnik  a  jeho  výrobu  nejdůležitější.  Poměr  80/20  není  pevně  stanoven,  cílem  je 
 najít  takovou  část  zásob,  která  nejvýznamnějším  způsobem  ovlivňuje  řízení  zásob 
 v podniku.  U  této  skupiny  zásob  je  nutné  se  zaměřit  na  optimalizaci  objednacího 
 množství,  optimalizaci  pojistné  zásoby,  platební  podmínky,  optimalizaci  způsobu  a 
 frekvence  dodání.  Popřípadě  je  také  vhodné  u  této  skupiny  zásob  hledat  možné 
 substituty. Častá je u této skupiny permanentní kontrola stavu zásob pro každou položku 
 v této skupině. 


Skupina  B  obvykle  obsahuje  10-20%  položek  zásob,  jejichž  podíl  na  spotřebě  (nebo 
 jiném  zvoleném  ukazateli)  odpovídá  stejným  procentům  (jde  o  zásoby  se  středním 
        


26 ŘEŽŇÁKOVÁ, M. a kol. Řízení platební schopnosti podniku. Praha: Grada Publishing a. s., 2010. 


ISBN 978-80-247-3441-5  
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objemem  a  se  středním  počtem  položek).  Zásoby  v této  skupině  nejsou  tak  často 
 sledovány  a  kontrolní  režim  většinou  není  permanentní,  ale  většinou  se  opakuje  ve 
 stanovených časových intervalech. 


Skupinu  C  tvoří  pomaloobrátkové  položky,  tj.  takové  položky,  které  co  do  objemu 
 spotřeby  zásob  tvoří  pouze  malé  procento  (okolo  10  %),  ale  obsahují  velký  počet 
 položek (okolo 70 %). 


Počet  skupin  není  dogmaticky  určen  na  třech,  pro  potřeby  podniku  ho  lze  rozšířit. 


Skupin by mělo být tolik, aby to bylo pro řízení zásob efektivní.  


4.2  Just in Time (JIT) 


Tato  metoda  se  nejprve  začala  používat  v Japonsku  a  až  poté  v Americe  a  Evropě. 


Cílem  této  metody  je  vytvořit  mezi  dodavatelem  a  odběratelem  takové  vztahy,  aby 
 odběratel nemusel v podniku udržovat téměř žádnou úroveň zásob. To znamená, že jsou 
 odběrateli  dodány  nové  zásoby  v okamžiku,  kdy  je  potřebuje  a  s kvalitou  jakou 
 potřebuje.  Základem  tohoto  modelu  jsou  dokonalá  informovanost  mezi  dodavateli  a 
 odběrateli. 


Zavedením metody JIT do řízení zásob má podstatný vliv v nákupním procesu. Tomek 
 a  Hofman  v knize  Moderní  řízení  nákupu  podniku  uvádějí  jako  základní  předpoklady 
 zavedení JIT do výroby následující podmínky. 


  Přísná kontrola jakosti 


  Pravidelné a spolehlivé dodávky 


  Blízkost výroby 


  Spolehlivé telekomunikace 


  Poskytování bezprostředních plánovaných informací 


  Princip jediného zdroje 


  Společná spolupráce s využitím metod hodnotové analýzy 
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  Úzké vztahy mezi odběratelem a dodavatelem  


Z výše uvedených předpokladů vyplývají i problémy, které mohou aplikaci metody JIT 
 znemožňovat.  Při  absenci  zásob  na  skladě  bude  odběratel  požadovat,  aby  zásoby 
 dorazily v čas a v 100% dohodnuté kvalitě. Je nutné vyhledat kvalitního poskytovatele 
 dopravních  služeb,  který  bude  schopen  dodat  zboží  v požadovaném  čase.  A  zároveň 
 musí být schopny všechny články tohoto řetězu reagovat na případné změny (poruchy 
 ve výrobě, zvýšená nebo snížená poptávka atd.). 


Výhody metody JIT 


 Při  splnění  všech  požadavků  poskytuje  metoda  JIT  pro  podnik  výhody.  Základní 
 výhodou související s aplikací této metody je úspora nákladů na skladování a udržování 
 zásob.  Úspora  nákladů  vzniká  snížením  nákladů  na  energie,  snížením  počtu 
 zaměstnanců pracujících ve skladu, snížení prostorové náročnosti na skladování zásob. 


Podnik  tak  má  možnost  použít  kapitál,  který  by  byl  jinak  vázaný  v zásobách.  Další 
 výhodou je snížení počtu (eliminace) vadných výrobků v dodávkách zásob. 


Nevýhody metody JIT 


Pro  aplikaci  této  metody  je  nutné  najít  vhodného  dodavatele,  který  dokáže  dodat 
 materiál  včas  a  v kvalitě,  kterou  podnik  požaduje.  Je  nutná  sladit  jejich  vzájemnou 
 produkci  tak,  aby  nedocházelo  k výpadkům  v dodávce.  Nezbytností  je  nepřetržitá 
 kvalitní komunikace mezi dodavatelem a odběratelem. 


4.3  Kanban 


Snahou  tohoto  systému  řízení  je  co  nejdokonalejší  přizpůsobení  se  (harmonizace) 
průběhu  výroby  materiálovým  tokem.  Hlavním  cílem  systému  Kanban  je  na  každém 
stupni výroby podporovat "výrobu na objednávku", která umožňuje bez větších investic 
redukovat  zásoby  a  zlepšuje  přesnost  plnění  termínů.  Aby  to  bylo  možné  dosáhnout, 
musí  se  už  při  návrhu  výrobní  dispozice  vyvážit  výrobní  kapacity  (tvorba  rodin 
příbuzných  výrobků,  zajištění  pravidelného  odběru  a  tím  i  výroby,  použití  principů 
skupinové  technologie  apod.)  S  vyvažováním  výroby  se  musí  začínat  ve  finální 
montáži. 
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Kanban  znamená  také  vrácení  funkce  řízení  zpět  do  dílny,  kde  lze  přímo  na  místě 
 přizpůsobit  přísun  materiálů  a  zpracování  výrobních  úkolů  okamžitým  požadavkům. 


Obejde se tak bez těžkopádného centrálního plánování  a řízení,  vyrábí  a dopravuje se 
 jen  to,  co  je  požadováno.  Zákazníkem  je  každý  následující  proces  (NOAC  -  Next 
 Operation  As  Customer).  V  systému  Kanban  je  celé  řízení  výroby  podřízené  finální 
 montáži, která přímo reaguje na požadavky zákazníků. 


Systém  Kanban  je  nejvhodnější  implementovat  pro  opakovanou  výrobu  stejných 
 součástek s velkou mírou v odbytu. Pokud není splněn tento předpoklad, je třeba systém 
 Kanban vybavit speciálním plánovacím systémem (určení kapacity regulačních okruhů 
 a jejich toleranční rozsahy apod.). 


Předpoklady zavedení Kanban systému: 


•vyškolený, ale hlavně motivovaný personál 


•vysoký stupeň opakování výroby, bez velkých výkyvů v poptávce 


•vzájemně harmonizované kapacity 


•rychlé postupy přetypování zařízení 


•připravenost  personálu  v  případě  zvýšeného  poptávky  dělat  přesčasy  (částečná 
 pružnost kapacit) 


•rychlé odstranění poruch by měli zvládnout dobře vyškolení operátoři zařízení 


•výkonná kontrola kvality přímo na pracovišti 


•připravenost managementu na všech úrovních delegovat pravomoci 


•správně navržený layout dílny, s tendencí k linkovému uspořádání (plynulé toky) 
 4.4  Outsourcing ve skladování 


Jedná se o další možnou formu optimalizace zásob. Její princip je postaven na tom, že 
nezávislá  společnost  nespolupracující  s výrobcem  ani  s dodavatelem  umožní  podniku 
nebo  podnikům  využívat  skladovacích  prostor.  Vyskladňování  probíhá  za  pomoci 
informačního  systému  podniku,  který  se  ale  jinak  fyzicky  na  skladovacích  operacích 
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nepodílí, Zásoby jsou stále ve vlastnictví podniku, který v něm má vázány finance, ale 
 náklady na skladování jsou řešeny smluvní částkou s poskytovatelem skladu.  


4.5  Metoda XYZ27


Rozdělení  zásob  podle  metody  XYZ  je  založeno  na  časovém  průběhu  jejich  spotřeby 
 nebo  prodeje.  Podle  toho  jak  moc  konstantně  jsou  zásoby  spotřebovávány,  se 
 jednotlivým druhům zásob přiřazují příslušná písmena z názvu metody. Metoda slouží 
 jako pomoc při rozhodnutí, jaké logistické technologie k řízení stavu zásob využít. Tato 
 metoda bývá kombinována s metodou ABC. 


Interpretace:  


  X – položky zásob, jejichž spotřeba je předvídatelná a plynulá  


  Y – značí zásoby, u kterých spotřeba vykazuje slabší nebo silnější výkyvy, které 
 jsou ale zčásti stále předvídatelné 


  Z  –  zde  jsou  zařazeny  zásoby  se  zcela  nepředvídatelnou  a  nepravidelnou 
 spotřebou   


Pro podnik  jsou  nejhorší  zásoby  řazené pod písmeno  Z, u těchto  zásob  je nutné držet 
 větší množství zásob nebo mít zajištěného dodavatele, který zajistí jejich včasné dodání. 


4.6  Konsignační sklady 


Jde  o  fyzický  sklad  zásob,  který  je  zřízený  dodavatel  v místě  výrobního  závodu 
 odběratele.  Dodavatel  zde  na  své  náklady  vytvoří  skladovou  zásobu  kontingenčního 
 zboží.  Odběratel  z tohoto  skladu  následně  odebírá  zásoby  pro  svou  potřebu  a 
 v pravidelných  intervalech  informuje  dodavatele  o  hodnotě  odebraného  konsignačního 
 zboží.  Ten  na  základě  těchto  informací  účtuje  odběrateli  náklady  a  doplňuje  čerpané 
 zásoby. 


       


27 XYZ Analýza online dostupné na  http://www.cie-plzen.cz/index.php/cz/lexikon-metod/xyz-analyza 
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Výhody  tohoto  modelu  pro  odběratele  je  snížení  dopravních  a  administrativních 
 nákladů,  snížení  objemu  kapitálu  vázaného  v zásobách,  zajištění  plynulého  provozu 
 výroby a flexibilní reakce na požadavky trhu.28


4.7  Moderní způsoby řízení zásob 


Moderní  řízení  zásob  nemusí  souviset  pouze  se  zásobami,  zaměřují  se  na  ně  v  širším 
 kontextu  jako  na  celý  materiálový  tok.  Rozvoj  informačních  a  komunikačních 
 technologií  umožnil  lepší  plánování  potřeb  a  přesnější  analýzy  možných  rizik. 


Informační  a  komunikační  technologie  zlepšily  také  možnost  mapování  hodnotového 
 toku a tím analyzování nadbytečných zásob.29


Tyto  metody  jsou  používané  převážně  ve  velkých  společnostech,  které  mají  za  tímto 
 účelem zřízené specializované oddělení.  


Jako  příklad  lze  uvést  metodu  Value  Stream  Mapping  (VSM),  v  překladu  se  jedná  o 
 mapování toku hodnot či analýzu hodnotového řetězce. Tato metoda využívá grafického 
 zobrazení toku hodnoty a pomáhá tak s pochopením celého toku produkčních procesů. 


Přehlednou  formou  zaznamenává  činnosti,  které  pro  konečný  výrobek  přinášejí  nebo 
 naopak nepřináší hodnotu.30


Další  možným  příkladem  jsou  tzv.  samoregulační  metody  řízení  výroby  a  zásob, 
 předpokladem zde je, že se budou vyrábět pouze věci potřebné pro interního zákazníka 
 –  většinou  pro  další  krok  výrobního  procesu.  Tímto  způsobem  se  přispívá  k  nižšímu 
 množství zásob a rozpracované výroby. 


4.7.1  Společné systémy řízení zásob 


Společné řízení zásob znamená, že dodavatel “plánuje dodávky za použití všech zdrojů 
 na  základě  rozhodnutí  zákazníka,  zatímco  u  společného  rozhodování  je  fyzická  vazba 
        


28ŠIMAN, J.; PETERA, P. Financování podnikatelských subjektů. Teorie pro praxe. 1. vydání. Praha: C. 


H. Beck, 2010. ISBN 978-80-7400-117-8 


29 BARTOŠEK Vladímír, ŠUNKA Josef, VARJAN Matúš, Logistické řízení podniku v 
 21.stolAkademické nakladatelství CERM, s.r.o., 2014, ISBN 978-80-7204-824-3  


30 VSM (Value Stream Mapping) Mapování toku hodnot; Online; dostupné na 
https://managementmania.com/cs/value-stream-mapping 
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doplněna  o  obousměrné  rozhodování  a  podpořena  informačním  tokem.”(Bartošek 
 Šunka s.107). Základ pro naplnění spolupráce jsou odpovídající materiálové toky. 


Vendor Managed Inventory (VMI) je jedním ze systému společného řízení zásob. Jedná 
 se o řízení zásob dodavatelem. V případě VMI odpovídá za řízení zásob a objednávání 
 materiálu  dodavatel,  ten  určuje  optimální  velikost  úrovně  zásob.  Při  rozhodování  o 
 stavu  zásob  musí  mít  k  dispozici  informace  o  spotřebě,  aktuálním  stavu  zásob  a 
 očekávané  poptávce.  Na  základě  těchto  informací  pak  rozhodne  o  termínu  další 
 dodávky  a  dodaném  množství.  Tento  způsob  představuje  pro  zákazníka  i  jeho 
 dodavatele výhody i rizika. 


Výhody pro zákazníka: 


  Vyšší dostupnost materiálu 


  Snížení  celkových  nákladů  na  zásoby  (klesající  náklady  na  dopravu  a 
 administrativu) 


  Nezávislost na plánování dodávek 


  Snížení  peněžních  prostředků  vázaných  ve  skladovaných  zásobách  (zlepšení 
 cash-flow) 


Rizika pro zákazníka: 


  Při  aplikaci  VMI  je  nutné  mít  spolehlivého  dodavatele,  protože  ten  získává 
 kontrolu nad řízením zásob 


Výhody pro dodavatele: 


  Realizace dodávek v pravidelných intervalech 


  Optimalizace výrobního plánování 


  Eliminace nepředvídatelného chování ze strany zákazníka 


  Vyhnutí se činnostem, které nepřidávají hodnotu 
Rizika pro dodavatele: 
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  Je kladen velký důraz na přesnost při řízení a správě zásob 


  Nepřímé způsoby snižování zásob 


Společnými plusy, které při aplikaci VMI vznikají jak dodavateli, tak i zákazníkovi je 
 posílení  spolupráce  a  vznik  partnerství  mezi  oběma  subjekty,  zlepšení  komunikace  a 
 odstranění chybovosti při dodávkách. Celkově dochází k zlepšení úrovně zákaznických 
 služeb.31


4.7.2  Inteligentní systémy řízení 


Moderní  pojetí  řízení  zásob,  které  odráží  strukturální  několikaúrovňové  síťové 
 prostředí. Jedná se o třístupňovou přírůstkovou implementační metodu, která prostupuje 
 všemi procesy a systémy síťové struktury. Výsledkem je: 


  “Dosažení  viditelnosti  a  odstraňování  primárních  a  sekundárních  nedostatků 
 viditelnosti  na  jednotlivých  úrovních  sítě  (tzn.  zlepšování  dodávek,  redukce 
 skladovacích a manipulačních nákladů atp.). 


   End-to-end  spolupráce  a  zlepšování  úrovně  zákaznických  služeb,  snižování 
 operativních nákladů aj.  


  Automatizace a inteligentní procesní řízení celé sítě, plná viditelnost a nejvyšší 
 úroveň spolupráce deklarují nejvyšší způsob řízení jak z pohledu průmyslového 
 odvětví, tak i ze síťového pohledu struktury a standardů používaných v podniku i 
 ISu.”32



5  Finanční analýza vybraného podniku 

 5.1  Popis vybrané společnosti 

Vybranou  společností,  na  kterou  budu  téma  diplomové  práce  aplikovat  je  společnost 
 NOVEM Car Interior Design k.s. 


       


31 BARTOŠEK Vladimír, ŠUNKA Josef, VARJAN Matúš, Logistické řízení podniku v 
 21.stolAkademické nakladatelství CERM, s.r.o., 2014, ISBN 978-80-7204-824-3 s.107 


32 BARTOŠEK Vladimír, ŠUNKA Josef, VARJAN Matúš, Logistické řízení podniku v 
21.stolAkademické nakladatelství CERM, s.r.o., 2014, ISBN 978-80-7204-824-3 s.108 
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Společnost  NOVEM  Car  Interior  Design  k.s.  (dále  jen  NOVEM  Car)  je  komanditní 
 společností,  která  vznikla  14.2.  2000  a  sídlí  v  Městě  Touškov.  Identifikační  číslo 
 společnosti  (IČO)  je  252  42  245.  Hlavním  předmětem  podnikání  této  společnosti  je 
 výroba  ozdobných  dílů  pro  interiéry  osobních  automobilů.  Mateřskou  společností  je 
 NOVEM Beteiligungs. 


Organizační  struktura  společnosti  má  následující  tvar:  Generální  ředitel,  Finanční 
 ředitel, Manažer kvality, Manažer výroby, Manažer logistiky, Manažer přípravy výroby, 
 manažer TPM, Manažer HR.33


Hospodářský rok společnosti je od 1.4. do 31.3 následujícího roku. Rok 2016, který je 
 ve finanční analýze uváděn jako poslední, končí tedy k 31. březnu 2016. 


Jelikož  firma  nemá  v České  republice  žádného  přímého  konkurenta,  budou  výsledky 
 finanční  analýzy  porovnávány  s oborovými  hodnoty  zpracovatelského  průmyslu.  Tyto 
 hodnoty byly získány ze stránek ministerstva průmyslu a obchodu.34


5.2  Absolutní ukazatele 


Analýza  absolutních  ukazatelů  účetních  výkazů  bude  provedena  pomocí  vertikální  a 
 horizontální  analýzy.  Tyto  dvě  analýzy  slouží  hlavně  k analýze  vývojových  trendů  a 
 k analýze  komponent.  Horizontální  analýza  zkoumá  vývoj  vybraných  veličin  v čase, 
 nejčastěji provádí jejich srovnání s údaji z minulosti (s předchozím účetním obdobím), 
 vertikální  analýza  sleduje  strukturu  finančního  výkazu  vztaženou  k nějaké  bazické 
 veličině  (k  celkovým  aktivům/  pasivům).  Jejich  cílem  je  zejména  rozbor  vývoje 
 finanční situace v minulosti a určení jeho příčin.35


5.2.1  Horizontální analýza 


V případě  horizontální  analýzy  jde  o  analýzu  vývoje  sledovaných  ukazatelů  (rozvahy, 
 výkazu zisku a ztráty) v čase, vyhodnocení se provádí pomocí absolutních a relativních 
        


33 Informace získané z výroční zprávy společnosti 


34  


35 Techniky a metody finanční analýzy dostupné online 9. 11. 2016 


http://www.businessinfo.cz/cs/clanky/techniky-a-metody-financni-analyzy-3384.html 
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změn  u  jednotlivých  položek.  Absolutní  ukazatele  budou  zobrazovat  rozdíl  hodnot 
 jednotlivých  položek  mezi  uvedenými  roky,  u  relativních  změn  budou  tyto  změny 
 vyjádřeny v procentech. Horizontální analýza je rozdělena na analýzu rozvahy (aktiv a 
 pasiv) a analýzu výkazu zisku a ztráty (výnosů a nákladů).  


5.2.1.1  Horizontální analýza rozvahy 


Horizontální  analýza  rozvahy  se  skládá  z vybraných  ukazatelů  aktiv  a  pasiv.  Analýza 
 bude provedena na období mezi lety 2013 – 2016.  


AKTIVA     2013/2014  2014/2015  2015/2016 


AKTIVA     absolutní  %  absolutní  %  absolutní  % 
 AKTIVA CELKEM       121 697  24,1%  -82 721  -13,2%  299 551  55,1% 


Dlouhodobý majetek  65 401  19,1%  -9 613  -2,4%  93 986  23,6% 


Dlouhodobý nehmotný majetek  28  200,0%  135  321,4%  -74  -41,8% 


Software  28  200,0%  135  321,4%  -74  -41,8% 


Dlouhodobý hmotný majetek   65 373  19,1%  -9 748  -2,4%  94 060  23,7% 


Pozemky  0  0,0%  0  0,0%  505  3,7% 


Stavby  72 839  27,5%  -13 118  -3,9%  85 310  26,2% 


Oběžná aktiva       56 306  34,6%  -73 413  -33,5%  204 339  140,3% 


Zásoby       -4 798  -5,4%  21 844  25,9%  45 470  42,8% 


Materiál  1 996  3,5%  17 009  29,2%  4 654  6,2% 


Nedokončená výroba a polotovary  2 375  34,4%  2 623  28,2%  35 026  294,1% 


Výrobky  -427  -2,0%  -2 159  -10,1%  5 790  30,2% 


Dlouhodobé pohledávky    -113  -68,9%  39  76,5%  10  11,1% 


Krátkodobé pohledávky       67 958  122,6%  -95 228  -77,2%  90 715  322,1% 


Krátkodobý finanční majetek      3 249  41,1%  -368  -3,3%  68 454  634,7% 


Peníze  256  88,3%  -240  -44,0%  52  17,0% 


Účty v bankách  2 993  39,3%  -128  -1,2%  68 402  652,8% 


Tabulka 1: Horizontální analýza aktiv 
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V tabulce 1 je uvedena horizontální analýza aktiv, lze v ní sledovat pohyb jednotlivých 
 položek  rozvahy  aktiv.  Celková  aktiva  společnosti  se  během  zkoumaných  čtyř  let 
 zvýšila  téměř  68  %,  absolutně  se  jedná  o  zvýšení  oproti  výchozímu  roku  (2013)  o 
 338 527 tis.  Kč. Příčinou růstu aktiv je rostoucí  poptávka po produktech  společnosti  a 
 s tím  související  nutnost  rozšiřování  výroby.  Společnost  mezi  lety  2013  –  2016  na 
 základě  tohoto  trendu  musela  investovat  jak  do  dlouhodobého  majetku,  tak  i  do 
 oběžných aktiv.  


K procentuálně  největšímu  zvýšení  u dlouhodobého  majetku  došlo  v roce  2014,  kdy 
 společnost  nakupovala  (aktualizovala)  nový  software.  Z hlediska  vynaložených  peněz 
 se  ale  nejednalo  o  významnou  investici.  Co  se  investovaných  peněz  týká,  bylo  pro 
 společnost  nejdůležitějším  krokem  investování  do  nových  výrobních  prostor.  V roce 
 2016 byla otevřena nová výrobní hala, hmotný majetek tak vzrostl o téměř 100 mil. Kč. 


Z důvodu  uvedeného  v předchozím  odstavci  muselo  dojít  i  k zvýšení  stavu oběžných 
 aktiv,  hlavně  se  jednalo  o  položky  zásob,  nedokončené  výroby  a  krátkodobého 
 finančního  majetku.  S novými  výrobními  prostorami  vzrostly  zásoby  meziročně  o  45 
 mil Kč (42 %) a nedokončená výroba a polotovary se téměř ztrojnásobily. Skokově se 
 zvýšil  i  krátkodobý  finanční  majetek  (konkrétně  šlo  hlavně  peníze  uložené  na 
 bankovních účtech – asi o 650%), společnosti tak vznikla dostatečná rezerva na pokrytí 
 případných rizik. 


2013/2014  2014/2015  2015/2016 


PASIVA  absolutní  %  absolutní  %  absolutní  % 


PASIVA CELKEM       121 697  24,1%  -82 721  -13,2%  299 551  55,1% 


Vlastní kapitál       5 417  4,5%  -1 690  -1,3%  1 821  1,5% 


Základní kapitál      0  0,0%  0  0,0%  0  0,0% 
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Ostatní kapitálové fondy  0  0,0%  0  0,0%  0  0,0% 


Výsledek hospodaření minulých let     0  0,0%  -2 850 
 -


100,0%  1 353  X 


Nerozdělený zisk minulých let  0  0,0%  -2 850 
 -


100,0%  1 353  X 
 Výsledek  hospodaření  běžného 


účetního období (+/-)  5 418 
 -


103,7%  1 159  597,4%  498  36,8% 


Cizí zdroje      136 379  37,4%  -80 930  -16,2%  297 630  70,9% 


Rezervy      521  5,9%  2 833  30,5%  4 875  40,2% 


Dlouhodobé závazky      0  X  0  X  0  X 


Krátkodobé závazky     115 758  30,8%  -83 763  -17,0%  292 755  71,8% 


Tabulka 2: Horizontální analýza pasiv 


Z  důvodu  bilanční  rovnosti  aktiv  a  pasiv,  se  musela  pasiva  změnit  stejně  jako  aktiva 
 uvedená výše. Základní kapitál zůstal po celou dobu stejný a to na úrovni 1 850 tis Kč., 
 stejně tak se neměnily ani kapitálové fondy. Změny vlastního kapitálu byly zapříčiněny 
 pouze hospodářským výsledkem (respektive nerozděleným ziskem minulých let). 


K vyrovnání bilanční rovnosti aktiva = pasiva vedl růst cizích zdrojů. Jednalo se pouze 
 o  závazky  krátkodobé,  neboť  firma  s žádnými  dlouhodobými  závazky  nepracuje. 


Krátkodobé  závazky  během  těchto  čtyř  let  vzrostly  o  325  mil.  Kč,  procentuálně  to 
 znamená navýšení o 86 %. Vzhledem k tomu, že se jedná o dceřinou společnost, většina 
 cizích  zdrojů  je  poskytnuta  od  ovládající  osoby  (mateřské  společnosti)  popř.  od 
 společníků. Závazky ke společníkům tedy potom dosahují výše 71 mil. Kč, závazky u 
 ovládající  a  řídící  osoby  dosahují  158  mil.  Kč.  Nárůst  zaznamenaly  také  závazky 
 z obchodního styku a závazky k zaměstnancům a s nimi související závazků na sociální 
 zabezpečení a zdravotní pojištění. 


5.2.1.2  Horizontální analýza výkazu zisku a ztráty 


VÝNOSY  2013/2014  2014/2015  2015/2016 
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