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1 Uvod

Obézny majetek se vyskytuje v kazdém podniku, nezalezi na velikosti, zaméfeni Ci
pravni formé. Tyto faktory ovliviiuji strukturu obézného majetku. Pro spolecnost je
zasadni udrzovat obézny majetek ve spravné vysi. Tato optimalni vysSe ob&zného
majetku musi zajistovat plynuly chod podniku a zaroven by vazany kapital mél byt co
nejnizsi. Pi1 velkém objemu finan¢nich prostiedki vazanych v obézném majetku se
snizuje moznost tyto prostiedky pouzit pro jiné Cinnosti spolecnosti. Pro stanoveni

optimalni vyse musi spolecnost pouzivat spravné metody fizeni obéZného majetku.

Tato bakaléiskd prace se zabyva pravé tématem fizeni obézného majetku. Z divodu
sirokého pojeti tématu, v némz se vyskytuje mnoho problému k feSeni, se v literarni
prehled i prakticka ¢ast zaméti spiSe na fizeni zasob ve spoleCnosti zabyvajici se

vyrobou.

Pii vytvarfeni literdrniho ptehledu byl bran ohled na specifika zvoleného podniku.
Literarni ptehled postupuje od definovani obézného majetku obecné k jednotlivym
polozkam: zésoby, pohleddvky a kratkodoby finan¢ni majetek. Dale nasleduji metody

fizeni jednotlivych polozek a nakonec vymezeni nakladi souvisejici se zdsobami.

Spolec¢nost si neptala, aby v bakalafské praci byl pouzit nazev korporace, proto se
V textu objevuje jako ABC, s. r. 0. Spole¢nost ABC, s. r. 0. je dcefiné spolecnost, kterou
100% podilem vlastni matetskd spolecnost v Némecku. Tato spolenost podnika
vV automobilovém odvétvi. Hlavni ¢innosti celého koncernu je vyroba sedacek do

automobill, vlaki, autobusti, nakladnich vozidel a komponentl do interiérii vozidel.

4

V praktické Casti bakalatské prace se analyzuje hlavné spoleCnost, ktera se nachazi
v Ceské republice a vlastni dvé vyrobni haly. V jedné hale se zabyvaji vyrobou
multifunkénich hlavovych opérek a ve druhé, kterd byla oteviena v roce 2012, se

uskuteciiuje vyroba sedadel.

Prakticka ¢ast navazuje na cCast teoretickou. Praktickd Céast bakalarské prace nejprve
obsahuje charakteristiku spole¢nosti. Dale se zabyva popisem soucasného stavu fizeni
obézného majetku ve vybraném podniku. A nakonec je zhodnocena efektivnost fizeni
obézného majetku. V tomto hodnoceni byla pouzita vertikalni a horizontalni analyza,
vypocet ukazatelii aktivity, metoda ABC a nakonec byl zatazen do praktické Casti

»prubéh vyroby®, Cinnosti, které jsou potieba k vzniku nového vyrobku a rozlozeni



pracovisté¢ jednoho vybraného projektu. Na tomto projektu se uskuteciiuje vyroba
multifunkéni hlavové opérky B8. Tento proces vyroby byl do praktické Casti zatazen

z divodu nalezeni problematického mista, ktery souvisi s vazanosti kapitalu v zdsobach.

Hlavnim cilem bakalaiské prace bylo zjiSténi soucCasného stavu fizeni obézného
majetku. Pfi zjiStovani a analyze soucasného stavu bylo dulezit¢é odhaleni
problematickych mist v fizeni. A Vzavéru stanoveni doporuceni, kterd by tato
problematickd mista méla odstranit a zlepSit situaci se zaméfenim na minimalizaci

vazanosti finan¢nich prostiedkl v zasobach a zachovani plynulosti vyroby.



2 Literarni prehled

Tento literarni piehled se bude zabyvat tématy souvisejici s fizenim obézného majetku.
Literarni piehled je sestaven od obecného rozd€leni obézného majetku a postupné
pfechdzi k metoddm fizeni jednotlivych polozek obézného majetku. Pii sestaveni

literarniho ptehledu byl bran ohled na specifika zvoleného podniku.

2.1 Definovani obézného majetku

Pro obézny majetek neboli obézna aktiva je typicka kratka doba pouziti, rozumi se tim
spotieba do jednoho roku. Obézny majetek se vyskytuje v kazdém podniku, nezalezi na
pravni formé, velikosti, zaméteni. Tyto faktory maji vliv na vysi a strukturu obézného
majetku. Je dilezit¢ polozky obé&zného majetku udrzovat ve spravné vysi z divodu

plynulé vyroby (Valach, 1999).
Podle Valacha (1999) k funk¢nim strankam obézného majetku patii:

a) ZabezpeCovani hladkého kolob&hu majetku a kapitalu podniki a tim uspésné
¢innosti podnikii.

b) Obézny majetek zajistuje platebni schopnost podniku.

c) Slouzi jako kryti zavazki a jako rezerva ruznych rizik (napt. vykyvy

v dodavkach materialu).

2.2 Polozky obézného majetku
2.2.1 Zasoby

Zasoby zahrnuji polozky uZivané v ramci provozniho cyklu spole¢nosti. Pfesnéji feceno
pouzivaji se ve vyrobnim procesu (materiadl, nedokoncend vyroba, polotovar vlastni
vyroby), jsou dale prodavany (zasoby hotovych vyrobkli nebo zboZzi) nebo jsou
proddvany na konci transformaéniho procesu, ktery probiha nebo se uskutecni

v budoucnu (Vernimmen et al., 2011).
Zasoby jsou rozdéleny na tyto ¢asti:

a) material (vstupy, zakladni material, pomocné a provozni latky...);

b) polotovary (rozpracované vykony, produkty, které jsou dokonceny, ale nejsou
hotovym vyrobkem);

¢) nedokoncena vyroba (rozpracované vykony, produkty, které prosly vyrobou

a nejsou jeste dokonceny);



d) hotové vyrobky (vystupy, produkty prosly vS§emi fazemi vyroby, jsou dokoncené
a pripravené k prodeji);

e) zvifata (nakoupena i zvifata z vlastni produkce — napf. mlada zvifata, zvifata ve
vykrmu, kozeSinova zvirata, ryby, vCelstva, hejna slepic);

f) zbozi - nakoupené za ucelem prodeje (Martinovicova, Koneény & Vaviina,

2014).

2.2.2 Pohledavky

Dalsi slozkou obézného majetku jsou pohledavky, které vznikaji v obchodnim styku
jako duasledek vyskladnéni zbozi bez nasledného obdrzeni vynosu (Nyvltova & Marinic,

2010).

Pohledavky také ptedstavuji prava podnikii (vétiteld) vymdahat provedeni platby za

zavazky. Pohledavky zanikaji v okamziku splnéni platby.
Zakladni déleni pohledavek:

a) pohledavky z obchodniho styku,
b) pohledavky za zamé&stnanci,

c) pohledavky za spoleéniky,

d) ostatni pohledavky.

Pohledavky lze délit podle toho, o jakou skutecnost se jedna, zda jde o pohledavky
predlhlitni ¢i po 1hité splatnosti, dale podle ¢asového hlediska, zda jsou pohledavky
kratkodobé (obvykle se splatnosti do 180 dnil), sttednédobé¢ ¢i dlouhodobé (Nyvltova &
Marini¢, 2010).

Rizeni pohledavek

Valach (1999) chape jako fizeni pohledavek ¢innosti podnikd vedouci k optimalnimu

usmérnovani jejich pohledavek.

Podle Kislingerové (2007) je smyslem fizeni pohledavek ochrana podniku pted
vysokym podilem faktur, které odbératelé¢ plati se zpozdénim. Dal§im ukolem je

minimalizovat podil nedobytnych pohledavek.
Rizeni pohledavek se uskute¢iiuje v nékolika krocich:

Prvnim krokem fizeni pohledavek je analyza diivéryhodnosti klienta. Jde jak o analyzu

finan¢ni, tak provéfeni pravni divéryhodnosti.



V dal$im kroku podnik stanovi obchodni podminky, dobu splatnosti, zplisob placeni
a také zplisob zajisténi.
Ve tfetim kroku podnik rozhoduje o zplisobu profinancovani pohledavek. Pro tento

zpusob se pouzivaji finan¢ni instrumenty jako naptiklad faktoring, forfaiting nebo

eskontni Gvér.

V predposlednim kroku podnik sleduje stav a strukturu pohledavek. Struktura
pohledavek se sleduje podle téchto hledisek: pohledavky do lhity splatnosti versus
pohledavky po 1haté splatnosti, pohledavky kratkodobé, stiednédobé, dlouhodobé,

pohledavky z obchodnich vztaht a ostatni, pohledavky korunové a v cizi mén¢ atd.

Posledni krok nasleduje pouze, kdyz pohledavka neni uhrazena ve stanovené lhuté, pak
nasleduje vymahani pohledavky a odpovidajici pravni a ucetni vyporadani (Marek,

2006).

2.2.3 Finanéni majetek

Je vysoce likvidni, pfedpoklddana drzba je kratsi nez 1 rok. Do kratkodobého
financniho majetku se tadi hotové penize, penize na bankovnich uctech, ceniny
a kratkodobé cenné papiry s dobou drzeni do 1 roku. Je dulezity pro zacatek podnikani,

nakupuji se za néj veskeré vstupy (Dluhosova, 2008; Mace, 2013).

Podniky vlastni penézni prostfedky z divodi zabezpefovani béznych uhrad vydaji
a zavazkl, musi chranit podnik pro pfipadné nedostatky prosttedkd a ztraty platebni
schopnosti. Finanéni prosttedky také umoznuji podnikiim pfilezitostné nakupy

a investice (Valach, 1999).
Zpisoby rizeni kratkodobého finanéniho majetku

Pro fizeni kratkodobych penéznich prostiedkii se pouZzivaji modely, které maji také za

ukol stanoveni optimalni vySe penéZnich prostredk.
Pro aplikaci téchto metod je dulezité splnit nasledujici podminky:
- podnik drzi netro¢ené penézni prostiedky
- podnik drzi likvidni aktiva pfinédsejici Grok
Sdrzbou penéznich prostiedkii podnik pfichdzi o vynosy v podobé ndakladl

obé&tovanych pfileZitosti.



Oba modely jsou feSenim problému s rozhodovanim, jak Casto a v jakém mnozZstvi maji
byt nakupovany nebo proddvany pokladni¢ni poukdzky ¢i jiné obdobné aktivum

(Marek, 2006).
Baumoliv model

Tento model vychéazi z optimalizaéni metody fizeni materidlu. Ugel modelu spoéiva
V minimalizaci nékladi spojenych se ziskavanim penéznich prostfedkti a nalezeni
optimalni vySe akvizice pen¢z. Baumoliv model je spiSe teoreticky, jelikoz nevystihuje
redlnou skuteCnost. Napi. nepocitd s béznymi piijmy, musi byt rovhomérné penézni

vydaje a neuvazuje se zména urokové sazby (Valach, 1999).
Miller-Orriv model

Proto se konstruuji modely, které by 1épe vystihovaly redlnost, a které dokazi lépe
vystihnout mozny vyvoj penéznich prostiedkt. Miller a Orr piedstavili model, ktery
spliiuje nahodnost penéznich tokli s ohledem na existenci pouze dvou aktiv, penize
ainvestice, a je zde moznost nizkého rizika a vysoké likvidity (Moraes, Marcelo
Botelho da Costa, & Nagano, Marcelo Seido, 2013).

Tento model se snazi definovat dvé hranice pro vysi penéznich prostfedki: minimalni
a maximalni, takze kdyz se podnik dostane na horni hranici, mél by podnik investovat
castku penéz, a tim se stav penéznich prostfedkll snizi zpatky na Optimalni uroven
hotovosti. A kdyz podnik dosdhne minimalniho limitu, mély by se cenné papiry prodat
a zvysit stav penéznich prostiedkl, aby se znovu dosahlo optimalni urovné (Ross,

Westerfield & Jaffé, 2002).

Milleriv a Orriv model vétSinou pouzivaji podniky S nahodilymi penéznimi toky,
naopak ten podnik, ktery mize vSechny toky penéz naplanovat, bude fidit své penézni

prostiedky finanénim planem (Marek, 2006).
Kratkodoby finanéni plan

Kratkodoby neboli ro¢ni finanéni plan, ktery vychézi z dlouhodobého planu
a konkretizuje zaméry druhého roku dlouhodobého planu. Neni vSak podminkou, aby
kratkodoby plan musel plnit vS§echny zaméry, které jiz byly vytyceny v dlouhodobém

planu.



Roc¢ni finanéni plan odvozuje cil od dlouhodobého planu. Hlavni smysl ro¢niho planu je
spojeni planovani dlouhodobého Srocnimi rozpocty. Dalo by se fici, Ze jsou

provadécim nastrojem uskutecnéni dlouhodobého finan¢niho planu v jeho prvnim roce.

Prvotni ukol kratkodobého ftizeni plni systém rocnich rozpocti. Tyto rozpocty

zabezpecuji stabilitu financi podniku jako systému (Griinwald, Holeckova, 2009).

Vesker¢é potiebné udaje k prvotnimu sestaveni kratkodobého finan¢niho pldnu vychazeji

ze soucasné situace podniku s ptihlédnutim na strategické zaméry podniku.
Zékladni cile kratkodobého planovani:

a) lidentifikace struktury a casového vyvoje kratkodobych financnich potieb
podniku,

b) zajisténi realizace kratkodobych finanénich cilt, zejména v oblasti likvidity
Z hlediska tizeni zasob, pohledavek a zadvazkd,

C) zajisténi plnéni relevantni ¢asti podnikovych zaméru v dlouhodobém finanénim

planu podniku (Hrdy, Krechovska, 2013).
Hlavni soucasti finanéniho planu je:

- planovani aktiv a pasiv (planova, rozpoctova rozvaha);
- plénovani vynosi, nékladii a zisku (planova, rozpoc¢tova vysledovka);
- plénovani penéznich ptijmi a vydaji - rozpocet penéznich ptijmi a vydaji, plan
cash flow (Synek, 2011).
Kviili odpovédnosti za stanovené cile by kratkodoby finan¢ni plan mél byt rozvinut pro
jednotlivé vnitropodnikové utvary pro dané planovaci obdobi. U téchto planu je také

vyzadovano pravidelné hodnoceni a m¢l by byt aktualizovan podle o¢ekéavani.

Klasické vystupy, které z finan¢niho planovéani plynou, jsou Gcetni vykazy, kromé& nich
poskytuje napf. pldnované hodnoty variabilnich a fixnich néklad®, rozbor pldnovanych
trzeb, porovnani pldnovanych hodnot s cili podniku, komentate ukazatelli v Gcetnich

vykazech Ci platebni kalendare.

Platebni kalendat slouzi v podniku Kk zachyceni pfijma a vydaji, jinymi slovy sleduje

veskeré platby v podniku (Hrdy a Krechovska, 2013).



Zasady finan¢niho planovani

Podle dodrzovéani zasad finan¢niho pldnovani se pozna redlnost hodnot finan¢niho

planu. NejdilezitéjSimi zdsadami jsou: systemati¢nost, uplnost, piehlednost,

periodi¢nost, pruznost a klouzavost (Marek, 2006).
Metody finan¢niho planovani

V podnikové praxi se v souCasné dobé vyuzivaji tfi zékladni metody financniho

planovani. Jde o metodu intuitivni, statistickou a kauzalni.

1) Metoda intuitivni — Pfi této metodé jde pouze o subjektivni odhad finanéniho
planovace, ktery vychazi z jeho zkuSenosti. Nevyhodou je uréité zjednoduseni
a veétsi pravdépodobnost, ze se dopusti chyby nebo zapomene na vyznamné
vazby. Finan¢ni planova¢ musi dbat na to, aby odhady byly provedeny podle
realného zakladu.

2) Metoda statistickd — Spociva ve statistickém promitnuti ¢asovych fad do
budoucnosti. Nevyhodou je ¢asty neredlny vysledek, ktery predpoklada, ze se
ekonomické veli¢iny budou chovat stejné jako v minulosti.

3) Metoda kauzalni — Je teoreticky nejoptimalnéjsi a vychazi ze ¢ty skupin velicin:
a) Vstupni veli¢iny,

b) Zzadouci veli¢iny,
C) vystupni veliiny,
d) Kkontrolni veli¢iny (Marek, 2006).

Postup prace finan¢niho planovace:

1) stanoveni metody planovani;

2) sbér dat z ucetnictvi, z ostatnich ekonomickych plantd, z makroekonomickych
progndz a z ostatnich zdroji;

3) provedeni finan¢ni analyzy;

4) sestaveni finan¢niho planu;

5) kontrola plnéni planu (Marek, 2006).
Cash pooling

Cash pooling je finan¢ni nastroj, jehoz pomoci se seskupuji penézni prostfedky z mnoha

uctd a pracuje se s nimi jako s Gétem jedinym. Je stanoven jeden ucet centralni a ostatni
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ucty. Vsechny ucty vykazuji kladny zlstatek, ale se souhlasem banky je mozny

| zaporny zUstatek.

Cash pooling miize probihat bud’ jako fiktivni, nebo jako realny. Déle miize byt cash
pooling tuzemsky nebo ptreshrani¢ni, podle toho, zda jsou ucCastnické Uty v ramci

jednoho statu ¢i nikoliv.

Sdruzeni penéznich prosttedki na jeden tucet vramci cash poolingu umoznuje

vyrovnavat 1épe piebytky a nedostatky penéznich prostiedkt (Marek, 2006).

Kislingerova (2007) uvadi, ze cash pooling je bankovni produkt, sjehoz pomoci
skupina shromdzdi penézni prostfedky. Tyto prostiedky mize pouzit jak pro budouci
investici, tak také k zapajceni kapitalu. Pro vyuzivani cash poolingu je nezbytné uzavtit
ramcovou Smlouvu, z divodu pfistupu k hlavnimu G¢tu. Musi byt vymezeny kreditni

i debetni trokové sazby.

Banky v Ceské republice obecné nabizeji tyto typy cash poolingu:

realny (zero-balancing) cash pooling,

fiktivni cash pooling,

multiménovy cash pooling,

cross-border cash pooling.
Realny cash pooling

Reélny cash pooling je zaloZen na pfevodu z bankovnich U¢td na hlavni Gcet. Zistatky
na vSech uctech kromé hlavniho u¢tu jsou na konci pracovniho dne nulové. To

znamena, ze se penize fyzicky "pohybuji" z nizsich Gt na hlavni ucet.
Fiktivni cash pooling

Penize zlstavaji na bankovnich Uctech a kalkulace trokovych sazeb jsou zaloZeny na
fiktivnim konsolidovaném uvéru nebo dluhu banky. Neexistuje zadny pievod penéz

mezi Ucty spoleénosti zapojenych do fiktivniho cash poolingu.
Multiménovy cash pooling

Bankovni ztstatky na tctech v riznych cizich ménach jsou prevedeny do jedné
dohodnuté mény, ktera je zakladem pro vypocet Grokovych sazeb (Polak & Kocurek,
2007).
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Vyuziti cash poolingu

V prvnim piipadé je pouziti v ramci jedné spolecnosti s tadou jednotlivych
organizacnich jednotek (zavodl), kde sdruzovani umoziuje efektivni fizeni finan¢nich

prostiedk.

V druhém piipadé se cash pooling pouzivd v ramci holdingové spoleCnosti se
samostatnymi Gc¢etnimi jednotkami - spolec¢nosti ve skupin€. Zde, je fizeni financi
efektivnéjsi z hlediska ucetnictvi a administrativy uz od pocatku podnikani oddélenych

jednotek.

Dalsi vyuziti souvisi s utvafenim cash poolingu podle ucelu. Z tohoto hlediska je mozné
rozdelit cash pooling z divodu sdruzovani hotovosti a na sdruzovani kvali
efektivnéj§imu financovani. Pouziti zlepSuje mozZnosti investovani volnych finanénich
prostfedki. Druhou alternativou je moznost pouziti volnych zdroji jedné jednotky pro

financovani jinych jednotek bez banky a nakladi na avér (Polak & Kocurek, 2007).

2.3 Rizeni zasob

V disledku ¢asového a prostorového nesouladu mezi vznikem pozadavku a splnénim
tohoto pozadavku vznikaji zasoby. V béZznych podminkdch je minimalni
pravdépodobnost pro odbératele, ze dodavatel splni pozadavek ve chvili, kdy podnik
potiebuje material, zbozi ¢i polotovar. Dochazi k casovému zpozdéni a k dodate¢nym
nakladim. Proto nelze ve vétSin€ provozil zajistit plynulou vyrobu bez urcité urovné

zasob (Kislingerova, 2007).

Spravné metody fizeni zasob v podniku zlepSuji cash-flow a navratnost investic

(Lambert, Stock & Ellram, 2000).
Dodavatelsky retézec

Dodavatelsky fetézec tizce souvisi s fizenim zasob. Podnik potfebuje zajistit bezchybny
prabéh vyrobki v fetézci, z divodu zvySovani naklada pii preruseni toku vyrobku.
Vachal, Vochozka et al. (2013) definuji dodavatelsky fetézec jako soubor vzajemné
propojenych casti (podnikil, zatizeni), které jsou soucasti materialového a informacniho
toku a jejichz cilem je maximalizace uspokojeni zakaznika.

V dodavatelském fetézci se pohybuji pasivni logistické prvky (zdkladni a pomocny

materidl, dily, nedokoncené i1 hotové vyrobky, obaly, odpad, ale i informace) a aktivni
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prvky. Aktivni prvky uskuteciiuji toky pasivnich prvkl fetézcem, napf. technické

prostiedky pro manipulaci, piepravu, skladovani aj. (Vachal, Vochozka et al., 2013).

Podle Emmetta (2008) jde u fizeni zasob o zptisob, jak ovladat prubéh vyrobkua

vV dodavatelském fetézci a dosahnout nezbytné irovné sluzeb za piijatelnou cenu.

Negativni strankou zdsob je, ze vazi kapitadl, dochazi ke spotiebé dalSi prace
a prosttedkt a nesou s sebou i riziko znehodnoceni, nepouzitelnosti ¢i neprodejnosti.
Mize se pak stat, ze kapital, ktery ma podnik vazany v zasobach, chybi pro rozvoj
Vv technickém a technologickém useku podniku. Také ohrozuji likviditu a snizuji

davéryhodnost pro jednani o uvéru.

Urcit spravnou velikost zasob je problém, protoze na jedné strané by méla zasoba byt co
nejveétsi, kvili dostateéné pohotovosti dodavek. Na druhé strané co nejmensi kvili

vazanosti na kapitdl. Investice do zasob tvofi jednu z nejvétSich financnich polozek

podnikti (Horakova & Kubat, 1998).

Emmett (2008) a Lambert (2000) se shoduji na nasledujicich divodech, pro¢ skladovat

zasoby:

a) Vyrovnavaji nabidku a poptavku.
b) Jsou ochranou proti nejistoté vuci dodavateltiim, kryji neocekavanou poptavku.
¢) Fyzicka ochrana, zajisténa skladovym objektem.
Hlavni aspekty, které se musi v Fizeni zasob reSit, jsou:
a) Které vyrobky budou skladovany, a kde.
b) Stav zasob, ktery je potieba k uspokojeni poptavky.
¢) Udrzeni nabidky.
d) Stanovit, kdy udélat objednavku a jaké mnozstvi objednat (Emmett, 2008).

2.3.1 Zapadni a japonsky pristup k zasobam

Casto se fika, ze nedostatek prostoru v japonskych primyslovych podnicich uéinil
narod védomé, protoze je tieba mit produktivni vyuziti vSech fyzickych zdrojt, véetné
zasob. Je to jen domnénka, ale to ze zasoby jsou v Japonsku branné, jako plytvani je

znamy fakt (Christopher, 2011).

Podle japonského ptistupu jsou zasoby pticinou vSeho Spatného ve vyrobé. I myslenka,

ze zasoby podnik pottebuje, je podle Japoncl mylna a neptizniva a proto vzdoruji proti

13



wvrwe

zasobami.

Podle japonského piistupu se Setii skladovaci prostory, Casy Cekani a vyroby se
zkracuji, neni takové riziko nepouzitelnosti ¢i neprodejnosti zasob. Mensi zasoby
nedovoluji prilisny spéch, jelikoz nedovoluji ptilis zvysit pracovni tempo. Kdyz dojde
k zavadé a vyroba se zastavi, tak to vyzaduje okamzité odstranéni téchto zavad, aby se

to nemohlo opakovat (Hordkova & Kubat, 1998).

Na obrazku 1 je znazornén rozdil mezi japonskym a zapadnim piistupem k zédsobam.
Skaly, které jsou na obrdzku zachyceny, pfedstavuji nejriznéjsi problémy ve formé
prekazek pro hladkou plavbu. N&které z problémli muzou byt napf. nespolehlivé
zasobovani, velké mnozstvi zmetki, zdvady ¢i prostoje ve vyrobé, dlouhé dodaci lhity,
zmény ve vyrobé nebo vyrobcich atd. Problémy Ize feSit bud’ vysSimi zasobami (na

obrazku vlevo, kde jsou skaly pod hladinou), nebo pomoci fidiciho systému (na obrazku

vpravo, kde je znazornéna delsi trasa plavby s obeplouvanim skal).
Dalsi moznosti, kterd na obrazku neni, je pti vyrobé€ Just-In-Time, pii které se zmensi ¢i
uplné odstrani problém a tak vrcholky skal budou v hloubce 1 pfi nizkych zasobéach

(Horakova & Kubat, 1998).

Obrazek 1: Rozdil mezi zdpadnim a japonskym piistupem

T - ‘ ~ r

Zdroj: Hordkova & Kubat, 1998
Japonsky x zapadni management

Klicovy rozdil mezi japonskym, (kde jsou zmény jak postupné, tak nahl¢) a zapadnim
ptistupem (kde se odehravaji jen zmény nahlé) ke zménam spociva v pojmu KAIZEN.
Tento pojem znamend zlepSovani a zdokonalovdni, navic znamend 1 neustalé
zdokonalovani tykajici se vSech, manaZert i délnikd. Filozofie KAIZEN piedpoklada,

7e zpusob zivota (pracovni, spoleCensky) si zaslouzi neustalé zdokonalovani (Imai,
2011).
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Pod pojem KAIZEN lze zahrnout vétSinu z ,,unikatnich japonskych® metod napft.:
orientace na zakazniky, automatizace, KANBAN, Just-in-time, zadné kazové zboZi,

absolutni kontrola kvality, vyvoj novych produktt.

Zapadni management preferuje pristup skokovy — inovace. Inovace poutd hodné
pozornosti, je vniméana jako zasadni zména z divodu technologického pokroku.
Japonsky management dava piednost pfistupu gradualistickému — KAIZEN. Strategie
KAIZEN je kontinudlni proces, ktery je nenapadny a vysledky jsou ziidkakdy okamzité
viditelné (Imai, 2011).

2.3.2 Metody fizeni zasob

Model EOQ (Ekonomické objednaci mnoZstvi)

Metoda EOQ znama pod nadzvem Economic Order Quantity, nebo také Ekonomické
objednaci mnozstvi byla definovana ve dvacatych letech dvacatého stoleti (Jirsak,

Merkvart, & Vins, 2012).

Hlavni cil této metody je minimalizace souctu nékladi na udrZzovani zasob
a objednacich naklada. Predstavuje koncepci urcujici optimalni mnozstvi, coz je, kdyz
se prirastkové objednaci néklady rovnaji ptirGstkovym ndkladim na udrZeni zasob

(Lambert, Stock & Ellram, 2000).
Zpiusob stanoveni ekonomického objednaciho mnoZzstvi

EOQ se nachazi vbod€ rovnovahy mezi naklady na objedndvku a naklady na
skladovani, tato metoda predpoklada, Zze nedojde k vyCerpani zasob a také predpoklada
nulovou dodaci lhttu. Tato situace neni redlna, pokud podnik celi nejisté poptavce,
potieb¢ variabilnich objednacich mnozstvi a kolisavym dodacim lhitdm dodavek

(Emmett, 2008).
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Obrazek 2: Naklady ovliviiujici EOQ

Roéni

naklady Celkové naklady

Mejnizsi celkové naklady
(EOQ)

| !

Naklady na
udrZevani
zasob

Objednaci naklady

|

Velikost objednavky

Zdroj: Lambert, Stock & Ellram, 2000

Materials Requirements Planning (MRP 1)

Softwarové systémy MRP byly vyvinuty v USA a pozd¢ji ve 20. stoleti na konci 80. let
ptevzaty do Evropy. Nejdiive byl vytvoren syst¢ém MRP I a z néj se pak vyvinul systém
MRP Il (Manufacturing Resource Planning), ktery se od MRP 1 lisi tim, Ze pokryva
i aspekty finan¢ni, marketingové a nakupni (Lambert, Stock & Ellram, 2000).

Systém MRP I pomahal planovat a fidit vyrobu na zakazku na zéklad¢ kusovnikd, které
urcovaly, z jakych polotovari se sklada koneény vyrobek. V oblasti fizeni vyroby se
ukazal MRP jako neschopny splnit pozadavek rychlé odezvy a pruznosti (Stehlik,
Kapoun, 2008).

MRP I tvoti z manazerského hlediska tfi slozky:

- pocitacovy systém,
- vyrobni informacni systém,

- filozofie a koncepce fizeni (Lambert, Stock & Ellram, 2000).
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Manufacturing Resource Planning (MRP I1)

Je integrovany logisticky informacni systém. Zahrnuje veskeré ¢innosti, které souvisi

s vyrobou od strategické urovné az po operativni fizeni. (Stehlik & Kapoun, 2008).

Lambert, Stock & Ellram (2000) uvadi jako vyhody MRP II snizeni zasob, zvySeni
obratu zasob, zvysSeni spolehlivosti v€asnych dodavek odbératelim a minimalizaci

piesCasove prace.
DRP (Distribution Requirements Planning)
Je standardni software pro planovani potieby distribuce (Stehlik & Kapoun, 2008).

Informace, které systém DRP vygeneruje, podnik pouziva pro planovani pozadavkl na
zasoby. Konkrétné se jedna o koordinaci dopliiovani polozek do skladd, které jsou od
stejného dodavatele, planovani poctu zaméstnancii pii pifejimce a expedici zbozi
a vytvoreni vyrobniho planu pro kazdou skladovou polozku (Lambert, Stock & Ellram,
2000).

Metoda MRP Il nema Zadné nastroje, které by aktivné plsobily na zvySovani pritoku.
Naopak metoda Just-In-Time se hlavné snazi o zvySovani pritoku. Metoda JIT usiluje

0 ptesnou piedpoveéd’ budouciho stavu a potla¢eni nahodnosti (Basl, 2003).
Just-In-Time

Metoda Just-In-Time je nejznaméjsi logisticka technologie, ktera se zacala vyvijet po

2. svétové valce v Japonsku ve firmé Toyota Motor Company (Lukoszova et al., 2012).

A pravé vtomto podniku manazer zdvodu Taiichi Ohno dostal novy ukol od svého
nadfizeného Eiji Toyoda, ktery se vratil z cest po americkych vyrobnich zavodech. Jeho
ukolem bylo zdokonalit vyrobni proces Toyoty tak, aby dosahl stejné produktivity jako
americkd automobilka Ford. Mezi firmami byly velké rozdily napf. systém hromadné
vyroby firmy Ford byl navrhnut tak, aby vyrabél velké mnozstvi malého poctu modelt.
Naproti tomu Toyota potiebovala pii uziti stejné montazni linky produkovat maly pocet
odlisnych modeld. Firma Ford méla dostatek hotovosti a méla k dispozici velky
americky 1 mezindrodni trh. Na rozdil od Toyoty, kterd méla malo zdrojii a kapitalu

a pottebovala rychlejsi obratky hotovosti.
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Zinspirace Fordovych mySlenek vytvofili manaZzeti Toyoty novy systém
jednokusového toku, ktery se musel pruzné¢ meénit dle poptavek zédkaznikli a musel byt

efektivni.

Dalsi inspiraci ze Spojenych stati byl ,,systém tahu®, ktery praktikovaly americké
supermarkety. Tuto mySlenku aplikovali v Toyot¢ do vyrobniho procesu, coz
znamenalo, Ze krok 1 procesu by nemél vyrabét své dily, dokud proces nasledujici po
kroku 1 nespottebuje ptivodni dodavku dilti z kroku 1 (az do malych ztstatkli pojistné
zasoby). Kdyz v kroku 2 material klesne na velmi nizkou Groven pojistné zasoby, zadaji

se dalsi dily po kroku 1.

Vsechny kroky ve vyrobé firmy Toyota jsou opatieny tzv. ukazatelem spotieb (také se
mu fikd KANBAN), ktery predava kroku ptfedchazejicimu signal v tom okamziku, kdy
se musi doplnit jeho dily. Vytvofi se tim ,,tah*, jenz se pfevadi na piedchozi stupné,
zpét az ke startu vyrobniho cyklu. VétSina podnikli pouziva takové procesy, které jsou
zatizené plytvanim, jelikoz prace v kroku 1 se uskuteciiuji ve velkych davkach diive,
nez jsou potieba v kroku 2. Tato rozpracovana ¢ast musi byt uskladnéna a udrzovéna
dokud nebude v kroku 2 potiebna. Z toho vyplyva plytvani mnoha zdroji. Metoda JIT
by se bez tohoto systému tahu nikdy nerozvinul (Liker, 2008).

Po roce 1976 se tato metoda rozsifovala i do jinych japonskych podnikt. V roce 1980 se

zacala rozSifovat az do USA a zanedlouho ji pfijaly i prvni vyznamné evropské firmy.

V této dobé je tato technologie pfiznacna hlavné pro automobilovy primysl. V tomto
primyslu ma své uplatnéni z divodu velkého tlaku na casové parametry dodavky
a minimalizaci zasob. Just-In-Time je filozofii, kterd je stejnd u kazdého podniku, at’ uz
je zaméteny na automobilovy priimysl nebo jiny.

Tato metoda se také jinak nazyva nebo oznacuje jako dodéani ,pravé vcas®, tzn.

v urc¢itych smluvenych terminech a to podle potieby odebirajicich ¢lanki.

Pro metodu Just-In-Time jsou typické dodavky v malych mnozstvich, jsou dodavany
velmi Casto a v okamziku potieby na stran¢ poptavky. Diky t€émto dodavkdm na sebe

¢lanky v logistickém fetézci navazuji s minimalni nebo Zadnou pojistnou zasobou.

V primyslové vyrobé je zcela nemozné nemit zadné zasoby, ale podnik by se m¢l snazit
0 co nejvetsi snizeni zasob z diivodu Uspory nédkladii a uchovavat jen ty, které jsou

nezbytné.
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Technologie Just-In-Time ma nékolik predpokladi, kterymi podporuje vyrobni strategii

orientovanou na trh a zdkaznika. Mezi ty piredpoklady patii:

- pfisna kontrola kvality;

- pravidelné a spolehlivé dodavky

- blizkost dodavatele (vyroby) odbérateli;

- spolehlivé telekomunikace;

- poskytovani bezprosttednich planovych informaci;

- princip jediného zdroje.

Metodu charakterizuje hlavné planovani a vyroba na objednavku, vyroba v malych

sériich, eliminace ztrat a zajiSténi kvality ve vyrobg.

Cilem této technologie je odstranéni nepotiebnych skladovych zasob, pii snaze
doséhnout nulové zasoby. Dal§im cilem je snizeni hodnoty ob&ézného majetku a zlepSeni

dodavatelské spolehlivosti (Lukoszova et al., 2012).

Jako negativni dusledky Lukoszova (2012) uvadi snizovani komplexnosti vyroby,
skute€nost, ze vyrobce konecného vyrobku opousti vyrobu komponent a ptenechava ji
dodavatelim. Aplikace této metody také vede ke zvySovani ndrokd na piepravu se
vSemi jejimi nepiiznivymi ekologickymi efekty.

Teorie omezeni (TOC — Theory of Constraints)

Ve dvacatém stoleti podniky zaCinaly vyvijet a aplikovat nové technologie, které
ovlivnily vyrobu, zpasob realizace vyrobku i prodeje. A také zpiisobily zménu zvyklosti
zakaznik®. 1 kdyZ se podminky zménily, cil zistal stejny. Podniky stale usiluji 0 co
nejvyssi navratnost vloZzenych investic, coZ znamenad, Ze se podnik snazi plnit nékteré

zZ nasledujicich cila:

- zvySeni podilu na trhu,

- vyvoj a nabidka novych vyrobkl a sluzeb,
- snizeni nakladu,

- zvySeni kvality,

- zkréaceni pritbézného Casu vyroby.

Zpusob napliovani stejnych cili se diky novym podminkdm méni. I pfes to zlstavaji

pivodni problémy podobné napf-.:
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- zpozdovani terminti zakazek,
- prekracovani planovanych rozpocta,
- existence velkého mnozstvi neocekavanych zmeén,

- stret priorit.

Diky vyvoji riznych technologii a inovaci vyrobku a sluzeb se méni i pfistupy k fizeni.
Vtéto dobé hlavni zmény zajistuji a podmiiuji prostfedky informacnich

a komunikacnich technologii a podnikové informacni systémy.

Kwvili vSem zméndm jak ekonomickych, spolecenskych a ekologickych je stale hledana
vhodnad pomoc pro rozhodovani, kterd je na jedné stran¢ dostate¢né jednoduchd a na
stran¢ druhé dostatecné obecna, kterd by fesila nezbytnou vysi souvisejicich problémi

(Basl, 2003).

Teorie omezeni je novy pohled, ktery vychazi z mnoha praktickych poznatkl. Tato
teorie je vlastné takovy navod, kde hledat feSeni. Pro podnikani jsou dilezité dva
zakladni elementy — naklady a vykony. Autor této teorie je Eliyahu M. Goldratt. Autor
preferuje sféru vykont, kvili tezi, ze cilem neni penize usetfit, ale vydélat. Jeho
preference ma svij divod — tlak na hospodarnost ma své meze, snizovat naklady nelze

do nekonecna, strana zvySovani vykonii je neomezena (Veber, 2007).

Hlavni myslenkou teorie omezeni je skutecnost, ze kazdy redlny systém v sobé zahrnuje
miniméln¢ jedno uzké misto (omezeni). Posilovani jiného ¢lanku piedstavuje pro
Timto posilenim miize podnik ziskat rychlé a zna¢né piinosy. I kdyz se povede posileni
nejslabsiho ¢lanku, tak Ze uZz nebude kriticky, objevi se dalsi jiny nejslabsi ¢lanek.
Tento ¢lanek se musi znova zanalyzovat, najit feSeni a pfi¢iny. Z principu pravidelného
urovani omezeni a jejich tfeSeni by mél byt navrhovan proces trvalého zlepSovani

(Veber, 2007).

Goldratt vroce 1990 vyvinul proces o péti krocich zaméfeny na fizeni systému
ovlivnéného omezenimi. Tim, Ze manazer vyvine Cas a energii na fizeni uzkych mist, se

zlepsuje celkovy vykon systému.
Pé&t krokt fizeni systému:

1) urcit omezeni systému,
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2) urcit, jakym zptisobem vyuzit omezeni;

3) podridit vSechny ostatni faktory rozhodovani v kroku 2;

4) odstranéni omezeni systému,;

5) wvratit se na krok 1, prevence pfed vyskytnutim dal§iho omezeni (Chou, Lu &
Tang, 2012).

Metoda ABC

Tato metoda se pouziva k rozdéleni skupin prvka, které jsou dilezité pro celkovy
vysledek z podnikani. Proto podnik musi védét, které vyrobky nebo aktivity jsou
nejvice ziskové nebo nakladové. Metoda ABC se pouziva hlavné v podnicich, kde je
mimotadné velké rozpéti zakaznikli a velky pocet vyrobkl ¢i pouzivaného materialu
a kde je potteba zjistit skupinu prvki, kterd neni obsahld svym poctem, ale je dilezita
pro vysledek podnikani. A naopak skupinu prvka, ktera je obsahld poctem, ale neni

dilezita z hlediska vysledkt podniku.

Z obrazku vyplyva, Ze x % druhii produkti vykazuje procentni podil na celkovych
trzbach (zisku, ndakladech, zasobach). Jednotlivé skupiny vzdjemnych zavislosti
oznacime A, B, C. Obvykle se vytvareji tfi az Ctyfi kategorie. Podle kategorii miizeme
ucelné diferencovat manazerské ptistupy ve vSech fazich manazerského procesu, tj. pfi

vyzkumu trhu atd.
Parettovo pravidlo — 80 : 20

- 80 % dusledkd nebo vysledku je zptisobeno 20 % pficin
- 20 % produktt ptinasi 80 % piijmu (Jakubikova, 2008)
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Obrazek 3: Metoda ABC
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Zdroj: Jakubikova, 2008

Pro aplikaci nelze pouzit metodu ABC, jestlize poloZzky zasob maji stejnou hodnotu
avazou stejné mnozstvi finan¢nich prostfedkli. Nerovnomérnost v hodnoté zasob by
méla byt znacna:
- 80 % polozek zéasob ¢ini celkem 20 % hodnoty veSkerych zasob, a vaze tedy
20 % kapitalu slouziciho k financovani zasob,

- 20 % polozek zasob ¢ini celkem 80 % hodnoty veskerych zasob, a vaze tedy

80 % kapitalu slouziciho k financovani zasob (Vochozka, Mulac et al., 2012).
Z tohoto vyplyva, Ze neni rozumné fidit vSechny z4soby stejné, nejvice je potieba se
zaméfit na polozky zasob s nejvyssi hodnotou a naopak.
Princip metody ABC je rozdéleni do skupin podle vySe hodnoty, kterou jednotlivé
polozky zasob vazi. Nazev metody vyplynul z podnikové praxe, ve které se stanovily tfi

skupiny A, B a C. Tento pocet skupin vSak neni zavazny, pocet zvolenych skupin by se

mél shodovat s riznorodym sortimentem urcitého podniku.

- skupina A: kumulovana hodnota polozek tvoti 60-80 % hodnoty v§ech zasob, je v ni

zastoupeno 5-15 % polozek zasob,

- skupina B: kumulovana hodnota polozek tvoti 15-25 % hodnoty vsech zasob, je v ni

zastoupeno 15-25 % polozek zésob,

22



- skupina C: kumulovana hodnota polozek tvoii 5-15 % hodnoty vSech zasob, je v ni

zastoupeno 60-80 % polozek zasob (Vochozka, Mulac et al., 2012).

2.3.3 Typologie zasob
Bézna zasoba
Tato zéasoba je v podniku vzdy, pokud nejde jen o vstupy pro aktudlni potiebu. Nazyva

se také cyklickd zdsoba a je dulezita k uspokojeni poptavky nebo spotieby v ¢asovém

useku mezi dvéma dodavkami (Jirsak, Merkvart, & Vins, 2012).
Pojistna zasoba

Pojistna zasoba se v podniku vytvaii jako prevence z diavodu nejisté poptavky ci
spotieby. Pouzivaji se dvé metody pro stanoveni pojistné zdsoby a to intuitivni

a kvantitativni (Jirsak, Merkvart, & Vins, 2012).
Maximalni zasoba je vyse zdsoby v okamziku nové dodavky.

Minimalni zasoba je stav, kdy je vyCerpana obratova zasoba. Je souctem pojistné

a technické zasoby (Vachal, Vochozka et al., 2013).

2.3.4 Naklady na skladovani zasob
Nejdulezitéjsi jsou polozky, které se méni S objemem skladovanych zasob.
Hlavni polozky jsou:

a) Kapitalové naklady a naklady obé&tované piilezitosti.
b) Naklady spojené se sluzbami.

¢) Naklady na skladovani zasob.

d) Naklady na rizika, ztraty (Sixta & Macat, 2005).

Niaklady kapitalu vazaného v zasobach

Ve vsech podnicich se snazi o minimalizaci zasob, jelikoZ udrZzovani nadmérnych zasob
nepiinasi podniku Zadnou pfidanou hodnotu a také plati, ze financni prostfedky, které
jsou v zasobach vazany, mohou byt pouzity pro jiny druh investic (Sixta & Macat,
2005).

Naklady na skladovaci prostory

Do téchto nakladi se zahrnuji Ctyfi typy skladovacich prostoru: sklady v ramci

vyrobnich zavodi, vefejné sklady, ndjemni sklady a vlastni sklady.
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V ramci zavodu jsou naklady na skladovani vétSinou fixni, pokud se vyskytnou nékteré
variabilni naklady, méni se podle mnozstvi vyrobki, které se ptesunuji v ndvaznosti na
tok materialu, nikoliv podle mnozstvi skladovanych zasob. Ty naklady, které se méni
V zavislosti na urovni zasob, by se mély zahrnout do ndkladi na udrzovani zasob.
Spolecnost ABC, s. r. 0., na ktery se ve své praktické praci zamétuji, pouziva pouze
vlastni sklady, proto neni potieba v literarni resSersi rozvijet naklady na verejné sklady

(Sixta & Macat, 2005).
Naklady z rizika znehodnoceni zasob

V kazdém podniku jsou ndklady znehodnoceni zdsob rizné, ale obvykle obsahuji
naklady na: moralni opotfebeni, poskozeni, kradeze a ztraty a premist'ovani zasob (Sixta

& Magat, 2005).

Naklady kradezi a ztrat je velmi tézké kontrolovat, jelikoz se tykaji nejvice
zaméstnancl. Ztraity mohou vzniknout ze Spatného vedeni zaznami nebo
z vyexpedovani nespravnych vyrobku (Sixta & Macat, 2005).

Dale ve své knize Sixta & Macat (2005) uvadéji a rozebiraji naklady na prepravu,

naklady moralniho opotiebeni, niaklady na sluzby.
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3 Metodika a cil prace

3.1 Cil prace

Hlavnim cilem bakalatské prace je zjisténi soucasného stavu fizeni obézného majetku.
Pti zjisStovani a analyze soucasného stavu bylo diilezité odhaleni problematickych mist
v fizeni. A v zavéru stanoveni doporucCeni, ktera by tato problematickd mista méla
odstranit a zlepsit situaci se zaméfenim na minimalizaci vazanosti finan¢nich prostredki

V zasobach a zachovani plynulosti vyroby.
3.2 Metodika prace

3.2.1 Literarni prehled

Nejdulezitéjsim prvotnim krokem pied zpracovanim bakalafské prace je sezndmit se

S tématem pomoci uz vydané literatury. Literarni pifehled je sestaven od obecného

zasob a s tim spojené naklady a plynula vyroba.
3.2.2 Soucasny stav

Dalsim krokem pfti piipravé této bakalarské prace bylo zjisténi a popis soucasného
stavu fizeni ob&zného majetku ve vybraném podniku. Toto zkoumani bylo provedeno
na zékladé¢ domluvy s vybranym vyrobnim podnikem. Podnik si nepieje zvetejnit nazev

spole¢nosti, proto je v textu uveden jako ABC, s. r. 0.

Tabulka 1: Pouzité metody ke zjisténi soucasného stavu fizeni obéZzného majetku

Druh informace Zdroj Pouziti
Vize, mise, informace o Webové stranky
zaméstnancich, hlavni spole¢nosti, podnikové | Kapitola - charakteristika podniku
¢innost podniku ... prospekty

Komunikace s montaznimi
Proces vyroby, schéma délniky a vlastni
pozorovani ve vyrobni hale

V podkapitole o nedokoncené
vyrob¢

Kapitola zhodnoceni efektivnosti -
Ekonomické udaje Ucetni zaveérky horizontalni a vertikalni analyza,
ukazatele aktivity a grafy
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Rozhovor se
zameéstnancem logistického
oddéleni

Informace o zasobach,
skladovani

Kapitola - Soucasny stav fizeni
z4asob

Kapitola o soucasném stavu
pohledavek a kapitola o
souCasném stavu kratkodobého
finan¢niho majetku

Rozhovor a emailova
korespondence s vedouci
ucetniho oddéleni

Informace o pohledavkach a
finan¢nim majetku

Datovy Soubor poskytnuty
Pfijmy materialu za rok od zaméstnance Metoda ABC
logistického oddéleni

Zdroj: vlastni zpracovani

Pro vétsi transparentnost ziskdvani informaci byla vytvorena tabulka, ktera obsahuje

soupis informaci, zdroj a konkrétni pouziti v bakalatské praci.

Udaje byly pievzaty z dostupnych zdroji. Tyto zdroje tvoii tletni zavérky,
vnitropodnikové informace. Dalsi informace pouzité v praktické ¢asti prace vychazi
z pozorovani chodu v podniku a fizené rozhovory se zaméstnanci. VétSina
ekonomickych udaji byla ptfevzata z Gcetnich zavérek. VSechny informace, které se
tykaji zasob, byly ziskany prostiednictvim rozhovoru se zaméstnancem logistického
odd¢leni. Informace tykajici se pohledavek a finanéniho majetku byly ziskany od
vedouci ucetniho oddéleni. Informace tykajici se vyroby byly zjistény na zakladé

rozhovord s montdznimi délniky a jiz zminénym vlastnim pozorovanim.

Kapitola charakteristika podniku je stru¢na z dlivodu poZadavku spolecnosti o utajeni
nazvu v textu prace. V této kapitole se objevuji informace pfevazné z webovych stranek

a podnikovych prospekti.

Nakonec byl zafazen do praktické ¢asti postup montaze hlavové opérky. Jsou to
¢innosti, které jsou potieba k vzniku nového vyrobku a rozloZeni pracovisté¢ jednoho
vybraného projektu. Na tomto projektu se uskuteciiuje vyroba multifunkéni hlavové
opérky B8. Tento proces vyroby byl do praktické ¢asti zafazen z diivodu nalezeni
problematického mista, ktery souvisi s vazanosti kapitdlu v zasobach. Dale je zde
zminéno odménovani zaméstnancii, jak mzda zakladni, tak tabulka s vyc¢islenim hodnot
bonusti. Bonusy souvisi s motivaci zaméstnancii a jsou udélovany za kvalitu, udrZzovani
Cistého pracovisté a za respektovani pozadavkl zakaznika, z tohoto ditvodu byly do této

¢asti prace zafazeny.
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3.2.3 Ukazatele pro vyhodnoceni a opatreni

Tietim krokem bylo na zéklad¢ zjisténého soucasného stavu vybraného vyrobniho

podniku, stanovit ukazatele tykajici se fizeni obézného majetku.
Horizontalni a vertikalni analyza

Pro rozbor finan¢nich vykazi byla pouzita horizontdlni a vertikdlni analyza.
Horizontalni analyzou se sleduje vyvoj veli¢in v Case ve srovnani s né¢jakymi veli¢inami
Z minulého tucetniho obdobi. Naopak vertikdlni analyza zkouma strukturu ucetnich

vykazu ve vztahu k celkovym smysluplnym veli¢inam (napft. celkova ob&zna aktiva).
Horizontalni analyza

Horizontalni analyza byla pouzita z divodu kvantifikace meziro¢nich zmén. Analyza
ma vice moznych postupil. Jednim z nich je vyuziti indexd nebo diferenci. V piipadée
diferenci se doporucuje zapsat vysledky i v procentech pro lepsi demonstraci, o kolik

procent se urcité veliiny bilance zménily oproti minulému roku.

Horizontalni analyza byla pouzita k hodnoceni roku 2012 a 2013 ve srovnani s rokem
2011. Tento podil je vyjadieny v procentech, z divodu lepsi vypovidaci schopnosti na

prvni pohled.
Vertikalni analyza

Vertikalni analyza zkouma jednotlivé polozky ucetnich vykazii ve vztahu k celkovym
sumam. V rozvaze se jako celkova veli€ina nabizi celkova bilanéni suma. Pro téma této
bakalarské prace bylo samoziejmé pouZit jako celkovou veli¢inu — celkova obéZna
aktiva. Jednotlivé polozky obéznych aktiv jsou pak dany do poméru celkovymi

obéznymi aktivy a udavaji, z kolika procent se na celku podile;ji.
Ukazatele aktivity

Podle Kislingerové a Hnilici (2005) se skupina ukazatelt aktivity snazi ukazat, jak

uspésné podnik vyuziva sva aktiva.

Protoze ukazatel poméfuje nejCastéji tokovou veli¢inu (trzby) k veli¢iné stavové

(aktiva), je moZné vyjadrit tento ukazatel ve dvou modech:

Obratkovost (rychlost obratu) — vyjadiuje pocet obratek aktiv za obdobi, béhem kterého

bylo dosazeno danych trzeb pouzitych v ukazateli (nejcastéji rok)
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Doba obratu — odrazi pocet dni (pfip. let), po ktery trva jedna obratka (Kislingerova,
Hnilica, 2005).

V kapitole o zhodnoceni efektivnosti fizeni obézného majetku byly pouzity tyto

ukazatele aktivity:

- rychlost obratu obéznych aktiv
- doba obratu ob&éznych aktiv

- doba obratu pohledavek

- rychlost obratu zasob

- doba obratu zasob

Tyto ukazatele byly pouzity na zékladé udaji z ucetnich zavérek. Pro zptesiujici
vypolty byly pouzity jednotlivé polozky zdsob a hodnota zasob byla zprimérovana.
Kalkuluje se zde s rokem, ktery ma 360 dni. Do vypocti doby obratu pohledavek byly
zvoleny kratkodobé pohledavky, které obsahuji jak pohledavky z obchodnich vztahu,
tak pohledavky z cash poolingu a k propojenym osobam.

Rychlost obratu zasob

Ukazatel intenzity vyuZiti zasob. Udava kolikrat za rok je kazda poloZka zasob podniku
proddna a znovu uskladnéna. Slabou strankou ukazatele je, ze trzby odrazeji trzni
hodnotu, zatimco zasoby jsou v pofizovacich cenach. Proto je timto ukazatelem
nadhodnocena skutecna obratka. Kdyby se pouzili v Citateli naklady na prodané zbozi,
odstranila by se tato slabina, avsak tradi¢né se aplikuji trzby. Dalsi problém je, Ze stav
z4sob je k jednomu okamziku, zatimco trzby jsou tokovou veli¢inou a odrazeji vysledek

celoro¢ni aktivity (Sedlacek, 2009).

Pokud je ukazatel vyssi, znamend to, Ze podnik nema zbyte¢né neproduktivni zasoby

(Sedlagek, 2009).

’ ¢éni trib
Rychlost obratu zasob = °———~ (1)
zasoby

Doba obratu zasob

Tento ukazatel, udava primérny pocet dntl, kdy jsou zdsoby v podniku do spotiebovani
nebo do jejich prodeje. Je také indikatorem likvidity, jelikoz udava pocet dnil, za které

se zasoby proméni v penize ¢i pohledavku.
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, prumérna zasoba
Doba obratu zasob =———
denni spotteba

Rychlost obratu ob&Znych aktiv = Triby

Obézina aktiva

Doba obratu obéznych aktiv = -
Trzby/360

Pohledavky

Doba obratu pohledavek = —
Trzby/360
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4 Charakteristika podniku

V praktické casti prace se nejdiive predstavi vybrany podnik, u kterého se zkoumaji
pouzivané metody fizeni ob&zné¢ho majetku. Z diivodu rozsahu vybran¢ho tématu, je
prace postavena pfedevSim na fizeni zasob a na odhaleni dilezitych problematickych
mist. Tento soucasny stav fizeni je analyzovan pomoci ziskanych poznatkii z teoretické

¢asti.

4.1 Vybrany podnik ABC, s.r. 0.

Pro praktickou cast bakalarské prace byla zvolena spole¢nost ABC, s. r. o., kterd je
jednim z nejvétsich vyrobci v Ceské republice zodvétvi Automotive a Seating
Systems. Podnik, ktery se nachazi v Ceské republice vlastni matefska spole¢nost, ktera
ma 100% podil na zakladnim kapitalu. Matetska spolecnost sidli v Némecku a po celém

svété ma 28 dcetinych spolecnosti.

Podnik se specializuje na vyvoj a vyrobu doplnku a systému pro interiéry vozidel. Také
se zabyva vyrobou autosedacek pro fidice i spolujezdce pro offroad vozidla, ndkladni

vozidla, autobusy i viaky.

4.2 Zameéstnanci spole¢nosti

K 31. 12. 2013 zaméstnavala spole¢nost celkem 596 zaméstnancti. PocCet zaméstnanct

se snizil o 20 oproti pfedchdzejicimu roku.

Graf 1: Rozdéleni zaméstnanct podle véku

H19-30 ®31-40 M41-50 Hnad50

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich informaci
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Vroce 2013 byla vékova struktura zaméstnanct velmi pfizniva. Ve spolecnosti
pracovalo 24 % zaméstnanct v rozmezi véku mezi 19-30 lety a 33 % v rozmezi 31-40

let véku, 25,8 % V rozmezi 41-50 let a 16,8 % zameéstnanci bylo ve véku nad 50 let.

Na webovych strankach podniku se uvadi, ze zaméstnanci podniku maji za kol se
neustale zabyvat vyvojem a vyrobnimi inovacemi. Usiluji o nalezeni flexibilniho feseni
na vyzvy konkuren¢niho globalniho trhu. Snazi se vyrobu a vyrobky pfizplsobit
dnesnimu vyvoji automobild, u kterych se ¢im dal vice zvysuje rychlost a je potieba

také myslet na co nejvétsi bezpecnost a pohodli spotiebitelt.

4.3 Vize spole€nosti

V materialech matetské spolecnosti jsou Stanoveny vize a mise spolecnosti, které se uz
n¢kolik let nezménily. Do budoucnosti si vedeni podniku pfeje zaujmout vedouci pozici
Vv technologiich a kvalit¢ na hlavnich trzich a v této oblasti také jit rychle kupfedu

a zlstavat ve vedeni.
Rozhodovat se disledné pro vyvoj jen takovych technologii a produkta, které je posili.

PIn¢ se soustiedit na piani svych zakaznikli a pozadavky trhu s dirazem na kvalitu

technologie, produktl a procest.

4.4 Mise

Mobilita je jednou ze zakladnich hodnot nasi doby a lidé, ktefi cestuji auty, maji narok
na komfort a bezpecnost. Proto spole¢nost nabizi produkty, které neustdlou inovaci

tento narok stale Iépe spliuji.

Soucasné zakladaji uspéch na prevzeti ekonomické a socidlni zodpovédnosti smérem

k zakaznikiim, zaméstnancm, investorim a regiontm.

Jako primarni cil si stanovili posileni pozice inovatora a chtéji vyrabét produkty

s vynikajici kvalitou, bezpecnosti, ergonomii a komfortem pro zdkazniky.

Oteviena, jasna a véasna komunikace, respekt, transparentnost a divéra jsou pro podnik
zakladni hodnoty. Také se snazi o vyrovnanou bilanci z4jml zaméstnanctli, zdkaznikl
a spole¢nik.

4.5 Hlavni vyrobky

Hlavnimi hodnototvornymi vyrobky spole¢nosti jsou:

- hlavové opérky,
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- loketni opérky,

- loketni opérky ve dveinich vyplnich,

- boc¢ni Casti zadnich sklopnych sedacek,
- integrované détské sedacky,

- kompletni sedadla pro nakladni automobily, pro fidice offroad vozidel, sedadla

pro fidi¢e zeméd¢lskych a stavebnich strojti, vysokozdviznych vozikd,
- sedadla pro fidice,

- sedadla pro cestujici do vlakt a autobust.

4.6 Trzby podniku

Tato kapitola se zabyva zakladnimi udaji, které pomohou charakterizovat podnik
a vytvori Ctenafi predstavu o stavu spolecnosti v oblasti trzeb. V kapitole charakteristika
ekonomické oblasti podniku se nachézi zanalyzovany a graficky vytvofeny vyvoj,

struktura trzeb v letech 2011-2013 a podil na celkovych trzbach koncernu v roce 2013.

Graf 2: Trzby z prodeje vyrobku v letech 2011-2013 (v tis. K¢)
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Zdroj: vlastni zpracovani dle ucetnich zévérek

Spolecnost v roce 2011 ziskala 5 243 119 tis. K¢ z prodeje vlastnich vyrobki a sluzeb.
V roce 2012 trzby vzrostly o 8 % oproti roku 2011 na ¢astku 5 684 848 tis. KE. V roce
2013 spole¢nost vykazala opét nartst trzeb z prodeje vlastnich vyrobki a sluzeb oproti

roku 2012 0 2,5 % na ¢astku 5 829 033 tis. K¢.
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V roce 2011 spolecnost vykazala ztratu 8 965 tis. K¢. V roce 2012 dosahla zisku 9 703
tis. K& A vroce 2013 vykazala ztratu 62 238 tis. K& Podnik ve své ucetni zavérce
udava, ze ztratu z hospodareni spolec¢nosti v roce 2013 ovlivnila vyse kurzovych rozdilt

zplisobena vyznamnou zménou kurzu EUR (intervenci CNB) ke konci uéetniho obdobi.

Graf 3: Struktura trzeb (v tis. K¢)
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Zdroj: vlastni zpracovani dle internich informaci

Z celkového objemu trzeb z prodeje vlastnich vyrobkd a sluzeb za rok 2013 tvoii
nejvetsi cast trzby ze zahrani¢i v ramci Evropské unie a to 70,35 %, Vuhrnu za
4100 780 tis. K& Zahrani¢ni trzby mimo Evropskou unii tvoii 21,42 %, coZz ¢ini
1248 621 tis. K¢. Nejnizs$i hodnotu vykazuji trzby tuzemské, které tvoii z celkové
¢astky pouhych 8,23 % 479 632 tis. K¢.

33



Graf 4: Podil na celkovych trzbach koncernu v roce 2013
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Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé udaju z konsolidované Gcetni zavérky

Trzby za cely koncern byly v roce 2013 1 265 660 tis. EUR. Trzby dcefiné spolec¢nosti

v roce 2013 ¢inily 5 829 033 tis. K&, coz tvoti 17 % z celkového objemu trzeb celého
koncernu.
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5 Popis souc¢asného stavu fizeni obézného
majetku

Tato kapitola se zaméfuje na popis soucasné¢ho stavu fizeni obézného majetku

spolecnosti ABC, s. I. 0.

5.1 Soucasny stav fizeni pohledavek

Vzhledem k tomu, Ze kli¢ovi a dlouholeti zdkaznici podniku jsou spolecnosti jako
AUDI, VW, SKODA, BMW, DAIMLER, DAF, LEAR CO. a FAURECIA, tak
spolecnost ABC, s. r. 0. nepodnikd zadné kroky ke zjisStovani a analyze divéryhodnosti
Klienta. Pro tyto dilezité klienty se pouziva specialni systém. Jsou to interni portaly, na

kterych se vzajemné odsouhlasi dodané zbozi a odeslané platby.

Podnik sleduje pohledavky dle struktury, zda se jednd o pohledavky k propojenym
osobam z obchodnich vztahii nebo jsou to pohledavky vzniklé z cash poolingu. Dale

podnik sestavuje piehledy o pohledavkach do splatnosti a po splatnosti.

Tabulka 2: Pohledavky k propojenym osobam

v tis. K¢ 2013 2012
Pohledavky z obchodniho styku 74 525 64 235
Cash pooling 390 398 260 614

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé udaju ze zaveérky

V tabulce 2 se nachazi rozbor pohledavek k propojenym osobam, tyto pohledavky ¢ini
k 31.12. 2012 celkem 324 849 tis. K¢. Z této celkové ¢astky tvoii vétsinu s 80 % Castka
260 614 tis. K& pohledavky z cash poolingu, zbytek jsou pohledavky z obchodniho
styku s ¢astkou 64 235 tis. K& Stav k 31. 12. 2013 byl celkem 464 923 tis. K¢.
Pohledavky z obchodniho styku byly 74 525 tis. K¢ a pohledavky z cash poolingu
tvotici vétSinu celkového objemu v tthrnu 390 398 tis. K¢. Pfi problémech s thradami
pohledavek, podnik v CR zasila upominky odbérateltim. JelikoZ tato dcefina spoleénost
nema v CR prodejni oddéleni, tak se problematické pohledavky piesouvaji na centralu

v Némecku, kterd ma za kol tento problém vyiesit.
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Tabulka 3: Prehled pohledavek (v tis. K¢)

Celkem pohledavky
Piehled pohledavek v tis. K¢
31.12.13 31.12.12
Dlouhodobé pohledavky 5650 7115
Kratkodobé pohledavky do
] 657 341 545 481
splatnosti
z toho viici podnikiim ve skupiné 68 588 43748
Kratkodobé pohledavky po
] 37 390 25 658
splatnosti
z toho viici podnikiim ve skupiné 5937 20 487
Kratkodobé pohledavky brutto 694 731 571139
po lhute splatnosti 1-180 dnu 16 064 1870
po lhute splatnosti
8 400 5946
181-365 dnii
po lhute splatnosti nad 365 dnii 12 926 17 842
Opravné polozky 32670 28 136
Celkem kriatkodobé pohledavky
it 662 061 543 003
netto

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ udaji z tcetni zavérky

V tabulce 3 se nachazi podrobny piehled pohledavek ke konci hospodaiskych let 2012
a 2013. Kratkodobé pohledavky v roce 2012 ¢inily 543 003 tis. K¢. Z tabulky je patrné,
ze pohledavky do splatnosti v obou letech tvofi vétSinu z celkového objemu. Coz je

pozadovany stav. Na prvni pohled je viditelna zarazejici okolnost a to v roce 2012, kdy
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nejveétsi podil na pohledavkach po splatnosti s celkovym objemem 25 658 tis. tvorii
pohledavky k propojenym osobam v objemu 20487 tis. K& Spolecnost bohuzel
neposkytla dostatek informaci k provedeni analyzy téchto pohledavek. Proto neni
mozné piesn¢ definovat, o jaké pohledavky se presné jedna a z jakého diivodu u nich

dochdzi k neplaceni.
Graf 5: Stav pohledavek podle splatnosti
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Zdroj: vlastni zpracovani z Gdajii Getni zavérky

Kratkodobé pohledavky brutto ke dni 31. 12. 2013 ¢inily 694 731 tis. K& Nejvetsi ¢ast
tvofi pohledavky do splatnosti s 95 % a castkou 657 341 tis. K¢. Zbyvajici ¢ast jsou
pohledavky po lhaté splatnosti. Pohledavky po lhaté splatnosti 1-180 dnil ¢ini 2 %,
pohledavky po lhité splatnosti 181-365 dni maji 1% podil a pohledavky po lhité
splatnost nad 365 dnd 2% podil. Pohledavky po splatnosti spole¢nost v CR nefesi, tyto

problematické pohledavky se vyfizuji v matefském centru spolecnosti.

5.2 Sou€asny stav fizeni finan€éniho majetku

Podnik v CR nesestavuje vlastni cash flow, to obhospodaiuje matefska spole&nost
v Némecku. Zaméstnanci v matetské spole¢nosti vypracuji strategii, od které se odviji
plany na rok doptedu. Tyto plany se zpracovavaji v softwaru a dopliuji se zde stavy

finan¢nich prostredkd, planované vydaje, mzdy, predpoklddané piijmy a odvody.

Kazdy tyden podnik ABC, s. r. 0. vytvoii tydenni vyhled plateb, zdvazkl a pohledavek.

Tyto udaje se sdili s matetskou spolecnosti, ktera musi vSechny platby schvalit.
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Pti mimotradnych udalostech, které vyzaduji né€jaké platby, musi podnik pfes software
zazadat zvlast’ centrdlu a opét pockat na schvaleni. Cely koncern vyuziva cash pooling,

proto spole¢nost ABC, s. r. o. si drZi velice nizké finan¢ni prostiedky.

Na konci roku 2013 méla spolecnost v kratkodobém finan¢nim majetku 939 tis. K¢.
Z toho 247 tis. K¢ jsou hotové penize a 692 tis. K¢ vykazovali na uctech v bankach.
Kratkodobé cenné papiry podnik na konci roku 2013 v rozvaze nevykazuje. Kratkodoby

finan¢ni majetek ma 0,10% podil na celkovych ob&znych aktivech.

5.3 Souéasny stav fizeni zasob
Od roku 2008 spole¢nost postupné zavadi Lean Production. V letech 2008-2010 byl

tento pfistup zaveden u vyrobni a montdzni linky a jednotlivych vyrobnich procesi.
V letech 2010-2013 zavadéni Lean Production pokracovalo ve skladech a logistice.
Koncern vytvoftil vlastni systém postaveny na principech TPS (Toyota Production
System). Tento systém obsahuje Ctyii pilife. Prvni pilit je EOP (Empowerment of
people) — posileni pravomoci zaméstnancu, druhy pilit MOS (Manufacturing Operating
System) — vyrobni operacni systém, tieti pilif JIT a posledni ¢tvrty pilit je CIP
(Continuous Improvement Process) — proces neustalého zlepSovani. Tento systém se
soustfedi hlavné na minimalizaci nakladi kompletniho hodnotového fetézce

odstranénim plytvani a zlepSovanim fizeni zdroja.

Obrazek 4: ABC, s. r. 0. Production System

Zdroj: vlastni tvorba na zaklad¢ podnikovych materialti



5.3.1 Treti pilif JIT

Pod pilifem JIT se nachazi cil uspokojit zakaznika neustalym zkracovanim doby reakci
mezi objednavkami a dodavkami. Mélo by se piedchdzet nadbytecnému mnoZzstvi
produkce a Spatnému vyuziti lidskych, materidlnich a strojnich prostfedkt. Dalsi
dilezitou ¢asti JIT jsou standardni baleni/standardni bedny, naptiklad jsou to bedny

vvvvvv

logistiky. Podnik KLT bedny vyuziva kviili redukci zdsob materidlu a frekventovanosti

dodavek.

Pro pfivazeni materidlu na vyrobni linku podnik vyuziva ndkladni vlacky a voziky.
Vlacek pfivazi na linku malé bedny a prazdné bedny ptevazi mezi skladem a mistem
jejich pouziti. Materidl je dodavan nékolikrat za hodinu nebo sménu. Vlacky se
pouzivaji z divodu zvySeni bezpe¢nosti a nevyzaduji tolik prostoru k manipulaci jako
vysokozdvizné voziky a lze snizit provozni uli€ky. S redukci vysokozdviznych vozikil

je spojené blokové skladovani. Je to zplsob skladovani, ktery podporuje princip FIFO.

5.3.2 Pouzivany software

V podniku se pouziva software SAP. Software SAP je svazany s Gc¢etnictvim, logistikou
a dal$imi oddélenimi ve spolecnosti. Dva zaméstnanci se o SAP staraji a obhospodatuji.
Zameéstnanci oddéleni technologie zadavaji do systému kusovniky, pozadavky na
zakazky, a kdyZ jsou nastavené, SAP spocita, kolik méa podnik zakazek a dale spocita,
kolik potfebuji materialu pro vyrobu a dle toho se objednava. Tento software neobjedna
nic navic, vSe co spoc€itd je na zakladé pozadavkl zdkaznika. Pouzivanim softwaru se
usnadiiuje prace zaméstnancim, neni jich tolik potfeba a hlavné se minimalizuji chyby
pracovnikl. Systém SAP hlida veSkeré zasoby a vSechny dily, které se nakupuji.
Oddéleni logistiky pfijima objednavky, zpracuje je na zéklad¢ kusovniku a dohliZi na
bezchybny tok materialu od dodavateli. Dale pouzivaji SAP i zakaznici, ktefi nastavi
v systému data, ¢islo a specifikaci materialu, v softwaru vznikne etiketa. Dodavatel

etiketu vytiskne a posle s materidlem.

5.3.3 Skladovani

Podnik od roku 2012 vlastni dvé vyrobni haly a kazda z téchto hal ma dva prilehlé
sklady. Jedna vyrobni ¢ast se zabyva odveétvim Automotive a druha odvétvim Seating
Systems. V téchto ¢tyfech skladech pracuje celkem 42 lidi véetné obsluhy vlackt. Na

skladové prostory v sektoru Automotive piipadne 12 skladovych zaméstnanci

39



a 8 pracovnikt, ktefi obstaravaji vlacky. Vedouci logistického oddéleni je jeden a ma
pod sebou 11 zaméstnanci. Dva ztéchto jedendcti zaméstnancli obhospodatuji
pouzivany software SAP, Sest zamé&stnanctu se stard o zékazniky a zbyli tfi zaméstnanci

maji na starost dodavatele.

Podnik vyuziva ve svych skladech vysoké regély, ve kterych neni piimo uréend pozice
pro jeden material. Dale vlastni tzv. blokovy sklad, ve kterém jsou na zemi vytyCena
mista pro jeden typ vyrobku nebo materidlu. Tento skladovy prostor je téZ vyhodny
z davodu nepotiebné dalsi techniky k dalsi manipulaci se zasobami a zvySenim
bezpec¢nosti. Skladovy prostor v sektoru Automotive, ktery je uren pro piijem
materiadlu ma velikost 1500 m? a skladovy prostor uréeny pro skladovani v KLT
bednach ma 200 m? a disponuje kapacitou az 2 400 KLT beden. V téchto skladovych
prostorach se denné uskladni 29 mil. K¢ zasob. Z toho ¢ini 4 mil. K¢ hotové vyrobky,
1,5 mil. K¢ rozpracovana vyroba a zbytek tvofi nakupovany material. Tento pocet se

méni zhruba obden o +- 2 mil K¢&.

V sektoru Automotive se vyrabi kolem jedenacti typt vyrobku, vyrabi se zde hlavné
multifunkéni hlavové opérky. Hlavni odbératelé téchto opérek jsou spole¢nosti BMW

a AUDI.
Typy vyradbénych multifunkénich hlavovych opérek dle specifikace vyrobce:

- FO7
- AB3
- Q3
- B8

Co se ty€e materialu, podnik rozliSuje asi 110 druht, kdyZz opomene nepatrné rozdily

napf. v barevnosti. Také se material lisi tim, od kterého dodavatele je nakupovan.
Zakladni druhy uzivaného materidlu:

- ktze na potahy
- kovové dily
- sponky
- moturky
- Sroubky
- plisky
- plasty (vrchni a spodni dil)
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Spolegnost v CR ma celkem 12 zékaznik(. Ctyfi nejdilezitgjsi zakaznici tvoii 80%

podil na celkovych trzbach.

Podnik planuje na dvou denni skladovou zasobu na nakupovany material, ve vyrobnim
procesu by se nedokonéena vyroba neméla zdrzet vice nez jeden den a hotové vyrobky

jsou uskladiiovany dva maximalné tfi dny.

Od pozadavkl zdkaznika se odviji veskeré planovani zasob. V roce 2008 pi1 pfechodu
na Lean Production se zruSila pojistna zasoba. Zakazky se v podniku zatfazuji do
vyrobniho planu 24 hodin dopiedu, na zdkladé pozadavku od zakaznika se vychystavaji

potiebné komponenty k dané zakazce.

Podnik vyrobi v sekci Automotive kazdy tyden okolo 89 000 ks vyrobkiu a tydné
spotiebuje 145 000 ks materialu.

Celkem podnik nakupuje materidl od 120 dodavatelii. U spolehlivych dodavateli se
pozaduje dodani materialu o 1-2 dny dfive a u nespolehlivych dodavatelti chce podnik

mit dodavku uz 3-5 dni diive.

5.3.4 Nejcastéjsi diivody zastaveni vyroby

Nejcastéjsim divodem pro¢ nemuize vyroba pokracovat, je nespolehlivost dodavatele.
Bud dodavatel dodava zakazku pozdé, nebo svého zakaznika klamou. Objednany
materidl dodavatel dodd ve standardnich obalech, dodavka se vylozi, skladovy
zamé&stnanec zkontroluje pocet, opiSe si Cisla, zda odpovidaji fakture. Zaméstnanci

neotviraji obalovou jednotku a nepocitaji, zda je uvnitf spravny pocet.

Kdyz ve vyrobé chybi material, podnik se zaméfi na dodavatele a 2 tydny u tohoto
dodavatele provadi 100% kontrolu a pocitaji fyzicky 1 pocet uvniti obalové jednotky.
Pii zjiSténi, Ze dodavatel opravdu nedodava spravny pocet, musi podnik piejit k dalSimu

kroku a tim je navstéva dan¢ho dodavatele.

Dalsim divodem chybéjiciho materidlu jsou ztraty na pracovisti. Tim se rozumi to, ze
montazni délnici at’ uz tmyslné ¢i netmyslné ztraci drobny material. Mtze to byt tim,
ze dany material zcizi, nebo se stane pii vyrobé nehoda, dany material se zni¢i nebo
ztrati na pracovisti. Dale je zndmo, Ze kdyZ montaZznimu délnikovi drobny material
upadne na zem, délnik neni ochotny tento kus zvednout a radé€ji si vezme novy a stary

se zamete do odpadkd. Podle japonskych systémt se plytvani nazyva MUDA.
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5.3.5 Ocenovani zasob
Nakupované zasoby jsou ocenovany ve skuteénych potfizovacich cenéch, které zahrnuji
naklady na jejich pofizeni vcetné nakladii s pofizenim souvisejicich (néklady na

piepravu, clo, provize atd.).

Pti spotifebé se zasoby ocenuji metodou vazeného aritmetického priméru. Zasoby
vytvotené vlastni ¢innosti — vyrobky, nedokoncend vyroba, pfipadné polotovary — se
ocenuji planovanymi vlastnimi naklady. Vlastni ndklady zahrnuji pfimé naklady na
materidl, mzdy a vyrobni rezii. Do vyrobni rezie patii odpisy strojii, budov a naklady
podpirnych stfedisek pro ndkup materidlu, vyrobu a obsluzné procesy. Opravné

polozky k zasobam jsou tvofeny na zaklad¢ analyzy obratkovosti a stafi zasob.
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6 Zhodnoceni efektivnosti rizeni obézného
majetku

6.1 Vertikalni analyza obézného majetku

V této tabulce jsou uvedeny veskeré slozky obézného majetku, které byly pométrovany
k celkové Castce obéznych aktiv. Vysledky jsou v procentech a ukazuji, jak velky podil

maji jednotlivé slozky obé€zné¢ho majetku na celkovém ob&zném majetku.

Tabulka 4: Vertikalni analyza obézného majetku (v tis. K¢&)

Polozky z rozvahy 2011 2012 2013
Obézna aktiva

celkem 618 377 100% 797 033 100% 949 395 100%
Zésoby 252 078 40,76% 246 028 30,87% 280 745 29,57%
Material 199 568 32.27% 203699 | 2556% 219248 | 23,09%
Nedokoncéena

vyroba a polotovary 21686 3,51% 18 469 2,32% 19317 2,03%
V}'lrobky 30079 4,86% 23 396 2,94% 40 758 4,29%
Zbozi 745 0,12% 464 0,06% 568 0,06%
Poskytnuté zalohy

na zasoby - - - - 854 0,09%
Dlouhodobé

pohledavky 5092 0,82% 7115 | 089% 5650 | 0,60%
OdlozZena danova

pohledavka 5092 0.82% 7115 0,89% 5 650 0,60%
Kratkodobé

p0hledz’wky 360 841 58,35% 543 003 68,13% 662 061 69,74%
Pohledavky z

obchodnich vztaht 328918 53,19% 258 075 32,38% 231390 | 24,37%
Pohledavky -

ovladana a

ovladajici osoba - - 260 614 32,70% 390398 | 41,12%
Stat - danové

pohleda’wky 23832 3,85% 13 946 1,75% 22930 2,42%
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Kratkodobé

poskytnuté zalohy 6179 1,00% 9838 1,23% 5321 0,56%
Dohadné ucty

aktivni 10 862 1,14%
Jiné pohledavky 1912 0.31% 530 | 007% 1160 | 0,12%
Kratkodoby

finan¢ni majetek Eee Ele 887 | 011% 939 | 0,10%
Penize 181 0,03% 234 0,03% 247 0,03%
Uéty v bankach 185 0,03% 653 0,08% 692 0,07%

Zdroj: vlastni zpracovani dle udajt z tcetni zaveérky

Z tabulky vyplyva, ze nejvétsi podil na celkovém obéZzném majetku maji v kazdém ze
zkoumanych let kratkodobé pohledavky, které mezirocné rostou. V roce 2011 tvofi
58,35 %, v roce 2012 68,13 % a v roce 2013 se zvysily jen o procento na 69,74 %.
Druhy nejvétsi podil na obéZném majetku predstavuji zasoby, které naopak od
pohledavek kazdym rokem svij podil na celkovych aktivech snizuji. Trend ve snizovani
zasob se shoduje s poc¢atkem zavadéni Lean Production v podniku v roce 2008. V roce
2011 byl jejich podil 40,76 %, vroce 2012 30,87 % a v roce 2013 nejnizsi podil
29,57 %. V kazdém roce piedstavuje nejmensi podil kratkodoby finan¢ni majetek v roce
2011 0,06 %, v roce 2012 0,11 % a v roce 2013 0,10 % z celkovych obéznych aktiv.

Kratkodoby finan¢ni majetek podniku je tak nizky z dvodu uzivani cash poolingu.

6.2 Horizontalni analyza obézného majetku

V tabulce ¢islo 5 je provedena horizontdlni analyza obéZného majetku. Jsou zde
srovnavany udaje z let 2012 a 2013 k tdajim z roku 2011. Vysledky jsou zaznamenany

Vv procentech.

Tabulka 5: Horizontalni analyza ob&ézného majetku (v tis. K¢)

Polozky rozvahy 2011 2012 2013
ObéZna aktiva
celkem

618377 | 100% 797033 | 129% 949395 | 154%
Zasuhy 252078 | 100% | 246028 | 98% 280745 |  111%
Material 199568 | 100% 203699 | 102% 219 248 110%

44



Nedokonéena

vyroba a polotovary 21686 | 100% 18 469 85% 19 317 89%
Vyrobky 30079 | 100% 23 396 78% 40 758 136%
Zbozi 745 | 100% 464 62% 568 76%
Poskytnuté zalohy

na zasoby - | 100% : 854
Dlouhodobé

o0 1Sy 5092 | 100% 7115 | 140% 5650 | 111%
Odlozena danova

pohledavka 5092 | 100% 7115 |  140% 5 650 111%
Kratkodobé

pohledavky 360841 | 100% | 543003 | 150% 662061 | 183%
Pohledavky z

obchodnich vztahi 328918 | 100% 258075 |  78% 231390 |  70%
Pohledavky -

ovladana a

ovladajici osoba } 100% 260 614 390 398

Stat - danové

pohledavky 23832 | 100% 13946 |  59% 22930 |  96%
Kratkodobé

poskytnuté zalohy 6179 | 100% 9838 159% 5321 86%
Dohadné ucty

aktivni ) 100% - 10 862

Jiné pohledavky 1912 | 100% 530 28% 1160 61%
Kratkodoby

finanéni majetek 366 | 100% 887 242% 939 257%
Penize 181 | 100% 234 | 129% 247 136%
Ucty v bankach 185 | 100% 653 353% 692 374%

Zdroj: vlastni zpracovani dle udaju z Géetni zavérky

Vsechny polozky zdsob se v roce 2012 a 2013 ve srovnani s rokem 2011 zvySily.
Rostouci trend maji i kratkodobé pohledavky, v roce 2012 se zvysily o 50 % a v roce
2013 o dalsich 33 %. Hlavnim divodem tohoto ristu je zvysSujici se vyroba, otevieni

nové haly v roce 2012 a rust trzeb.
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6.3 Ukazatele aktivity

Pro vypocet ukazatelii aktivity a vétsi transparentnost vypocta jsou pouzivané tidaje
sestaveny do tabulky.

Tabulka 6: Udaje potiebné k vypoétu ukazatelt aktivity (v tis. K&)

Polozka / rok 2011 2012 2013
Zasoby 252 078 246 028 280 745
ObéZna aktiva celkem 618 377 797 033 949 395
Pohledavky 365 933 550 118 667 711
TrZzby za prodej vyrobki 5243119 5684 848 5829 033
Trzby/360 14 564 15791 16 192

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ udajt z Gcetnich zavérek

Doba obratu pohledavek (ve dnech)

Doba obratu pohledavek 2011 = 365933 _ 25,13
14 564

Doba obratu pohledavek 2012 = 51550719118 =34,83

Doba obratu pohledavek 2013 = 61667179121 =41,24

v

Doba obratu pohledavek se kazdym rokem zhorSuje. Nejpiiznivéjsi doba obratu byla
vroce 2011 25,13 dni. Vfizeni pohledavek je nedostatek, ktery tohle zhorSeni
zpusobuje. Podnik by se mél na svoje pohledavky a feSeni tohoto problému zaméfit.
Z dvodu velkého objemu pohledavek k propojenym osobam se ve vypoctech objevuji

celkové kratkodobé pohledavky.

Rychlost obratu zasob
Rychlost obratu zasob 2011 = 5243119 _ 20,80
252078
Rychlost obratu zasob 2012 = 5684848 _ 23,11
246 028
Rychlost obratu zasob 2013 = 2222233 = 99 76
280 745
Doba obratu zasob (ve dnech)
Doba obratu zasob 2011 = 252078 _ 17,31
14 564
Doba obratu zasob 2012 = 222228 — 15 58
15 791
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280 745
16 192

Doba obratu zasob 2013 =

=17,34

Nejefektivnéji se zasobami podnik hospodafil v roce 2012, kdy doba obratu zasob byla
15,58 dni. V téchto vypoctech figuruji trzby/360 dni. V téchto vypoctech se hodnoty
blizi roku 2011. Pro zpfesnéni vypocti byly hodnoty zasob Vv ukazatelich doby obratu
zpramérovany. A po zprumérovani se doba obratu za rok 2012 zvysi na 15,77 dni
anaopak rok 2013 klesne z 17,34 dni na 16,27 dni. Stale tyto hodnoty nespliiuji
oc¢ekavani ze zavedeni Lean Production, kdy by se méla doba obratu snizovat. Z divodu

nespliiujiciho oekavani téchto hodnot, byl nutny vypocet pro jednotlivé polozky zasob.

Doba obratu materialu je v kazdém roce nejvyssi ze téi posuzovanych. V roce 2011 je
doba obratu materialu 13,7 dni, v roce 2012 12,9 dni a v roce 2013 13,54 dni. V roce
2011 doba obratu nedokoncéené vyroby ¢inila 1,49 dni, v roce 2012 se doba obratu
snizila na 1,17 dni a vroce 2013 se opét nepatrné zvysila na 1,19 dni. Doba obratu
vyrobkd byla vroce 2011 2,07 dni, vroce 2012 1,48 dni a vroce 2013 2,52 dni.
I utéchto vypocti se hodnoty nezlepSuji, naopak se pocet dni blizi roku 2011. Podle
poskytnutych udajii od spole¢nosti ABC, s. r. 0. se vypocty shoduji jen u doby obratu
hotovych vyrobki. Sdélend hodnota tvofi 2 az 3 dny.

Jednim vysvétlenim tohoto vyvoje je otevieni nové vyrobni haly v roce 2012, které

narusilo postupné zlepSovani ukazatele.

Rychlost obratu obéZnych aktiv

5243119 _

Rychlost obratu obéznych aktiv 2011 = = 8,48
618377

Rychlost obratu obéZnych aktiv 2012 = ik 7,13
797 033

Rychlost obratu ob&znych aktiv 2013 = 2222233 = g 14
949 395

Rychlost obratu udava, kolikrat probéhne kolob&h obéznych aktiv za rok. Tento
ukazatel by mél byt na rozdil od doby obratu co nejvyssi. I v tomto ukazateli se hodnoty
neleps$i. V roce 2011 ¢inila rychlost obratu obéznych aktiv 8,48. V roce 2012 se rychlost

obratu snizila na 7,13 a v roce 2013 6,14.

Doba obratu obézny aktiv (ve dnech)

Doba obratu ob&znych aktiv 2011 = 27" = 42 46
14 564
Doba obratu ob&znjch aktiv 2012 = 2= = 50,47
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949 395
16 192

Doba obratu obéznych aktiv 2013 = = 58,63

Doba obratu obéznych aktiv se kazdym rokem zhorsuje, v roce 2011 byla doba obratu
42,46 dni, v roce 2012 50,47 dni a v roce 2013 58,63 dni. Nejveétsi vliv na tento ukazatel

maji zvysSujici se pohledavky.

6.4 Metoda ABC

Metoda ABC byla pouzita z divodu casové narocnosti a neefektivnosti zabyvani se
kazdou polozkou jednotlivé. Tato metoda byla aplikovana na piijmy materidlu
spole¢nosti ABC, s. r. 0. za rok 2014. Tyto pfijmy se tykaly odvétvi Seating Systems.
Z davodu rozsahlych piijm materidlu za cely rok, byla metoda vyuZita jen pro prvni
tyden v listopadu 2014. Podle obsluhy skladu se v tomto tydnu piijmy materialu nejvice
blizily praméru skladu a navic reprezentuje trendy vyvoje jednotlivych polozek. Tyto
ptijmy byly rozdéleny podle druht materidlu a seskupeny podle poctu druhii. Vysledny
pocet polozek pfijimaného materidlu za 14 dni byl 125 v celkové hodnoté

26 310 062,07 K¢.

Tabulka 7: Rozdéleni do skupin — metoda ABC

Pocet Podil na celkové
Skupina| druhu Podil pocétu druht Hodnota v K¢ hodnoté
A 18 14,40 % 17 271 851,31 65,65 %
B 29 23,20 % 6 542 614,77 24,87 %
C 78 62,40 % 2 495 595,99 9,48 %
Celkem | 125 100 % 26 310 062,07 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé datového souboru s piijmy materialu

Z tabulky vyplyva, Ze do skupiny A bylo zatazeno 18 poloZek z celkovych 125, coz ¢ini
144 % zcelkového poctu druhtt materidlu. Hodnota pfijimaného materialu
zahrnovaného do skupiny A je 17 271 851, 31 K¢, coz vytvaii 65,65% podil na celkové

hodnoté.

Ve skupiné B je zahrnuto 29 druhl materidlu s 23,20% podilem na celkovém poctu
polozek. Hodnota téchto 29 druhii je 6 542 614,77 K¢, coz ¢ini 24,87% podil na celkové

hodnoté.

Zbyvajicich 78 polozek je zatazeno ve skupiné C s podilem 62,40 % na celkovém poctu
druhil. Hodnota zbyvajicich polozek ¢ini 2 495 595, 99 K¢, coz je 9,48 %.
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Polozky byly zatfazeny do skupin podle hodnot na celkovém objemu piijmil materidlu
za tyden. Ve skupiné A jsou hlavné polozky, které se vyskytuji v kazdém vyrobku
ajsou velice drahé. A naopak skupina C obsahuje drobny a levny material, ktery se

objednava ve velkém mnozstvi a i piesto tvoii malou hodnotu celkového objemu v K¢.

Metoda ABC by méla zefektivnit fizeni pfijmt materidlu a uSetfit Cas, ktery by byl
vénovan na kazdou polozku zvlast. Na zéklad¢ tohoto rozdéleni, by méla spole¢nost
vénovat nejveétsi pozornost pravé materidlim zafazenych ve skupiné A, kde se
nachazi nejcennéjsi polozky. Material ve skupiné¢ B by mél byt pro spolecnost stiedné

vyznamny a polozkdm ve skupiné C by mél podnik vénovat nejmensi pozornost.

6.5 Postup vyroby

Podnik vyrabi v jedné hale, kde se pracuje na Sesti vyrobnich linkach. Zde bude popsan
pro ukazku postup vyroby na jednom konkrétnim projektu, kde se vyrabi multifunkéni
hlavova opérka B8. Tato linka byla vybrana z divodu nejvétsiho poctu zmetkt

a nedodrzovani zasad Cistého pracoviste.

Na tomto projektu se pocet kusti, které maji zaméstnanci vyrobit, fidi podle pozadavki
zakaznika a také pocet 0sob, které jsou k dané vyrob¢ k dispozici. Pfi zvySeni vyroby se
musi na projektu zvysit bud’ pocet pracovnikid, nebo stavajici pracovnici musi zustat
pfescas. Tyto piesCasy se jim zapocitdvaji do casového konta. Naopak kdyz je
pozadavek zdkaznika nizky a zaméstnanci nemlZou vyrdbét, vybiraji si hodiny

z ¢asoveho konta a nepodili se na vyrobé.
Stanovené denni normy vyroby podle poctu pridélenych vyrobnich délniki:

1 osoba — 75 ks 3 osoby — 220 ks
2 osoby — 150 ks 4 0soby — 308 ks

Planovani dennich norem a pocet pfidélovanych pracovnikli na vyrobni linky ma za
ukol mistr. Podle zvySujicich se osob na pracovisti se také zvySuje pocet vyrobkd, ktery

musi byt za den zhotoveny.

V nasledujici tabulce je sestaven kusovnik potiebny na jednu hlavovou opérku a cena za

jednotlivé poloZzky materidlu v K¢&.
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Tabulka 8: Spotieba materialu na 1 hlavovou opérku

Opérka B8
Material Pocet kust Cena K¢
Stojna 1 71,64
Plisek 1 1,52
Sroubek 3 1,41
Motlrek 1 470,00
Kabel 1 47,70
Binder paska 1 0,22
Lepici paska 1 14,02
Plast dolni 1 11,30
Plast horni 1 13,60
Potah 1 307,68
Péna 1 21,50
Celkem 960,59

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé kusovniku

Na vyrobu opérky B8 se celkem spotiebuje 11 druhGt materidlu za 960,59 K¢.
Nejnakladnéjsi material je motlrek, ktery se do opérky vkladd a umoziuje
nasledujicimu spotiebiteli nastavovat polohovani stisknutim tlacitka. Druhou cennou
polozkou je potah. Tento potah je vyroben z kiize a seSivan dohromady v Sici dilné
vedle vyrobni haly. Stojna je kovovy dil, ke kterému se dal$i polozky materidlu

ptimontuji. Dalsi materialy jako kabel, Sroubky, plasty neni potfeba popisovat.
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Obrazek 5: Rozlozeni vyrobni linky (B8)

Zdroj: vlastni tvorba dle pozorovani

1)

2)
3)

4)
5)
6)
7)

8)
9)

Vyroba multifunkéni hlavové opérky B8 zacind namazanim stojny (kovové Casti
op¢rky)

Stojan na stojny — je to pfiruéni regal na malé bedny se stojnami

Montovaci stroj — montazni stiil s automatickym Sroubovéakem, ktery slouzi pro
umisténi motlirkd do plasti. Nahote je bedynka se Sroubky, vlevo piepravka
s motlrky, vpravo kabely do mottrki.

Regal na material spodnich plastovych dili do opérky

Zde se upevni kabel paskou - (nahote bedny s vrchnim dilem opérky)

Stroj, na kterém se spoji vrchni plastovy dil se spodnim dilem

Hotova stojna se piipravi do narazeciho stroje, zde se narazi potah s pénou na
hotové stojny

Bedna na odkladani napolstrovanych opérek, vejde se zde maximalng 5 kusi

Polstrovani opérky, vtlaci se péna do hotového usitého potahu

10) Stojan na pénu do potahti

11) Nedokonéena opérka se zavie do zapinacich list, spodek opérky je otevieny,

zavie se, upravi a vyzehli

12) Pas



13) Kontrola, zde pracovnik zkontroluje kvalitu kiize, prohlidne a poptipad¢ upravi
nedostatky

14) Stroj na vyzkouseni funkce elektrického mottrku

15) Misto pro odbér manipulaéniho skladového zaméstnance, ktery hotové vyrobky

odveze do vyvozniho skladu
Odménovani montaznich délnika
Odménovani montaznich délniki bylo do prace zarazeno z divodu dokresleni predstavy

0 mésicni mzdé¢, a jakou motivaci maji ke zlepSeni chovani k materidlu na pracovisti.

Montazni délnici maji tarifni mzdové tfidy od A do F. Tarif A ma zékladni mzdu
10 857 K¢/mésic, B 11 314 Kcé/mésic, C 11 770 Kcé/mésic, D 12 336 Kcé/mesic,
E 13 011 Ké&/mesic, F 14 361 Ké&/mésic. K zédkladni mzdé mize kazdy montadzni délnik
ziskat bonusy. Bonusy jsou rozdéleny do 4 kategorii a kategorie ptitomnost (dochazka),

za kterou lze ziskat maximalné 1 000 K¢.

Bonus 1 se udé¢luje za dodrzovani stanovenych pravidel stihlé vyroby a za cisté
pracovisté. Bonus 2 se urcuje podle respektovani pozadavkii zdkaznika, to znamena, ze
montazni délnik vyrobi pfesné stanoveny pocet kust, nesmi vyrobit méné opérek ani
vice. Podle kvality a po¢tu zmetkli se montazni délnik ohodnoti bonusem 3. A posledni

bonus, ktery mtize délnik ke své zakladni mzdé¢ ziskat je bonus 4 — PPM

Tabulka 9: Bonusové ohodnoceni pro montazni délniky (v K¢)

Tarif Bonus 1 Bonus 2 Bonus 3 Bonus 4
A 400 400 400 400
B 450 500 520 520
C 500 600 625 625
D 550 700 725 725
E 600 800 850 850
F 650 900 950 950

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé poskytnutych udaji

Bonusové ohodnoceni pro montazni délniky je stejné jako mzda rozdélena podle tarifu

do skupin A-F.
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7 Shrnuti a stanoveni doporuceni

7.1 Shrnuti

Spolecnost ABC, s. r. 0. se zabyva vyrobou komponentli do interiérii vozidel a také
vyrobou sedadel do automobild, vlaki a autobusti. Podnik ABC, s. r. 0. je dcefinou
spole€nosti, jejiz matetskd spole¢nost sidli v Némecku a ma 100% podil na zakladnim
kapitalu. Hlavni ¢innost podniku je rozdélena na dvé odvétvi Automotive a Seating

Systems.

Pti zkoumani soucasného stavu pohledavek bylo zjisténo, ze spole¢nost ABC, s. r. o.
nepodnikd zadné kroky ke zjistovani a analyze divéryhodnosti klienta. Klicovi
a dlouholeti zdkaznici podniku jsou spolecnosti jako AUDI, VW, SKODA, BMW,
DAIMLER, DAF, LEAR CO. a FAURECIA. Pro tyto dilezité¢ klienty se pouziva
specialni systém. Jsou to interni portaly, na kterych se vzajemné odsouhlasi dodané
zbozi a odeslané platby. Pii problémech s thradami pohledavek podnik v CR zasila
upominky odbérateltim. JelikoZ tato dcefind spolenost neméa v CR prodejni oddélent,
tak se problematické pohledavky pfesouvaji na centrdlu v Némecku, ktera ma za tkol

tento problém vyfesit.

Podnik sleduje pohledavky dle struktury, zda se jedna o pohleddvky k propojenym
osobam, z obchodnich vztahli nebo jsou to pohledavky vzniklé z cash poolingu. Dale
podnik sestavuje prehledy o pohledavkach do splatnosti a po splatnosti. V piehledu
pohledavek je na prvni pohled viditelna zarazejici okolnost a to vroce 2012, kdy
nejvetsi podil na pohledavkach po splatnosti s celkovym objemem 25 658 tis. tvori
pohledavky k propojenym osobam v objemu 20487 tis. K¢. Spole¢nost bohuzel
neposkytla dostatek informaci k provedeni analyzy téchto pohledavek. Proto neni
mozné presné definovat, o jaké pohledavky se presné jedna a z jakého diivodu u nich

dochazi k neplaceni.

Rizeni finanénich prostfedkii se odviji od planti mateiské spolecnosti. Spoleénost
ABC, s. 1. 0. tvoii jen tydenni vyhled plateb a pfes software Zada matefskou spole¢nost
o schvaleni. Cely koncern vyuziva cash pooling, z tohoto diivodu si spolecnost udrzuje

velice nizky stav penéZnich prostiedki.

Od roku 2008 spole¢nost postupné zavadi Lean Production. V letech 2008-2010 byl

tento piistup zaveden u vyrobni a montdzni linky a jednotlivych vyrobnich procest.
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V letech 2010-2013 zavadéni Lean Production pokrac¢ovalo ve skladech a logistice.
Koncern vytvofil vlastni systém postaveny na principech TPS (Toyota Production

System).

Z vertikalni analyzy bylo zjisténo, ze nejvétsi podil na celkovém obézném majetku
ptredstavuji pohledavky, které navic kazdorocné rostou. Naopak zasoby svij podil na
obézném majetku snizuji. Lze konstatovat, ze tento trend snizovani se shoduje

s pocatkem zavadéni Lean Production v roce 2008.

Horizontélni analyza vSak ukazala, ze absolutni hodnoty zasob se v roce 2012 a 2013 ve
srovnani s rokem 2011 zvysily. Rostouci trend maji i kratkodobé pohledavky, v roce
2012 se zvysily o 50 % a v roce 2013 o dalsich 33 %. Hlavnim diivodem tohoto riistu je
zvySujici se vyroba, otevieni nové haly v roce 2012 a rist trzeb.

Dale byly provedeny vypocty ukazatelii aktivity. Doba obratu pohledavek se kazdym
rokem prodluzuje. Nejpiiznivéjsi doba obratu byla dosazena v roce 2011 a to 25,13 dni.
Podnik by se mél na svoje pohledavky a feSeni tohoto problému zaméfit. Rychlost

obratu zasob a doba obratu zasob by se podle o¢ekavani spole¢nosti méla rok od roku

zlepSovat. V téchto vypoctech se v§ak hodnoty blizi roku 2011.

7.2 Nalezené nedostatky a stanoveni doporuceni

Po uvedeném shrnuti nasleduje podkapitola se zjiSt€énymi nedostatky objevujici se
Vv fizeni obéZného majetku spolecnosti a stanovend doporuceni. Spolecnost ABC, s. r. 0.
v Ceské republice patii do rozsahlého koncernu, ktery se snazi mit veskeré zasadni
problémy, které by mohly nastat ¢i nastanou dokonale promyslené. Pro rizné situace
jsou stanoveny scénafe obsahujici doporucené pracovni postupy pro jednotlivé
zamé&stnance. BohuZel z diivodu utajeni jména spole¢nosti neni moZné néktery z téchto
postupil v praci uvést. Také je velice obtizné u takového typu podniku ziskat informace,
které se mohou pouzit, jednim z diivodu je nutnost schvaleni poskytnutych informaci

matefskou spole¢nosti. I pies tyto problémy se podatilo nékteré nedostatky odhalit.

Na zéklad¢ zjiStovani soucasného stavu fizeni obézného majetku a vypoctu ukazatelii
aktivity, sestaveni vertikdlni a horizontalni analyzy, byly nalezeny nesrovnalosti.
Neékteré znich maji také vliv na véazanost prostiedki v zasobach ¢i v celkovém

ob&zném majetku.
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7.2.1 Kompetence

Jednim z hlavnich nedostatki je mald kompetence feSeni vzniklych problému piimo ve
spoleénosti v CR. Veskeré problémy se musi feSit pies mateiskou spoleénost
v Némecku. U tohoto nedostatku by se mél management podniku zamyslet nad tim, zda
by nebylo pfinosem zvysit nékteré pravomoci v ceském podniku. Nebo dalsi variantou
by mohla byt moznost pfefazeni n¢kterého zaméstnance piimo z mateiského podniku,

ktery by tyto neocekavané problémy mohl fesit.

7.2.2 Nespolehlivi dodavatelé

Dalsi nedostatek, ktery vyplynul ze zjistovani soucasného stavu, byl nesoulad mezi
tvrzenim zaméstnance logistiky o planovani materidlu na dvou denni skladovou zasobu
a dalsi informaci o nespolehlivych dodavatelich. U nespolehlivych dodavatelti podnik
pozaduje dodavku o 3-5 dni dfive. Z tohoto diivodu pak spolecnosti planovani na dvou
denni skladovou zasobu nemulze vychézet. Z poskytnutych tdaji od spolecnosti lze
odhadovat, ze nespolehlivi dodavatelé¢ tvofi pfiblizné 20 % a spolehlivi 80 %. Na
zakladé¢ informace od zaméstnance z logistického odd€leni je primérny denni piijimany

material v hodnoté cca 29 mil. K¢.

Podle trividlni rovnice byla odhadnuta primérna doba drzeni materialu na skladu. V této
rovnici se vlastn€ pocitd, ze u 20 % dodavatelti dochazi k ulozeni zasob na 4 dny, coz je
priméma doba z uvedenych informaci a u 80 % spolehlivych dodavateli se zasoba
vytvoii na pozadované 2 dny. Z této rovnice byla vypocitend skutecnd doba drzeni
materialu na skladu, ktera ¢ini 2,5 dne. Podle poskytnutych informaci, ale podnik
pozaduje dvou denni skladovou zasobu, proto je potfeba ptil denni zasobu odstranit.
Vzhledem Kk vysoké variabilité vyroby v jednotlivych dnech je obtizné vycislit presné
vysi takovéto uspory vazanosti finan¢nich prostiedkl v zdsobach.

U nespolehlivych dodavatelti bych doporucila spolecnosti zvazit, zda je toto riziko pro
podnik vibec pfijatelné. Je to totiz proti zdkladnim principtim Lean Production. Proto
bych doporucila i zvazit zménu téchto dodavateli, to by znamenalo rozvazani

spoluprace a tim snizeni rizika zastaveni vyroby a soucasn¢ i optimalizace nakladd

souvisejicich se zdsobami.

7.2.3 Reseni problematiky pohledavek

Z celkového obézného majetku mad podnik nejvétsi problémy s pohledavkami.

Z vertikalni analyzy byl zjistén u pohledavek nejvétsi podil na celkovém obéZzném
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majetku a kazdym rokem rostou. V roce 2011 tvoii 58,35 %, v roce 2012 68,13 %
aVvroce 2013 se zvysily jen o procento na 69,74 %. Doba obratu pohledavek se také
kazdym rokem prodluzuje. V roce 2011 ¢inila doba obratu pohledavek 25,13 dni, v roce
2012 34,83 dni a vroce 2013 se doba obratu pohledavek zvysila az na 41,24 dni.
Dals$im problémem v této oblasti jsou pohledavky k propojenym osobam. Jelikoz v roce
2012 z celkového objemu pohledavek po splatnosti 25 658 tis. K¢ tvorily 20 487 tis. K&
pohledavky pravé k propojenym osobam. V roce 2013 tvotily pohledavky po splatnosti
k propojenym osobam jen 5 937 tis. K¢ z celkového objemu 37 390 tis. K&. Pro zlepSeni
fizeni pohledavek by urcit¢ pomohlo vySe zminéné zvétSeni pravomoci ceského
podniku. Dale by stdlo za uvazeni zkraceni doby splatnosti, provéfovani odbératelii
a nastaveni skonta. I kdyz tato opatfeni samoziejmé musi reflektovat zvyklosti dan¢ho

odvétvi.

7.2.4 Reseni problematiky zasob

Z vypoctu ukazateli rychlost obratu zasob a doba obratu zasob je viditelny rozpor
s ocekavanim od zavadéni Lean Production, dle kterého by se tyto hodnoty mély
kazdym rokem zlepSovat. V roce 2012 se hodnota zlepSila a v roce 2013 se hodnota
blizi roku 2011. Po zprimeérovani se doba obratu za rok 2012 zvysi na 15,77 dni
a naopak rok 2013 klesne z 17,34 dni na 16,27 dni. Tento nedostatek se mize zduvodnit
tim, Ze se v roce 2012 oteviela nova vyrobni hala a bude n&jakou dobu trvat, nez se zde
podati zavést pracovni postupy dle pravidel Lean Production na stejné Grovni jako v jiz

fungujici hale.

7.2.5 Ztraty na pracovisti

NejzajimavéjSim nedostatkem jsou ztraty na pracovisti, které tvoii jak zmetky, tak
I poztraceny drobny material. Kvuli tomu, ze podnik planuje vyrobu piesné podle
pozadavkl zakaznika, tak je veSkery chybé&jici material problematické rychle nahradit.
Také z diivodu eliminace pojistné zadsoby to miZe znamenat i nutnost zastaveni vyroby.
Je tfeba si uvédomit, Ze i tento drobny material vaze finan¢ni prostfedky. Proto je tfeba
klast diiraz 1 na montazni d€lniky, ktefi maji problém s udrZzovanim cistého pracoviste,
nejsou ochotni dbat na kvalitu atd. Z tohoto diivodu se ve spolecnosti zavedl kontrolni
audit, ktery také souvisi s Lean Production. Tento audit se provadi jen jednou za mésic.
Zaméstnanci na popisované vyrobni lince maji denni limit pro vytvofeni zmetkd. Tento
limit ¢ini 600 K¢, z toho vyplyva, Ze nesmi vytvofit zmetek z celého vyrobku, mize se
stat chyba pouze 2x za den u potahu a 2x za den u motirku.
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Na zéklad¢ vlastniho pozorovani bude uveden ptiklad dokladajici dileZzitost feSeni

vazanosti finan¢nich prostfedkli souvisejici s plytvanim a ztratou materialu:

Béhem tydenniho pozorovani vyrobni linky, kde vznika hotovy vyrobek, se vyrobilo
7 ks zmetkt a bylo nalezeno 10 ks poni¢eného materialu. Z 10 ks (6 ks z rozebraného
zmetku) poni¢eného materidlu byly 4 ks zptisobeny chybou dodavatele. Pti této udalosti
se poSkozeny materidl oznaci Cervenou samolepkou a vlozi se do specidlni pfepravky.
Ze 7 ks zmetki se 6 ks dalo rozebrat a vétSinu materidlu pouzit znovu. Nastésti toto
rozebrani netrva dlouho, rozebrani miZze zabrat maximalné¢ dvé minuty. Zmetek se
odhali vbod¢ 13 a 14 postupu vyroby, zde vyrobni proces kon¢i a hotovy vyrobek
pokracuje do skladu pro hotové vyrobky.

Rozbor nakladi ztrat na pracovisti:

Zakladni mzda tarif A — 10 857 K¢/ v pruméru 20 dni = 542,85 K¢ ¢ini denni mzda
Mzda na 1 ks vyrobku = 542,85 K¢&/75 ks = 7,238 K&

1 ks zmetku = 960,59 K¢ (cena za vyrobek) + 7,238 K& = 967,828 K¢

10 ks poniceny nebo ztraceny material = 4x potah, 2x mottrek, 2x vrchni plast, 1x péna,

Ix spodni plast=4 * 307,6 +2 * 470 +2 * 13,6 + 21,5 + 11,3 = 2482,4 K¢

Za tyden byly celkové ndklady vazané na ztraty na pracovisti 3450,228 K¢&. Pii pocitani
castky za cely rok se uvazuje se 40 tydny (po odecteni dovolené a vykyvu linky).
Castka za cely rok &ini 138 009,12 K&. Tato &astka je jen na jedné z vyrobnich linek. Na
ostatnich linkach dochazi ke ztratiam sice vV menSim rozsahu vzhledem k cenam
materialu, zato pocet montovanych vyrobki je zde daleko vyssi, proto by celkové
uspotené naklady na takovyto material a pracovni ¢as zaméstnancii mohl byt pro podnik

velmi zajimavy.

Tato ztratovost by se dala usmérnit pfi diraznéj$i kontrole a vétSi motivaci
zaméstnancl. Kontrolni audit, ktery prochdzi pracovisté, zda splituji pozadavky, bych
zavedla kazdy den. Dale bych zvysila bonusy montaznim délnikiim z diivodu zvySeni

motivace. Bonusy 1, 2 a 3 bych zvysila alespoii 0 200 K¢.
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8 Zaver

Hlavnim cilem bakalatské prace je zjisténi soucasného stavu fizeni obézného majetku.
Pti zjistovani a analyze soucasného stavu bylo diilezité odhaleni problematickych mist
vtizeni. A vdal§i stanoveni doporuceni, kterd by tato problematickd mista méla

odstranit a zlepSit situaci se zaméfenim na minimalizaci vazanosti finan¢nich prosttedka

V zasobach a zachovani plynulosti vyroby.

Pro zlepSeni efektivnosti a minimalizaci potfebného Casu a nakladii na fizeni zésob lze
pouzit metodu ABC, podle které se ptijmy materialu rozd¢lily do skupin, podle hodnoty
na celkovém objemu. Po aplikovani bylo zjisténo, kterych skupin materialu si podnik
musi v§imat nejvice, stfedné a nejméné. Bohuzel jiz nejsou k dispozici informace
0 ptesnych zptsobech objednavani pro jednotlivé polozky, neni proto dost dobie mozné

vycislit tspory ndkladi pii ptipadném zavedeni metody ABC.

Na zéklad¢ ztizené situace s poskytovanim informaci o podniku, z diivodu matetské
spoleCnosti v Némecku, ptes kterou se musi schvalovat kazdé rozhodnuti, kazdy
problém, kazda informace, se nepodafilo naplnit plivodni zamér, kterym byl detailni
rozbor nékladii souvisejicich se zdsobami. I pfes tyto pocatecni komplikace se podatilo

nalézt nékolik nedostatkil, na které by se spolecnost ABC, s. r. 0. méla zam¢fit.

Jeden ze zasadnéjSich nedostatkli vyplyva ze zjisténi soucasného stavu fizeni zasob,
které poskytl pracovnik logistického oddé€leni. Uvedl, Ze se v podniku planuje material
na dvou denni skladovou zasobu. Ale zéaroven také uvedl, Ze u nespolehlivych
dodavatelti podnik pozaduje dodavku o 3-5 dni dfive. Z tohoto divodu pak pivodni
planovani na dvou denni skladovou zdsobu neni dost dobife moZné provadét. Tato
zasoba bude jisté vySsi a tim se zvySuje 1 vazanost finan¢nich prostfedkl v zasobach,

z diivodu nedodrzeni planu a drZeni vyssi skladové zasoby.

Dalsi nedostatek, ktery vyplyva z poskytnutych informaci od spole¢nosti, jsou ztraty
materidlu na pracovisti. Tento nedostatek je podrobné rozepsan v kapitole shrnuti, proto
je zde uvedeno pouze navrhované opatieni. Z provedeného pozorovani vyplynulo, ze
zameéstnanci jsou nedostatecné motivovani i kontrolovani. Z tohoto diivodu bych zvysila

jednotlivé bonusy k zékladni mzd¢ a zavedla kontrolni audit kazdy den.

Podnik by se mél snazit 1 o odstranéni nedostatku ztrat materidlu na pracovisti, 1 kdyz

sumy nejsou nijak markantni, a to nejen kvuli filozofii souvisejici se zavadénim Lean
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Production. Tento princip upfednostitujte neustdlé zdokonalovani, které v klasickych

tzv. zapadnich systémech vyroby ve vétsiné ptipadii chybi.
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.  Summary and key words

The bachelor thesis is focused on aplenty problems and subcategories related with the

topic.

The aim of the bachelor thesis is a present-state description of administration of
particular categories of current assets in a company, finding of problematic parts and
specification of recommendations that lead to improvement of present state, with focus
on minimization of fencing of financial resources in stock and remaining of production

fluency.

The most important steps before an own elaboration is reading up of literature that has
been released yet, the detection and description of present states and establishing of
indicators containing current assets management on the basis of a detected present state

of manufacturing company and establishing of an own conclusion.

Key words: current assets management, stock, resources, just in time, ABC method
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V.

Prilohy

Pi#iloha 1: Rozvaha ABC s. r. 0. v letech 2011-2013

ROZVAHA v tis. K¢

Oznac. AKTIVA 2011 2012 2013
AKTIVA CELKEM 1221077 1391311 1493 151
B. Dlouhodoby majetek 585 736 574 498 527 662
Dlouhodoby nehmotny
l. majetek 528 2060 1080
Software 528 2 060 1080
Dlouhodoby hmotny
Il. majetek 585 208 572 438 526 582
Pozemky 12 047 12 082 12 112
Stavby 136 885 304 944 277 888
Samostatné movité véci a
soubory mov. véci 167 408 243 576 217 847
Nedokonceny dlouhodoby
hmotny majetek 233 060 7 954 13 024
Poskytnuté zalohy na
dlouhodoby hmot. majetek 36 142 4105 5822
Ocenovaci rozdil k nabytému
majetku 334 223 113
Dlouhodoby financni
majetek
C. ObéZna aktiva celkem 618 377 797 033 949 395
l. Zasoby 252 078 246 028 280 745
Material 199 568 203 699 219 248
Nedokoncena vyroba a
polotovary 21686 18 469 19317
Vyrobky 30079 23396 40 758
Zboizi 745 464 568
Poskytnuté zalohy na zasoby 854
. Dlouhodobé pohledavky 5092 7 115 5650
OdloZena danova
pohleddvka 5092 7 115 5650
1. Kratkodobé pohledavky 360 841 543 003 662 061
Pohledavky z obchodnich
vztahl 328918 258 075 231390
Pohledavky - ovladana a
ovladajici osoba 260 614 390 398
Stat - danové pohledavky 23 832 13 946 22930
Kratkodobé poskytnuté
zélohy 6179 9 838 5321
Dohadné ucty aktivni 10 862
Jiné pohledavky 1912 530 1160
V. Kratkodoby financni 366 887 939




majetek
Penize 181 234 247
Uéty v bankéch 185 653 692
D. Casové rozliseni 16 964 19 870 16 094
Naklady pfistich obdobi 9 689 15074 13 956
Komplexni naklady pfistich
obdobi 7275 4 706 2138
Oznac. PASIVA 2011 2012 2013
PASIVA CELKEM 1221077 1391311 1493151
A. Vlastni kapital 183 464 193 167 130929
l. Zakladni kapital 140 524 140 524 140 524
Zakladni kapital 140524 140 524 140524
Il. Kapitalové fondy 100 274 100 274 100 274
Ostatni kapitalové fondy 100 274 100 274 100 274
Rezervni fondy, nedélitelny fond
. a ostatni fondy ze zisku 14 052 14 052 14 052
Zakonny rezervni fond 14 052 14 052 14 052
Vysledek hospodareni minulych
Iv. let - 62421 71386 61683
Nerozdéleny zisk minulych let 46 311 46 311 56 014
Neuhrazena ztrata minulych let - 108 732 117 697 117 697
Vysledek hospodareni bézného
V. ucetniho obdobi - 8 965 9703 62 238
B. Cizi zdroje 1037613 1198 144 1362 215
l. Rezervy 31030 35192 37 924
Ostatni rezervy 31030 35192 37924
1l Dlouhodobé zavazky
. Kratkodobé zavazky 1006 583 1162 952 1324291
Zavazky z obchodnich vztah( 364 990 486 829 577 929
Zavazky - ovladana nebo ovladajici
osoba 573 300 603 360 658 200
Zavazky k zaméstnancim 24903 23483 26 515
Zavazky ze socidlniho zabezpeceni
a zdravotni pojisténi 14 232 13 089 14 820
Stat - darflové zavazky a dotace 6 032 4974 4086
Dohadné ucty pasivni 21792 29 625 41 237
Jiné zavazky 1334 1592 1502
Iv. Bankovni Gvéry a vypomoci
C. Casové rozliseni

Vynosy pristich obdobi




Ptiloha 2: Vykaz zisku a ztrat v letech 2011-2013

VYKAZ ZISKU A ZTRATY v tis. K¢

Oznac. TEXT 2011 2012 2013
l. Trzby za prodej zbozi 31433 35214 32324
Naklady vynaloZené na prodané
zbozi 29936 33536 30785
+ Obchodni marze 1497 1678 1539
1. Vykony 4978 430 5676 333 5 846 836
Trzby za prodej vlastnich vyrobkd a
sluzeb 5243119 5684 848 5829 033
Zména stavu zasob vlastni ¢innosti
- 264 689 -8515 17 803
B. Vykonova spotieba 4323 457 4992 948 5200 204
Spotieba materidlu a energie 3851302 4 482 604 4739 400
Sluzby 472 155 510344 460 804
+ Pfidana hodnota 656 470 685 063 648 171
C Osobni naklady 539 368 577 303 573 537
Mzdové naklady 396 380 425 428 422 222
Naklady na socialni zabezpeceni a
zdravotni pojisténi 135115 143 220 141 814
Socidlni ndklady 7 873 8 655 9501
D. Dané a poplatky 273 385 171
Odpisy dlouhodobého
E. nehmotného a hmotného majetku 46 266 62 113 53107
Trzby z prodeje dlouh. majetku a
. materialu 145 205 14 398
Trzby z prodeje dlouhodobého
majetku 143 204 5673
Trzby z prodeje materidlu 2 1 8725
Zustatkova cena prodaného
F. dlouh. majetku a materialu 316 829 4421
Zlstatkova cena prodaného dlouh.
majetku 316 829 4421
Zména stavu rezerv a opravnych
polozek v provozni oblasti a
komplexnich nakladd pristich
G. obdobi 20 245 13912 16 037
V. Ostatni provozni vynosy 13 570 13 873 21228
H. Ostatni provozni naklady 11781 10 840 11 285
* Provozni vysledek hospodareni 51936 33 759 25 239
Vynosy z dlouhodobého financniho
VIL. majetku
X. Vynosové uroky 146 54
Nakladové uroky 31939 31 005 30431




Ostatni finanéni vynosy 91 567 81 155 109 848
Ostatni financ¢ni naklady 121581 69 407 163 484
* Financni vysledek hospodareni - 61953 19111 84013
Q. Dan z pfijmu za béZnou ¢innost - 1052 4945 3464
splatnd 2947 6 968 1999
odloZend - 3999 2023 1465
Vysledek hospodareni za béznou
* % ¢innost - 8 965 9703 62 238
. Mimofiadny vysledek hospodareni
Vysledek hospodareni za ucetni
*k* | obdobi - 8 965 9703 62 238
Vysledek hospodareni pred
*k%x | zdanénim - 10017 14 648 58 774




