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Uvod

uvoD

Dynamicnost prostiedi nuti podniky pruzné reagovat na zmény, zejména z podnétu
svych zakaznikd. Budouci konkurenceschopnost podniku zavisi na spravném a véasném
rozhodovani. Kvalitni informace jsou v daném okamziku st€Zejni, pficemz musi byt
zaméfeny na respektovani cild podniku a jeho budoucnosti. Tyto informace

shromazd’uje a poskytuje controlling.

V kazdém podniku Ize najit subjekty, které majirizné, nékdy az konfliktni cile. Ukolem
controllingu je zajistit informa¢ni podporu pro management firmy, ktery koordinuje

vSechny stanovené cile.

Vyznamnym piinosem controllingovych aktivit je hodnoceni pInéni planovanych cild,
zjistovani jejich pripadného vzdalovani se od reality, analyzovani pfi¢in nastalého
vyvoje a navrhovani protiopatfeni. Vyuziti vypocetni techniky je neodmyslitelné,
a zvySuje tak naroky kladené na pozici controllera. Controlling je dulezitou soucasti

moderniho fizeni podniku.

Cilem diplomové prace je analyzovat a zhodnotit syst¢ém controllingu ve spole¢nosti
SKODA ELECTRIC a.s. se zaméfenim na controlling v servisnim stiedisku a s pomoci
teoretickych znalosti navrhnout alternativni model soucasnému feSeni controllingu
nakladu servisnich aktivit spole¢nosti Tento cil je plné vsouladu spozadavky
spole¢nosti. Spole¢nost si nepteje zverejnit nékteré tdaje, proto jsou v ur¢itych ¢astech

prace pouzita demonstrativni data.
Metodika diplomové prace

Vymezeni zidkladnich pojmil je provedeno na ziklad¢ reSerSe Ceské a zahrani¢ni
odborné literatury. Jednd se o vymezeni pojmu controllingu, definici a kategorizaci
nakladl, podstatu controllingu pro zajist€ni podpory tizeni podniku a analyzu uloh

nakladového controllingu.

Vybrand spolecnost je charakterizovana pomoci analyzy jejich internich dokumenta.
Provedena finan¢ni analyza spole¢nosti vychazi z tcetnich vykazl. Analyza syst¢ému
controllingu je provedena na bazi osobnich konzultaci s vedenim controllingového
useku a sdalSimi odbornymi zaméstnanci odpovédnymi za konkrétni cinnosti
ve spole¢nosti. Tato analyza je vypracovana pro controlling v celopodnikovém meétitku
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Uvod

a také pro controlling servisniho stiediska. Zavére¢na syntéza hodnoti soucasny stav

controllingu a dopliuje tento systém.

ZavrSenim prace je navrh nové alternativy pro systém controllingu servisniho stfediska

podniku.
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1 Controlling a jeho vyznam pro podporu fizeni podniku

1 CONTROLLING A JEHO VYZNAM PRO PODPORU
RiIZENi PODNIKU

Controlling je vyznamnou soucasti fizeni podniku. PIni dilezit¢ funkce, ke kterym
uziva fadu nastroji.. Zastava dulezité postaveni v podnikové hierarchii. Nasledujici
kapitola objasfiuje pojem controllingu, organiza¢ni zafazeni do podnikové struktury

i jeho podstatu pro podnikové fizeni.

1.1 Vznik a vyvoj controllingu

Vznik controllingu se vztahuje k pfelomu 19. a 20. stoleti. Geograficky pochazi z USA,
kde byl vyuZzivan dopravnimi a vyrobnimi podniky (napt. General Electric Company ¢i
Ford Motor Company). Controlleti tehdy zastavali funkci spravcil financnich zaleZitosti.
V obdobi svétové hospodaiské krize nartstd dilezitost controllingu zejména s potiebou
piipravy informaci pro planovani a rozhodovani, tvorby metodik pro kontrolu
dosahovani cili podniku a poradenstvi pro vedouci pracovniky. Obrovsky rozmach
piisel v50. a 60. letech 20. stoleti v USA, kdy controlling piibirda mnoho dalsich tkola
a funkci, napt. tvorbu pland, jejich vyhodnocovania porovnavani se skutecnosti, navrhy

opatieni, fizeni danové problematiky, nakladt, financi a dalsi. (Mikovcova, 2007)

V Evropé¢ se controlling rozSifuje v souvislosti s napravou hospodaistvi po 2. svétové
valce. V Ceské republice se prvni znamky controllingové filozofie objevuji
v primyslovych podnicich ve 20. letech 20. stoleti. Prikopnikem controllingu se stal
Tomas Bat'a. Nejvétsi vyznam ma controlling vSak v 90. letech 20. stoleti, kdy vétSina
¢eskych podnikii ptesla z vlastnického fizeni na manazerské fizeni. (Mikovcova, 2007)
Controlling jako samostatnd védni disciplina je hojn€ pouzivan v némecky mluvicich

zemich, kde ma pivod fada autorti controllingovych publikaci.

Piestoze se controlling formoval v primyslovych podnicich, funguje v poslednich
letech i vostatnich typech podnikt (obchodni podniky, pojistovny, banky, vefejna
sprava, neziskové organizace, zdravotnictvi). Rostouci dynami¢nost a komplexnost
zejména pak zdkaznikl. Trendem podnikii by mélo byt upusténi od centraln€ fizenych

organizaci a pfechod na ftizeni podle procesli a tvorbu hodnoty pro stakeholders

11



1 Controlling a jeho vyznam pro podporu fizeni podniku

(zainteresované subjekty). To je mozné dosahnout koncepcemi Total Quality
Management (filozofie fizeni, ktera povazuje kvalitu za kriticky faktor uspéchu), Lean
Management ($tihlé tizeni), Reengineering (zasadni, radikalni a prevratné zmény
vpodniku za ucelem skokového zvySeni vykonnosti) ¢i Redesign (pieprojektovani

procest). (Horvath, 2004; International Group of Controlling, 2003; Synek, 2007)

1.2 Definice controllingu

Pojem controlling byl pfevzat do Evropy z USA. Zikladem slova controlling je
anglicky vyraz ,to control” a je chdpan ve vyznamu ftidit, ovladat, mit pod kontrolou,
kontrolovat ¢1 provéfovat. (Freiberg, 1996) Nepiteklada se, nebot’ je obtizné nalézt jeho
jednoslovny ekvivalent. Neexistuje jednotnd definice controllingu, rizni autoti chapou
tento pojem odlisné. Z Ceskych autorti napt. Freiberg uvadi, ze ,,controlling predstavuje
specifickou koncepci podnikového fizeni zalozenou na komplexnim informa¢nim
a organiza¢nim propojeni planovaciho a kontrolnitho procesu®. (Freiberg, 1996, s. 10)
Pochopitelny je vyznam controllingu podle Fibirové, ktera jej obecné chape jako
,metodu, jejimz smyslem je zvySit UCinnost systému fizeni pomoci neustalého
a systematického srovndvani skutecnosti a Zddouciho (pfedem stanoveného,
planovaného) stavu o podnikatelském procesu, vyhodnocovanim zjisténych odchylek,
nalezenim jejich pfi¢in, navrhu opatfeni k jejich napravé, poptipad¢ k aktualizaci
stanovenych cili“. (Fibirova, 2003, s. 10) Dalsi definice podle Krale tvrdi, Ze
controlling je, obecné vyjadieno, ,,metoda, jejimz smyslem je zvySit G¢innost systému
fizeni permanentnim srovnadvanim skute¢ného pribéhu podnikatelského procesu se

zadoucim stavem, vyhodnocovanim odchylek a aktualizaci cila®. (Kral, 2010, s. 26)

Controlling je vice nez jen kontrola, coz vyjadiuji definice némeckych autort. Podle
Horvatha je controlling ,koncepce fizeni zaméfend na vysledek, ktera prekracuje
hranice funkci a koordinuje planovani, kontrolu a informa¢ni toky*. (Horvath, 2004,
S. 5) Controlleti pfitom koordinuji planovani a kontrolu managementu s podnikovymi
vysledky, coz je podobny ptistup, ktery zastiva i Freiberg. Jiny postoj formuluje
Vollmuth, podle kterého je controlling ,nastroj fizeni ptrekracujici funkcni ramec
dosavadniho fizeni a ma vedeni podniku a fidici pracovniky podporovat pii jejich
rozhodovani“. (Vollmuth, 1998, s. 11) Piicemz piedpoklada, ze planovani vychézi

zcili podniku formulovanych podnikovym vedenim. Zjisténé odchylky mezi planem
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1 Controlling a jeho vyznam pro podporu fizeni podniku

a skute¢nosti se ptredlozi vedeni, jehoz Ukolem je nasledné¢ podniknout relevantni
napravna opatieni, kterd povedou k dosaZeni stanovenych cill. Jde tedy o uzavieny
cyklus se zpétnou vazbou. (Vollmuth, 1998) Reichmann vidi podstatu controllingu
Vv ziskani, zpracovani a koordinaci informaci (Reichmann, 1997) Heslovitou podstatu
controllingu, kterd shrnuje uvedené definice, vystihuje Eschenbach. Deklaruje ,tti

nejdulezitéjsi interpretacni vzory controllingu:

e controlling jako porovnani plan-skutec¢nost
e controlling jako jednota planovania kontroly

e controlling jako ovlivilovani chovani* (Eschenbach, 2004, s. 78)

Ze vSech uvedenych pojeti controllingu rlznymi autory lze controlling jednozna¢né
oznacit za dulezitou ¢innost v podniku podporujici fizeni. Dokladaji to i opakujici se
vyrazy, které se poji s pojmem controllingu: planovani, kontrola, koordinujici ¢innosti,
informacni baze, srovnavani plinu se skute¢nym stavem, ohled na podnikové cile,
nastroj fizeni. I podle slovniku controllingu lze shrnout vyznam terminu controlling
jako ,,vysledek spoluprace manazerti a controllerid®. (International Group of Controlling,

2003, s. 34)

1.3 Podstata controllingu

Po uvedeni n¢kolika definic bude v této podkapitole objasnéna podstata controllingu

pomocipopisu controllingovych cilt, funkcia reportingu.
1.3.1 Controllingové cile

Controlling funguje jako systém dopliujici fizeni podniku. Vedeni podniku musi
pfedevS§im zajistit Zivotaschopnost podniku neboli dlouhodobou existencni schopnost
podniku, ktery se umi ptizplsobit okoli, reaguje na pfichazejici prilezitosti a je
orientovan na budoucnost. V samotném podniku je tfeba koordinovat vztahy mezi
jednotlivymi systémy. Uéelem controllingu je tedy sladéni vniténi a vn&j§i harmonizace

a zajisténi informaci. K tomu slouZzi be zprostiedni cile controllingu:

e 7ajisténi schopnosti anticipace a adaptace
e 7ajiSténi schopnosti reakce
e 7ajiSténi schopnosti koordinace
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1 Controlling a jeho vyznam pro podporu fizeni podniku

Soucasné je nezbytné respektovat poZzadavky tii zainteresovanych skupin — investort
jako poskytovateli kapitalu; zaméstnanctl, ktefi jsou zosobnénim cili a vykonl
podniku; okoli podniku reprezentovan¢ho zikazniky, dodavateli, konkurenty. Kazda
Z téchto skupin ma jiné cile a predstavy. Management pracuje tak, aby vSechny tyto
predstavy sladil a controlling je mu nadpomocen pii zpracovani strategie rovnovahy
k dosazeni cile. (Eschenbach, 2004)

Filozofii controllingu 1ze objasnit pomoci tfi zakladnich principt. Princip orientace na
cile vyjadiuje podil controllingu na stanoveni a kontrole podnikovych cili. Dale je
vytvaifen propracovany systém s mnozstvim kvalitnich dat, ktery je schopen odhalit
ptekazky pro splnéni podnikovych cili. Tim je definovan princip orientace na tizké
profily. Posledni princip orientace na budoucnost zdiraziuje vyznam pouze téch
informaci z minulosti, které poslouzi predchazet problémim v budoucnosti. (Synek,
2007)

1.3.2 Controllingové funkce

Controlling jako systém podpory tizeni plni fadu funkci. Podobné jako vymezeni pojmu
controllingu, ani v pfipadé¢ uvedeni funkci neni v literatufe uveden jednotny nazor.
Fibirova uvadi v zdkladnim ptehledu funkci pldanovaci, informacni a reporting.
Pficemz tyto funkce zS$irStho pohledu chape ve smyslu funkce koordinaéni
a poradenské, zjiStovaci, dokumentacni a kontrolni. Controlling ma predev§im za ukol
piipravit podklady pro planovani a rozhodovani, koordinovat obsah informaci
finanéniho a manazerského uCetnictvi. M4 také zajiSt'ovat interpretaci jejich vypovidaci
schopnosti pro fidici pracovniky a zajistovat v tomto ohledu poradenstvi. Controller je
tedy rovnocennym partnerem fidicich pracovnikl, ktery ale sdm nerozhoduje

0 ekonomickém vyvoji. (Fibirova, 2003)

Controlling 1ze vymezit jednak tim, ¢im se zabyva, ale rovné€Z tim, cemu se ne vénuje.
Controlling se ¢asto mylné¢ zaméniuje za Cinnosti spojené s internim auditem. Obé
oblasti jsou sice prvkem celkového fidiciho procesu, nicméné jsou mezi nimi ur€ité
rozdily. Controlling je soucasti planovani a jeho pozornost se zaméiuje na cile podniku
a jejich realizaci, koordinaci jednotlivych planti ¢i organizaci informacnich tokd,

zatimco interni audit je ur¢en vyhradné pro kontrolu podnikovych ¢innosti. Z toho
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vyplyva nepochybné veétsi fidici odpovédnost a kompetence controllingu oproti

internimu auditu. (Synek, 2007)

Srozumiteln¢ 1ze problematiku vystizeni podstaty controllingu shrnout slovy
Eschenbacha: ,Controlling dopliiuyje a integruje management jak Vkoncep&nim,
funkciondlnim a instituciondlnim smyslu, tak i1 vpersondlnim smyslu (vytvofeni
vlastnich mist controllert). Controllingova filozofie (software) a infrastruktura
controllingu (hardware) jsou sloupy dopInéni fizeni. S jejich pomoci bude mozné dostat

pod kontrolu komplexnost fizeni podniku.* (Eschenbach, 2004, s. 76)

1.3.3 Reporting

Reporting je jednou z funkci controllingu, jak je uvedeno jiz v piedchozi kapitole.
»Vykaznictvi (reporting) slouzi k pisemné, popt. podle moZnosti a potieb i1 ustni
informaci, do jaké miry dosdhly jednotlivé vykazujici jednotky svych cild, v ¢em
a z jakych nejdilezitéjSich divodt se od nich odchylily a jaka protiopatieni fidici
pracovnici pfijmou k odstranéni negativnich odchylek. Smyslem vykaznictvi neni nalézt
viniky odchylek a vyc¢ist jim jejich chyby, nybrZz podnitit avahy o tom, co a jak lze
zlepsit.« (International Group of Controlling, 2003, s. 182)

Ulohou reportingu je vytvofit relativné komplexni systém ukazateldi a informaci, ktery
umozni posoudit jak vyvoj podniku jako celku, tak 1 dil¢i oblasti rozhodyjici pro fizeni.

Vykazy a zpravy by mély splitovat tyto naroky (Fibirova, 2003; Mikovcova, 2007):

e struktura umoziujici snadné a rychlé rozhodovani

e podrobnost odpovidajici hierarchii fizeni, kterda bude vykaz vyuzivat

e srozumitelnost a pfehlednost

e vyhodnoceni pouze ovlivnitelnych veli¢in

e moznost kontroly plnéni planu

e moznost posouzeni nasledki piijatych opatieni

e objektivita

e vcasnost

e obsazenipouze dilezitych informaci

e schopnost delegovat opatfeni na konkrétni osoby a stanovit jejich realiza¢ni

terminy
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Findlni zprava tedy vyzaduje kvalitu svého zpracovani, nikoli kvantitu. Pfeddnim
reportu manazerovi a jeho prezentaci vSak prace controllera nekonci. Kone€nou fazi je

protokol o opatfenich. (Fibirova, 2003)

1.4 Vztah manaZerského ucetnictvi a controllingu

Manazerské ucetnictvi stejné¢ jako controlling ¢erpa informace z finan¢nich vykazi —
rozvahy, vysledovky a vykazu o penéZnich tocich. AvSak ,,zatimco controlling jako
metoda €i systém fizeni zpozice managementu nutné integruje uvahy o koordinaci
vSech funkci systému fizeni, manazerské u€etnictvi je ,jen* informacnim nastrojem
systému ftizeni. (Kral, 2010, s. 36) Jinymi slovy, manazerské uCetnictvi vystihuji
hodnotové veli¢iny, kdezto controlling se opira také o nepenézni informace. Informace
manaZerského tcetnictvi by se daly pokryt nikladovym a finanénim controllingem. Cast
controllingu orientovana na informace pro fizeni vécné stranky podnikatelského procesu
se manazersk¢ho uCetnictvi netykd. Manazerské ucetnictvi poskytuyje informace

pro rozhodovani o budoucnosti, controlling vyzdvihuje informace urené pro tizeni.
(Kral, 2010)

1.5 Nastroje controllingu

Jednou z hlavnich funkci controllingu je koordinace na vSech urovnich podnikového
fizeni. Existuji tf1 rovné podnikového fizeni — normativni, strategickd a operativni.
Normativni fizeni je nejvyssi z téchto Grovni, nebot’ uruje smysl existence podniku,
stanovuje jeho zdkladni hodnoty a vizi. NiZe v hierarchii polozena strategickd Uroven
fizeni se vénuje planovani a tvorbé strategie, je silné orientovidna na budoucnost.
Ukolem operativniho managementu je vytvofeni dil¢ich planti a rozpoéti pii vyuziti

existujiciho potencialu uspéchu podniku. (Eschenbach, 2004)
1.5.1 Strategické nastroje

trategicky controlling je manaZerska ¢innost obsahujici planovani, testovani,
implementaci a vyhodnocovani strategii. Casové rozpéti je neomezené a vychazi
z délky obdobi, na které je zpracovana strategie.” (International Group of Controlling,

2003, s. 36)
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Nastroje strategického controllingu jsou:

e Analyza okoli podniku — pomoci PEST analyzy jsou urCeny faktory vnéjSiho
okoli pusobici na podnik. Zkratka PEST vyjadiuje pocate¢ni pismena téchto
faktorti: politicko-pravni; ekonomické; socialni, kulturni, demografické;
technické a technologické, jejich vliv musi brat podnik v ivahu, nemtize je vSak

ovlivnit. (Mikovcova, 2007)

e Analyza odvétvi — cilem Porterova modelu péti sil je odhaleni téch sil, které
maji nejvétsi vyznam z hlediska jejich plsobeni na podnik, a dale téch, které
mohou byt podnikem ovlivnény. Pét sil piedstavuje rivalita v odvétvi, substituty,

dodavatelé, zakaznici a potencialni novi konkurenti. (Mikovcova, 2007)

e Analyza silnych a slabych mist — je vychodiskem pro odhaleni potencial a
na druhé strané slouzi k identifikaci zlepSovacich navrhl. Vyuziti controllingu
spoc¢ivda ve stanoveni katalogu kritérii jednotlivych podnikovych utvart.
Nasledné¢ je vypracovan dotaznik s hodnoticimi Sk&lami vSech kritérii.
Zpracované vysledky dotazniku poslouzi ke konkretizaci napravnych opatieni
vpodobé planu, kde jsou uréeny ukazatele, terminy a odpovédné osoby.

(Mikovcova, 2007)

e Analyza portfolia — umoziuje analyzu podniku jako celku na del§i budouci
obdobi. Casto pouzivana je matice Boston Consulting Group (BCG) o dvou
dimenzich — relativni trzni podil a rast trhu. Podle umisténi vyrobkt
Vjednotlivych kvadrantech (otazniky, hvézdy, dojné kravy, hladovi psi) se
vedeni podniku rozhoduje o naslednych strategickych aktivitich podniku.
(Mikovcova, 2007)

e Analyza Zivotniho cyklu — vychazi zodlisSnych charakteristik v jednotlivych
zivotnich fazich vyrobku (zavadéni, rist, zralost, Ustup). Pro kazdou fazi je
vhodna jina marketingova strategie, typickd je zména prib&hu cash-flow
Z negativniho v pocateni fdzi na kladny vdalSich fazich a jeho nasledné
snizovani v souvislosti s ustupem vyrobku z trhu. (Mikovcova, 2007; Vollmuth,
2004)

e Target costing — oznaCuje fizeni nakladi trzné orientovanych podniki.

Predpokladem je uplné zaméfeni na zdkaznika. Metoda vychdzi ztrzni ceny
17
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smérem k nakladim. Neboli uréuyje maximaln¢ pripustné naklady pro

konkurenceschopny podnik ode¢tenim zisku od trzni ceny. (Mikovcova, 2007)
1.5.2 Operativni nastroje

Operativni controlling je oproti strategické mu zaméfen na kratsi casové obdobi. Spociva
vV mésicnim porovnavani skuteCnosti se Ziddoucim ro¢nim pldnovanym vyvojem.
K nejpodstatnéjSim cilim podniku patii zvySovani rentability, zajiSténi likvidity

a zvyseni hospodarnosti.“ (Vollmuth, 2004, s. 5)

e Analyza ABC - umoziuje wrCit priority v fizeni velkého poctu polozek
Z hlediska nakladli. Srovnava se mnozstvi a hodnoty, pfiCemz empiricky plati, ze
relativné mald mnoZstvi tvofi relativné velkou hodnotu. Zaméfeni se na tato
malad mnoZstvi generuje podniku velké efekty. Pfedmétem zijmu analyzy ABC

mohou byt zasoby, zdkaznici, dodavatel¢, vyrobky aj. (Vollmuth, 2004)
¢ Klasifikace a analyza nakladi — viz kapitola ¢islo 2.4.
e Kalkula¢ni metody — viz kapitola ¢islo 2.6.1.

e Analyza odchylek — kontrolni funkce je pro hodnotové tizeni efektivnosti
nezbytnd. Umoznuje fidit polozky jako zisk, ndklady ¢i rentabilitu celého
podniku nebo podle stfedisek, procestt ¢i vykonl. V riznych casovych
intervalech jsou porovnavany skutecné a planované stavy jednotlivych velicin.
Jejich vyhodnoceni vede k pouceni se z minulosti a jeho nasledné¢ho vyuziti pro
budouci vyvoj. Po identifikaci odchylek je mozné postupovat jednou ze tii

moznosti:

o ucinit opatfeni pro dosazeni pozadovaného stavu
o nezasahovat do priub&hu vyvoje

o prizptisobit cil (Fibirova, 2003)

1.6 Utvar controllingu v podniku

Kazdy podnik se zabyva ¢innostmi, jako je planovani ¢i kontrola. Neboli kazdy podnik
ur¢itym zpusobem vykonava controllingové aktivity. Hlavni je pouziti téchto nastrojt
ke zkvalitnéni podpory vedeni, a tak je vhodné ztizeni controllingového utvaru, zvIasté
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u velkkych podnikt. Pfedpokladem fungujiciho controllingu je wurCity stupen
strategického planovani a informacniho syst¢tmu podniku, vhodny styl fizeni ¢i
vymezeni jednotlivych kompetenci. Funkce controllingu vSak mohou pfevzit i jiné

kompetentni organy. (Eschenbach, 2004)
1.6.1 Organizaéni zac¢lenéni controllingu

Otadzkou je, zda z'idit v podniku vlastni controllingovy utvar ¢i ho obstarat jako
,»vedlejsi ivazek* jiného utvaru. Samoziejmé zilezi na velikosti a potfebach podniku,
vzdy se vSak daji zvazit vyhody a nevyhody jednotlivych feSeni pro konkrétni situaci.
Zésadni jsou v tomto ohledu zcela jisté specialni odborné a metodické znalosti, coZ neni
samoziejma schopnost controllingovych sluzeb vykondvanych na vedlej$i uvazek. Jako
dalsi aspekty ovlivitujici volbu vhodné organizace controllingu lze uvést pocet
a komplexnost problémid uvnité i vokoli podniku, pozadavky podniku v oblasti

sledovani nakladi ¢i uroven informac¢niho syst¢ému. (Eschenbach, 2004)

Usek controllingu mtize mit formu Stdbniho nebo liniového titvaru. Hlavni rozdil mezi
nimi je v urovni rozhodovacich a natfizovacich kompetenci, resp. zda je controlling
povazovan za podporu fizeni nebo vykon fizeni. Dilezitym faktorem je zéasada
nezavislosti controllingu vzhledem k jeho prifezové funkci napiic podnikem. Pro
liniové pojeti organizace controllingu je typicka komplexnost plnénych tloh. Naproti
tomu hlavni Ukoly $tdbniho pfistupu jsou shromdzdéni a vyhodnoceni informaci,
koordinace dil¢ich plant, dohled nad provadénim ptijatych rozhodnuti. (Eschenbach,
2004)

Organizacné€ pojaty controlling ma nejen svoje misto v organizacni struktuie, ale je také

vnitiné usporadan:

e podle ¢innosti: mize byt napt. ziizena funkce controllera pro planovani a tvorbu
rozpoctu

e podle funkci: existuji controlleti marketingu, materialu, logistiky, personalni ¢i
projektovi controllefi

e podle adresdta: definovani controllefipro regiony ¢i divize (Mikovcova, 2007)
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1.6.2 Controller a manazer

Vykon controllingovych ¢innosti nespo¢ivd v ¢innosti samotnych controllert, je

nezbytna kooperace s manazery. To je ziejmé z nasledujiciho obrazku.

Obr. €. 1: Pranik funkce controllera a manaZera

Zdroj: Mikovcova, 2007, s. 16, upraveno

Rozdil prace manazera a controllera je nasledujici: manazer provadi pldnovani,
rozhodovani, koordinovani, motivovani, organizovani a kontrolu, zatimco controller
zejména vytvari metody a nastroje, pracuje s informacemi, koordinuje a aktualizuje
systém. Podpora pak spoc¢iva v ziskavani a zpracovani informaci a jejich prezentaci

managementu. (Mikovcova, 2007)
1.6.3 Profil controllera

Pozice controllera spociva v celé Skale ukolt. Proto jsou na néj kladeny nejriznéjsi

naroky. Tyto pozadavky jsou dvojiho typu — osobni a odborné. Ddle jsou uvedeny

v tabulce.
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Tab. ¢. 1: Pozadavky kladené na controllery

Osobnostni: Odborné:

Analytické schopnosti a logické mysleni | VS ekonomického zameteni

Flexibilita, samostatnost, systemati¢nost, Prehled v ucetnictvi

peclivost, spolehlivost Angli¢tina na komunikativni arovni

Schopnost nést odpoveédnost za viastni
rozhodnuti

Praxe
. Prehled v ucetnictvi
Schopnost komunikace

I . Znalost prace na PC, zpracovani dat a
Odolnost vidistresu pokrocila znalost MS Excel

Zdroj: Dvofakova, Faltejskova, 2011, vlastniuprava

1.7 Podpora controllingu vypocetni technikou

Se stadle vétSim mnoZstvim informaci pro rozhodovani je pro plnéni tkol operativniho
controllingu dllezité zejména zachovani prehlednosti dat. Vyuziti vypocetni techniky je
neodmyslitelné, zejména s poZadavkem rychlého ziskavani a pfedavani dat. Softwarovy
nastroj controllingu miZe zna¢né posilit stupeit vyvoje a u€innost controllingu. S tim
souvisi nariist pozadavki kladenych na controllera, napt. provéfeni integrity dat, tvorba
datovych modelid a logickych propojeni dat, zodpovédnost za vyvoj systému nebo

zodpovédnost za informa¢ni logistiku v podniku. (Eschenbach, 2004)

Pouziti vypocetni techniky nabizi dal$i mozZnosti pro controlling. Odpadnou rutinni
prace, ¢imz se uvolni kapacity pro ptipravu rozhodovani. Prace controllera je tak
kvalitativné zhodnocena a controller se miize vice vénovat vlastnim tlohdm. Dale
mohou byt analyzovany procesy v podniku a jejich organizace. Odhaleni neucelnych
procedur uvolni zdroje, které mohou byt pouzity efektivné jinde. Bezpochyby
podstatnym efektem pouziti softwaru controllingu je kvalitativné lepSi zajiSténi

informaci pro nositele rozhodovani. (Eschenbach, 2004 )
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2 NAKLADY

Tato kapitola je vénovana definici ndkladi a jejich zdkladnim kate goriim. Pro efektivni
fizeni nakladt je potieba znat jejich strukturu. Proto zde bude uvedeno ¢lenéni naklada

a metody fizeni nakladi.

2.1 Vymezeni pojmu naklady

Na naklady se da pohlizet zrGznych hledisek. Finanéni ucetnictvi uréené pro externi
uzivatele vymezuje ndklady jako ,,ubytek ekonomického prospéchu, ktery se projevuje
poklesem aktiv nebo ptirtstkem zavazki a ktery v hodnoceném obdobi vede ke snizeni
vlastniho kapitalu®. (Kral, 2010, s. 47) Tento pohled povazuje ndklady za skute¢né
vynalozeny ekonomicky zdroj poskytnuty vlastniky kapitdlu na dosazeni vynosu

z prodeje.

V manaZerském ucetnictvi jsou pro interni potteby podniku ndklady definovany jako
,hodnotové vyjadiené ucelné vynaloZeni ekonomickych zdrojl, které¢ ucelové souvisi
s uskuteCnovanim predmétu Cinnosti podniku®. (Fibirova a kol, 2004, s. 78) Tato
definice zduraziuje hospodarnost vynakladani nakladi stejné jako tucelnost neboli
racionalni pouziti nakladt, od kterého se ocekava jeho zhodnoceni v budoucnosti.

(Fibirova a kol., 2004)

Naklady je potfeba vzdy odliSit od wvydaji, které znamenaji ubytek pen€znich
prostiedkti podniku. Typickym piikladem je ndkup vyrobniho stroje, ktery je vydajem
a podobu nakladi dostava az ve form¢ odpist béhem doby jeho uzivani. Toto rozliSeni
je zdkladem pro vypocet cash flow podniku. Dal§im ucetnim pravidlem je ¢asova shoda
nakladi s vykazovanym obdobim, které je zajiSt€no prostfednictvim ucti casového

rozliseni ndkladt. (Synek, 2007)

ManaZerské pojeti nakladu poskytuje SirSi pohled na naklady nez ucetni pojeti
popisované dosud. Pracuje totiz s kategorii ekonomickych ndkladi a faktorem casu.
Ekonomické naklady zahrnuji jednak ucetni, ale t€Z oportunitni naklady, coz je Castka
penéz usla pifi pouziti zdroji na nejlepS$i moznou alternativu. Zavadi se tak pojmy
explicitni a implicitni naklady. Explicitni ndklady, které jako ucetni ndklady musi firma

redln¢ vynalozit na ziskdni vyrobnich faktori, se odliSuji od implicitnich
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(ekonomickych) nakladid vyjadienych oportunitnimi naklady. Z hlediska casu lze
pohlizet na naklady v kratkodobé ¢i dlouhodobé perspektivé. V kratkém obdobi je ast
vstupll povazovana za fixni (napf. stroje a vyrobni zatizeni) a jiné se méni ve vztahu
s objemem vyrdbénych produktd (napf. mnoZstvi vyrobnich déIniki). Dlouhodobé je
vSak rozhodovano i o poctu strojli, vSechny vyrobni faktory jsou tedy proménné, a tak

neexistuji zadné fixni naklady. (Synek, 2007)

2.2 Zakladni aspekty fizeni nakladu

S transformaci vstupli na vystupy jsou spojeny ekonomické pojmy hospodarnost,

ucinnost a efektivnost, které prispivajik racionalité procesti a aktivit podniku.
2.2.1 Hospodarnost nakladu

,Hospodarnost predstavuje takovy pribéh nakladi podniku, pii kterém se dosahuje
zadoucich vystupl s co nejmen$im vynaloZzenim zdroji ekonomického rustu.* (Kral,
2010, s. 52) Existuji dva zpisoby ovlivnéni hospodarnosti — Uspornost a vytéZznost.
Uspornost znamena dosaZeni pozadovaného vystupu S minimalnimi vynaloZenymi
zdroji. Projevi se tedy absolutnim sniZzenim nakladli na dané vykony. Zatimco vytéZnost
je vysledkem maximalizace provedenych vykont pfi stejném vyuziti zdroji podniku.

Jedna se tak o relativni snizeni jednotkovych naklada. (Kral, 2010)
2.2.2 Ekonomicka uc¢innost

Uginnost obecné poméfuje vystup se zapojenym vstupem. Specifikovana ekonomicka
ucinnost je udana vztahem vynaloZzenych nakladi a dosazeného ekonomického
prospéchu. Vyjadienim ekonomického prospéchu je zisk, at’ uz v jakékoli podobé — zisk
Z hlavni vydélecné Cinnosti, provozni zisk, zisk zbéZné ¢innosti podniku, zisk pred
zdanénim ¢i zisk po zdanéni. Hlavni je vyznam zisku jako zvySovani hodnoty podniku
v disledku uspésného podnikani a schopnost rozsifené reprodukce podniku. Dale je zisk
povazovan za zdklad rozdéleni dichodu mezi vlastniky, investory a stat nebo jako

soucast métitek vykonnosti. (Kral, 2010)
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2.2.3 Ekonomicka efektivnost

Rozhodyjicim kritériem racionality je ekonomickd efektivnost. Opét se zde pomeiuji
vynalozené naklady s dosazenym ekonomickym prospéchem, tentokrat se vSak urCuje
vztah k celkovym zdrojim. Ptikladem muize byt ukazatel vynosnosti viastniho kapitalu

¢ivynosnost celkovych aktiv. (Kral, 2010)

2.3 Faktory ovliviiujici velikost nakladu

Celkové naklady podniku jsou ovliviiovany riznymi aspekty. Je mozné rozpoznavat
faktory podnikem ovlivnitelné a neovlivnitelné. Podnik nemtiZze ovlivnit vysi datiovych
sazeb, pocet pracovnich dni za dané obdobi a riamcové pravni podminky. Naopak v rezii
podniku je velikost nakladid vyplyvajicich z velikosti podniku a jeho vyrobniho
programu, vytizenosti vyrobniho zafizeni, vyrobnich podminek, ceny a kvality
nakupovanych vstupl, odbytové politiky, zptsobu financovani, rozsahu vyzkumu

a vyvoje podpitirnych ¢innosti podniku. (Vysko&il, Strup, 2003)

2.4 Clenéni nakladt

Efektivni ftizeni ndkladii vyZzaduje jejich podrobné ¢Clenéni. Néklady je mozné
klasifikovat z riznych hledisek, ktera by vsak vzdy méla reflektovat vztah k feSeni

problémt a rozhodnuti.
2.4.1 Druhové ¢lenéni nakladu

Druhové tiidéni nakladi odpovidad jejich spojeni s ¢innosti jednotlivych vyrobnich

faktort. ,,Zékladni ndkladové druhy jsou:

e spotieba surovin a materidlu, paliv a energie, provoznich latek

e odpisy budov, strojii, vyrobniho zatfizeni, ndstrojii, nehmotného investi¢niho
majetku

e mzdové a ostatni osobni ndklady (mzdy, platy, provize, socidlni a zdravotni
pojisténi)

e finan¢ni ndklady (pojistné, placené troky, poplatky)

24



2 Néklady

e niklady na externi sluzby (opravy a udrZzovani, ndjemné, dopravné, cestovné)“

(Synek, 2007, s. 79)

Druhové ndklady jsou prvetni, nebot jsou predmétem zobrazeni pii vstupu do podniku.
Dale jsou charakterizoviny jako externi ndklady, protoze spotiebovavaji vstupy
potizené z vnéjsku podniku. Tyto ndklady se nedaji dale délit na jednodussi polozky,

jsou tedy jednoduché. (Kral, 2010)
2.4.2 Uéelové élenéni nakladf

Ucelové tiidéni nakladt umoziuje identifikovat piicinu jejich vzniku. Zakladem je
déleni na naklady technologické a naklady na obsluhu a fizeni, resp. na jednicové
arezijni. Technologické naklady jsou vynaloZeny v bezprostiedni souvislosti s finalnim
vykonem ¢i jeho casti, proto se oznacuji jako jednicové naklady. Néklady na obsluhu
a fizeni sice souvisi s technologickym procesem, ale maji podptrny charakter pro chod
podniku jako celku, nedaji se tak prifadit ke konkrétnim vykonim (napf. mzdy
administrativnich pracovnik €1 spotieba tepla). Proto se nazyvaji rezijni naklady. (Kral,

2010)
2.4.3 Clenéni naklad podle odpovédnosti za jejich vznik

Kazd¢ stredisko odpovidd za hospodarné vynaloZeni ndkladl, je tedy tzv.
odpovédnostnim stiediskem. Pomoci identifikace dil¢ich vykond stiedisek pro jina
stfediska a jejich ocenénim vzniké systém vazeb vykonl mezi stiedisky. Takto vzniklé
naklady jsou druhotné, protoze se poprvé objevily z vn¢jSku podniku a podruhé praveé
Vrameci podniku mezi jednotlivymi stiedisky, a sloZené, nebot’ je moznost je dale

rozebrat na ndkladové druhy. (Kral, 2010)
2.4.4 Kalkulaéni €élenéni nakladu

Tento zvlastni typ Gcelového Clenéni ndkladl ptitazuje naklady na kalkulacni jednici,
tj. vykon, ktery je objemove, druhové a jakostné¢ specifikovan; v modernim pojeti se

pouziva termin ndkladovy objekt. Podle vztahu ke konkrétnimu vykonu, 1ze rozlisit:
e piimé naklady — bezprosttedné souviseji s konkrétnim vykonem
e nepiimé naklady — vztahyji se k vice druhim vykonl a zabezpecyji vyrobu
celkove.
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Piim¢ ndklady zahrnuji jednicové ndklady a ¢ast rezijnich ndkladd, které s vykonem
pfimo souvisi. Mezi nepiimé naklady se fadi zbyld ¢ast reZijnich nakladi, neboli téch,

které jsou spole¢né vice druhim vyrobku. (Kral, 2010; Popesko, 2009; Synek, 2007)
2.4.5 Clenéni nakladt podle zavislosti na objemu vykont

Toto ¢lenéni se stalo zasadni pro rozhodovani o alternativnich smérech budouciho
vyvoje podniku. Vychazi z faktu, ze dochazi ke zméné pribéhu nikladl v zavislosti
na zméné objemu vykond. RozliSuji se variabilni a fixni ndklady. Variabilni naklady
se méni s rozsahem vyroby. Pokud se zvySuji stejné rychle jako objem vyroby, potom
jsou proporciondlni. Jestlize se variabilni naklady méni rychleji nez objem vyroby, pak
jsou nadproporciondlni a vopainém piipadé podproporciondlni. Cast celkovych
nakladi, ktera je neménnd se zménou objemu vyroby, jsou fixni nidklady. Pfesnéji
feCeno jsou neménné pro urCity rozsah vykont. Fixni naklady se méni skokoveé pfti
investicich ve vyrobé¢, napf. rozSiteni vyrobni kapacity ¢i zména vyrobniho programu.
Ztoho je patrné, Zze do fixnich ndkladi se budou dale tadit rezie v podobé odpist,
ndjemné¢ho, pojiSténi, uroky zpujéek a dalsi ndklady, které vznikaji, pfestoze se nic
nevyrabi. Celkové fixni ndklady jsou v kratkém obdobi neménné se zménou objemu
vyroby, primeérné fixni nadklady na jednotku produkce vSak s ristem objemu vyroby

klesaji. Tomu se tika degrese nakladii. (Synek, 2007)
2.4.6 DalsSi kategorie nakladu

Vedle tradi¢ni klasifikace ndkladi existuje clenéni ndkladd vztahujici se
k manaZerskému rozhodovani. Jde tedy o odhad budoucich nakladt ve vztahu ke
konkrétnimu rozhodnuti. Relevantni naklady se pfi uskute¢néni riznych variant
rozhodnuti budou ménit, zatimco irelevantni naklady budou vi¢i zmén¢ rozhodnuti
odolné. Formou relevantnich nakladl jsou naklady vyjadiujici rozdil pfed uvazovanou

zménou a po zmeng, tzv. rozdilové naklady.

Utopené naklady byly vynaloZeny jiz v minulosti a nemohou byt zménény Zadnym

budoucim rozhodnutim. Jsou tedy formou irelevantnich nakladi.

Oportunitni naklady, nazyvané t¢Z naklady obétované piilezitosti, predstavuji hodnotu

ztraceného pfijmu z nerealizované nejlepsi alternativni varianty. Stavaji se tak soucasti
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ekonomickych nékladd, jsou tézko vycislitelné a v ucetnictvi nejsou zobrazeny.

(Popesko, 2009)

2.5 Nakladovy controlling

Podnikovy systém controllingu pfednostné vyuziva informaci ¢erpanych z nakladového
controllingu, az poté lze uvazovat o ziizeni dalSich dil¢ich funkcnich oblasti
controllingu jako napf. investiéni ¢i zdsobovaci Zakladnim cilem nakladového
controllingu je tvorba nového systému planovani zaméfeného na splnéni cili
vbudoucnosti pomoci vyhodnoceni skuteCnosti a planu. Pozadavek vCasnosti,
srozumitelnosti a prehlednosti podanych reportii o odchylkdch umozni zahajit aktivity

vedouci k jejich odstranéni. (Herman, Lazar, 1999)

Podnik tGspésné zvladl oblast nakladového controllingu, pokud je schopen zodpovédét

nasledujici otazky:

e Vite pfesné, ktery druh vykond vydélava a kolik? Na ktery a kolik se doplaci?
Které vykony jsou piisoucasnych cenach nejefektivnéjsi?

e Vite, které zakaznické skupiny jsou zajimavé a perspektivni?

e Vite, jak se projevi ur€ita opatfeni ve zméné zisku (ztraty)?

e Vite, jak vypadd hospodarsky vysledek pro potieby fizeni a rozhodovani, tzn.
bez zkresleniregulace financniho uCetnictvi a datiové legislativy?

e Dozvite se vCas, jestli jste jesté v planu, nebo se jiz pohybujete mimo stanovené
hranice? (Kde jsou odchylky a kdo je za né odpovédny?)

e Umite svoji podnikovou strategii pfenést do konkrétnich planti a opatfeni tak,
aby byla jednotliva stfediska zainteresovana na chovani, které ptispiva k jejimu
dosazeni?

e Jak zméfite piinos vnitropodnikovych utvart k celopodnikovym vysledktim?

e (o zvySyje rezijni naklady v podniku?“ (Fibfrova, 2003, s. 57)

Snizovani nadkladi mize byt spojeno i se snizovanim kvality vyrobkl ¢i ve zméné
vnimani podniku zakazniky. Je tfeba pfesunout pozornost ze snizovani naklada, které se

mozna projevi snizenim v celkové sumé nakladtl, spiSe na hospodarnost vynakladani

nakladl v pribéhu vyrobniho procesu. Jinymi slovy vyuzit stavajici potencidl podniku
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spojeny s ur¢itou hladinou nakladd. Optimalizace vede pies analyzu vazeb mezi

naklady a vykony a jejich lep$i organizaci. (Popesko, 2009)

2.6 Ulohy nakladového controllingu a Fizeni nakladu

Naklady jsou pro kazdy podnik zisadni oblasti. Nastroje slouzici k jejich evidenci,
méfeni a planovani jsou dilezitym nastrojem manazerskych rozhodnuti Vedle
tradi¢nich metod se objevyji i moderni metody tizeni ndkladi, které vznikly v disledku

rostouci konkurence, a tudiz nutnosti podniku byt konkurenceschopny. (Popesko, 2009)
2.6.1 Kalkulace

Kalkulace je ,,zjisténi nebo stanoveni nakladl, marze, zisku, ceny nebo jiné hodnotové
veliCiny na vyrobek, praci nebo sluzbu, na ¢innost nebo operaci, kterou je tieba
v souvislosti s jejich uskuteénénim provést, na podnikovou investi¢ni akci nebo na jinak
naturdlné vyjadienou jednotku vykonu“. (Kral 2010, s. 124) Predmétem kalkulace
jsou vSechny dil¢i i findlni podnikové vykony. Néklady jsou vztahovany k naturdlné
vyjadiené jednotce vykonu oznaCované také jako kalkulacni jednice. Struktura naklad

je stanovena v kalkula¢nim vzorei, ktery ma nasledujici podobu (Kral, 2010, s. 138):

pfimy material

ptimé mzdy

ostatni pfimé naklady
vyrobni rezie

= vlastni naklady vyroby
5. spravnirezie

Mo

= vlastni naklady vykonu
6. odbytové ndklady
= uplIné vlastni ndklady vykonu
7. zisk (ztrata)
= cena vykonu
Pouziti tohoto kalkula¢niho vzorce piedurCuje postup ndklady + zisk = cena. \V praxi se
vSak uplatiiuji vzorce s variantné strukturovanymi ndklady a odliSnym vyjadfenim
vztahu nakladd vykonu k jeho cené. Napt. retrogradni kalkulaéni vzorec vychazi z ceny

vykonu a po odecteni nakladi se dostane zisk. (Kral, 2010)
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Pro ptifazovani naklada jednotlivym objektim, kterymi mize byt vykon, podnikovy

utvar, aktivita, investiéni projekt ¢i urCité rozhodnuti, se vzilo oznaeni alokace

nakladi. (Popesko, 2009)

Kalkulace a vztahy mezi nimi pfedstavuji kalkulaéni systém. Cleni se do nékolika
druhti podle riiznych hledisek (Synek, 2007):

Z hlediska doby sestavovani se rozliSuji:

Kalkulace piedbézné — sestavuji se pred provedenim vykont a planuji jejich
budouci naklady. Patii sem kalkulace operativni (sestavené na zikladé
operativnich norem, které zahrnuji technické, technologické a organizacni
podminky, pouzivaji se v operativnim fFizeni vyroby), pldnové (stanovené
na bazi planovanych norem, které berou ohled na racionalizacni opatfeni, jez se
uskuteCni vpldnovaném obdobi) a propoctové (vytvareji se pro nové nebo
neopakovatelné vyrobky v situaci, kdy nejsou znamy spotiebni normy).

Kalkulace vysledné — sestavuji se po provedeni vykoni a slouzi pro kontrolu
jejich hospodarnosti. Stanovuji se rozdilovym zplisobem, kdy se u jednotlivych
polozek zohledni odchylka skutecnych nakladi a planovanych naklada

z predbézné kalkulace.

Kalkulace z hlediska struktury maji smysl ve stupiiovité vyrobg, pii které se

polotovary vlastni vyroby jednoho vyrobniho stupné stavaji vstupem pro dal$i vyrobni

stupen. D¢li se na:

Postupna kalkulace — zahrnuje polozku polotovary viastni vyroby, V niz jsou
zaznamenany vlastni ndklady na vyrobu polotovart ptfedchazejicich stupna.
Pribézna kalkulace — neobsahuje poloZzku polotovary viastni vyroby, vlastni
naklady polotovart jsou zachyceny podle polozek kalkula¢niho vzorce. (Synek,
2007)

Kalkulace z hlediska tipInosti naklad:

Kalkulace tplnych (plnych) nakladi — nazyvana téz absorpéni kalkulace,
zapocitava veskeré naklady.
Kalkulace neuplnych naklada — pocita pouze s variabilnimi naklady a fixni
naklady na vykony nerozpocitava. (Synek, 2007)
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Kalkula¢ni metody

S kalkulacemi je tésné spojeno déleni nakladi na pfimé a nepiimé. V kalkulacich se
sleduji oddélené pfimé jednicové a piimé rezijni ndklady. Nepiimé ndklady vznikaji
ve vztahu s $ir§im okruhem vykond. Pro ptifazeni spoleénych nakladt se pouZivaji tyto

metody:

1. Kalkulace délenim pfifazuje nepiimé naklady vykonim ve vztahu k mnozstvi

kalkula¢nich jednic. Dalsi rozliSeni této metody:

a) Prostd — stanovuje naklady na jednici délenim celkovych nakladd poctem jednic.
Predpokladem je jeden druh vykonu ¢i jejich stejnd nakladova naro¢nost.
b) S pomérovymi Cisly — vztahuje naklady k piepoctené jednici, ktera odpovida

odlisné nakladové naroc¢nosti jednotlivych vykont.

2. Kalkulace prirazkova se pouziva pro pfi¢itani nakladi vykonim pomoci
hodnotové (penézn€) nebo naturdlné urené rozvrhové zikladny. V piipadé
penézni zakladny se procentudlni ptirazka pocita jako pomér neptimych rezijnich
nakladd a korunové vyjadiené rozvrhové zikladny. Pro naturdlni zikladny je

sazba nepfimych ndkladi spoctena podobné¢ stim rozdilem, Ze rozvrhova

zékladna je zde urcena v naturdlnich jednotkdch (hodiny prace ¢i strojové hodiny).

a) Sumacni — vyjadfuje vztah nepifimych nakladu k jediné rozvrhové zakladné.
Predpokladd umérny vyvoj nepiimych nakladt k jedné veli¢ing, kterd je zvolena
jako rozvrhova zakladna.

b) Diferencovand — oproti suma¢ni metodé¢ pouziva vice rozvrhovych zikladen

pro ptitazeni riznych skupin nepiimych nakladu. (Kral, 2010)
2.6.2 Plany a rozpocty

Pojem planovani piredstavuje obecny proces vyjadieni cilii a kroki k jejich dosazeni.
Plan je vystupem procesu planovani a vécné vyjadiuje dané cile. Rozpocty jsou
vysledkem procesu rozpoctovdani neboli formulovani hodnotové pojatych cild. (Kral,
2010) Rozpocet kvantifikuje vyvoj hodnotovych veli¢in pro stanovené obdobi, pro dany
objem a strukturu ¢innosti, za podnik jako celek nebo pouze pro uUsek podniku
areflektuje predpokladané zmény podminek pii transformacnim procesu a prodeji

Zahrnutim vSech dil¢ich rozpocti vznikd financni plan, ktery sestava z rozvahy,
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vysledovky a vykazu cash flow. Hlavnimi funkcemi rozpoctu je soulad stanovenych
hodnotovych cili se strategickymi cili, koordinace podnikovych stfedisek pti jeho
sestavovani, motivace pracovnikil na jejich splnéni, méteni a nadslednd kontrola ¢innosti

jednotlivych stiedisek. (Fibirova a kol., 2004)

Taktické plany a rozpocdty jsou zpravidla vaziny k rocnimu obdobi a byvaji soucasti
dlouhodobych planti a rozpocti. Dlouhodobé rozpocty jsou obvykle zpracované
globaln¢ a zahrnyji vice variant, minimaln€¢ optimisticky a pesimisticky vyhled ¢i
limitni pésma. Postupné se zpfesiiyji podle aktualizace Ukoli a cild. Finan¢ni
piyatelnost pland je ddna dlouhodobou tvorbou zisku a zhodnocenim investovaného
kapitdlu. Na vyznamu nabyva fizeni rezijnich nakladii v ramci dlouhodobych rozpocti,
nebot’ v kratkém obdobi lze ovlivnit jen jejich mald cast a vétSina téchto nakladu je

dusledkem dfivéjsich rozhodnuti. (Kral, 2010)

Podkladem pro sestaveni ro¢niho podnikového rozpoétu jsou dlouhodobé plany
a rozpocCty. Jeho soucasti je rozpoctovana rozvaha, rozpoc¢tovana vysledovka a rozpocet
penéznich toki. Urcujici jsou také hlavni sméry rozvoje podnikové ¢innosti, které
ovlivni vys$ia strukturu nakladi, zmény dafové a socialni politiky statu ¢i zmény v trzni
poptavce. Dal§imi ovliviiujicimi faktory je vyrobni kapacita, kvalifika¢ni struktura
a flexibilita zaméstnanci nebo rychlost reakce podniku na pozadavky zikazniki.
(Fibirova a kol., 2004) Nejdrive je zpracovan rozpocet vynosii, ktery vychazi z planu
prodeje. Na né€j navazuje rozpocet jednicovych nakladu (tj. plan materialu a plan
prace). (Popesko, 2009) sestaveny na ziklad¢ planu vyroby a vyrobnich kapacit,
rozpocet piimych ndkladii odvozeny z inovaCnich ¢innosti a rogpocet reZijnich
ndkladn. Diléi rozpoCty nakladi a vynost daji vzniknout rezpoctované vysledovce,
pfiemz samostatné postaveni maji rozpoCty prodeje fixnich aktiv a financnich
investic, prodeje dalSich aktiv nepotiebnych pro hlavni Cinnost, ostatni ndklady
avynosy souvisejici s investicni a financni Cinnosti a rozpocet zisku. Rozpoctovand
rozvaha neni tak podrobna jako rozvaha sestavena k rozvahovému dni. Stala aktiva
a dlouhodoby kapital vychazi ze strategickych investi¢nich a kapitalovych plani
avazou se také k rozpoCtovanému vykazu cash flow. Plany obéinych aktiv
a kratkodobych zavazkii se urCuji bud’ na zdkladé trzeb, nebo podle pozadovanych
hodnot ukazatelu likvidity. Slouzi pfedev§im ke zji§téni pracovniho kapitalu. Rozpocet
penéZnich toku je sestaven v déleni na provozni, investi¢ni a finanéni ¢innost podniku.

(Kral, 2010)
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2.6.3 Rizeni nakladu

Zé4jem zdkaznikd o komplexni dodavky vede k nartstu struktury provadénych vykona.
(Kral, 2010) Pod tlakem konkurence a mnozstvi provadénych vykond se hledaji
odpovedi na tyto otdzky (Popesko, 2009):

e Které produktové fady jsou nejvice ziskové a které vytvaii ztratu?
e Kolik stojijednotlivé podnikové ¢innosti?

e Jsoupodnikové ¢innosti vykonavany efektivné?

Tradi¢ni metody kalkulace nemusi odrazet spravné informace o ndkladech podnikovych

¢innosti pro stanovenicen.

ABC — kalkulace nakladi podle aktivit

Kli¢ovym pozadavkem novych kalkula¢nich metod je piifazovani nakladi vykonim
podle skute¢nych pii¢in jejich vzniku, coz vytvafi nutnost analyzy samotnych
vnitropodnikovych operaci a vztahti mezi nimi. Tento systém podnécuje k eliminaci
plytvani na zikladé¢ provadénych méfeni a k identifikaci procest neptindSejicich
hodnotu. Kalkulace ABC (Activity Based Costing) pfifazuje naklady objektim
zapomoci meéteni skuteCnych fyzickych vykonl provadénych cinnosti a aktivit.

(Popesko, 2009)

V podniku se uskute¢niuji primarni a podplrné aktivity. Primdrni aktivity ptidavaji

produktu hodnotu, za kterou je zidkaznik ochoten zaplatit. Naproti tomu podpiirné

vvvvv

a Casové ztraty. Naklady podpurnych aktivit se pfifazuji primarnim aktivitdm, jez

podporuji, ale nikoli nakladovym objektim, jak je vidét z obr. €. 2. (Popesko, 2009)

Obr. ¢. 2: Skupiny nakladi v systému ABC

NAKLADOVE POLOZKY I\]
— — ¥ ) 3 . Z—
;v: NAKLADY \ ‘.F:RIMARM AKTIVITY ] = \ nggeme D INEALS:SJ\;&EI NE ]\
i S — , . ey
‘—_:"“:SMM & ‘ NAKLADY ALOKOVANE POMOCI AKTIVIT D ‘ e u
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NAKLADOVE OBJEKTY D

Zdroj: Popesko, 2009, s. 103
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ABM - fizeni podle aktivit

Anglickou zkratku ABM lze nahradit ceskym ekvivalentem fizeni podle aktivit nebo
také procesni fizeni ndkladi. Cilem moderniho nikladového systému piestdva byt
kalkulovani nakladt, hlavni roli pfebird podpora rozhodovani. ManaZersky nastroj
Activity Based Management (ABM) vyuziva informace ziskané metodou ABC pro
dosazeni podnikovych cili pomoci souboru nastroji ptizplsobenych konkrétnimu
rozhodnuti. Nejbézn€jSim nastrojem ftizeni podle aktivit je analyza procesu a aktivit,
kterd souvisi s hodnocenim efektivnosti provadénych vykonli podniku. Zakladem je
identifikace procesti a aktivit provadénych v podniku, jejich vzijemnych vazeb
Z hlediska vstupt a vystupd, rozbor ovliviiyjicich faktord, identifikace spotieby zdroji
a doby cykli v jednotlivych aktivitach a procesech a rozdéleni na aktivity piidavajici
hodnotu a neptidavajici hodnotu. Smyslem néstroje ABM je zaméfeni se na aktivity
a procesy, které neptidavaji hodnotu, piesto vSak spotfebovavaji naklady. (Popesko,
2009)

Mezi strategické nastroje Fizeni nakladi patii kalkulace cilovych nakladt a kalkulace
zivotniho cyklu. V oblasti fizeni po linii vykonl aplikuji stejné jako tradicni metody

dlouhodobé tizeni nakladti vyrobku. Jejich pfinos vSak spociva piedevsim:

e Vorientaci na zdkaznika a pInéni jeho poZadavkl s ohledem na kvalitu produktii

e Viizeni ndkladli v pribéhu celého zivotniho cyklu a respektovani zmén naklada
acen

e kontrole nakladid na vyzkum a vyvoj a nakladt spojenych s ukoncenim vyroby

(Soljakova, 2003)
Kalkulace cilovych nakladi

Utelem cilové kalkulace nakladd je prezkoumat moZnosti snizeni nikladl ve fazi
vyzkumu, vyvoje a piipravy prototypu. VétSina nadkladl na vyrobek je stanovena jiz
Vv této predvyrobni etapé€, kdy jsou ur¢ovany technologické postupy. Metoda je vhodna
vptipadé¢ vyroby slozitych vyrobki, kde je rozsahly vyzkum a vyvoj a vySSi
konkurence. Cilova kalkulace nadkladti vychazi z cilové ceny produktu a pozadovaného
zisku. Cilova cena je vyjadienim hodnoty vnimané zdkaznikem, kvalitou a vlastnostmi
produktu, ale také strategickych cili a cenové politiky podniku. Takto ziskané cilové

ndklady se nasledné porovnavaji s propoctovou kalkulaci V pfipadé vysSich
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propoc¢tovych nakladii oproti cilovym se pfijmou opatfeni ke snizeni nakladi.

(Soljakova, 2003)

Kalkulace Zivotniho cyklu

Cilem této kalkulace je postihnout ndklady na vyrobek v prib&hu jeho celého Zivotniho
cyklu. Zohlediiyje ndklady predvyrobni etapy (vyzkum a vyvoj, zdbéh vyroby, néklady
na marketing) i ndklady spojené s ukonc¢enim vyrobniho cyklu. Déle téZ bere v tvahu
zmény cen a ndkladi v pribéhu zivotniho cyklu produktu. Stava se tak nastrojem pro
fizeni a kontrolu ndkladl na vyzkum a vyvoj ¢i zkracovani doby Zzivotnosti vykontl.
Pro strategické tizeni ma rozhodujici vyznam kalkulace sestavena ptred zahijenim
vyrobniho procesu, kdy je mozné piijmout opatieni tykajici se budouciho vyvoje
nakladt a vynost &i rozhodnuti o zafazeni vyrobku do vyrobniho programu. (Soljakova,

2003)

Sestaveni kalkulace zivotniho cyklu vychdzi zveli¢in, které se vztahuji
k dlouhodobému ¢asovému obdobi. Je proto nutné pocitat s faktorem ¢asu a pfijmy
a vydaje diskontovat a také upravit o vliv inflace. Ndklady na vyzkum a vyvoj maji
charakter investi¢nich vydaji. Pro hodnoceni efektivnosti jejich vynaloZzeni se mohou
pouzit metody pouzivané pro hodnoceni investi¢nich projekti jako napiiklad Cista
soutasnd hodnota, index rentability, vnitini vynosové procento, doba navratnosti a dal$i.
Jinou moZnosti hodnoceni je analyza bodu zvratu, ktery vyjadiuje mnozstvi prodanych
vyrobkl v pribéhu zivotniho cyklu nutnych k pokryti vSech fixnich ndkladli s nim
spojenych. (Soljakova, 2003)

Hodnotova analyza a naklady

Naklady podniku prameni zjeho hodnototvornych ¢innosti. Kazd4 takova ¢innost ma
své naklady. Néklady se tedy neposuzuji jako celek, ale zZkoumaji se jednotlivé ¢innosti

zvIast’ s moZnosti nalezeni méné nakladného feSeni. Zahrnuje tyto faze:

1) Vymezeni hodnototvorného fetézce a prifazeni nakladi jednotlivym
¢innostem je vychozim bodem. Jsou zmapovany vzijemné vazby mezi
¢innostmi a jsou jim piifazeny naklady.

2) Analyza uZitku Fetézce znamena piezkoumani funkénosti vzajemnych vazeb

a jejich vlivu na tvorbu celkové hodnoty.
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3) Optimalizace fetézce spoCiva vco mozna nejlepSim spolecném vyuziti
a koordinaci ¢innosti.

4) Vysledky slouzipro nasledné planovani v podniku. (Vyskoé&il, Strup, 2003)

Moderni systémy rozpoctovani

RozpoCty predstavuji statické a neménné dokumenty neschopné se piizpusobit
turbulentnimu vyvoji podnikatelského prostiedi Vazba na ro¢ni cyklus finanénich
vykazili je ztohoto pohledu nevhodna. Podnikové rozpocty se Casto vztahuji k odlisnym
casovym horizontim, netvoii tedy provazany a konzistentni celek. S tim souvisi také
izolovanost od ostatnich rozpoct, ¢imz se doptfedu eliminuje ptilezitost z vyuziti
synergickych efektl. Orientace na vysledek zastifiuje pfi¢iny rozpoctovanych hodnot

a jejich zaméfeni na splnéni cile. (Popesko, 2009)

Uvédoméni si nedostatkli tradi¢nich metod rozpoctovani vyvolalo vznik novych metod
a stim spojené $irSi moznosti vyuziti vystupnich informaci. Charakteristiky novych

systémii:

e Sestavovani klouzavych rozpo¢ti misto pevnych — vétsi flexibilita rozpoctu.

e Hodnoceni podniku na zikladé vykonnostnich ukazateld - veétsi
decentralizace s moznosti piimého ovlivnéni faktort vykonnosti a zavedeni
ukazateli vykonnosti KPI (Key Performance Indicators) neboli ukazatele
vyznamné z pohledu vykonnosti utvaru, ktery je miize svou ¢innosti ovlivnit.

e Aplikace progresivnich systémii odménovani misto fixnich bonust vazanych
na plnéni finanCnich ukazatelti, které pracovnici nemohli piimo ovlivnit.
Moderni syst¢émy odménuji na zdklad¢ objektivnich kritérii vykonnosti.

e Zména procesu planovani zZro¢niho planovani vrcholovym managementem
na operativni a taktické planovani ponechané podnikovym utvarim s dlirazem
na plnéni strategickych cili a maximalizaci hodnoty pro zikazniky. (Popesko,
2009)

Na zaklad¢ vySe uvedenych zdsad modernich ptistupti k rozpocetnictvi vznikly metody:

e Activity Based Budgeting ¢ili rozpoc¢tovani podle aktivit, které ma sviyj zaklad
V procesnim fizeni nakladi (ABM) a je zaloZeno na stejnych principech jako

kalkulace podle aktivit (ABC). Primarni cilem podniku je tvorba hodnoty.
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e Beyond Budgeting zdlraziuje méfeni vykonnosti, decentralizaci a vzajemnou
komunikaéni dlivéru mezi managementem a podnikovymi jednotkami. Stava se
tak pfizplisobivym procesem schopnym pruzné reagovat na ménici se trzni
podminky.

e Zero Based Budgeting neboli rozpoctovani s nulovym ziakladem se tyka
rozpoctu rezijnich nidkladd. Hlavnim pfinosem je ,pravidelné pfezkoumavani

smyslupInosti dosud provadénych aktivit®. (Popesko, 2009, s. 218)
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3 CHARAKTERISTIKA PODNIKU

3.1 Zakladni udaje

Nézev: SKODA ELECTRIC a.s.
Pravni forma: Akciova spole¢nost
Vznik: 5.3.1993

Identifikaéni ¢islo: 477 18 579

Sidlo spoleénosti: Tylova 1/57

301 28, Plzen

Jediny akcionaf: SKODA TRANSPORTATION a.s.

Predstavenstvo: Ing. Jaromir Silhanek, Dr. Ing. Ladislav Sobotka,

Ing. Martin Sobotka, Ing. Karel Majer

Dozor¢irada: Ing. Tomas Krsek, doc. Ing. Michal Korecky, PhD.,
Tomas Fronk

Zékladni kapital: 264 042 000,- K¢

Akcie: 264 042 ks kmenovych akcii na jméno v listinné podobé

ve jmenovité hodnoté 1 000,- K¢

Piedmét podnikani:

e vyroba, instalace, opravy elektrickych stroji a pfistroji, elektronickych
a telekomunikaénich zatizeni

e montaz, opravy, revize a zkousky elektrickych zatizeni

e opravy ostatnich dopravnich prostiedk a pracovnich strojt

e vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptrilohach 1 az 3 zivnostenského zakona

e obrabécstvi

e Zameénictvi, nastrojaistvi (Ministerstvo spravedInosti CR, 2012, [online])
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3.2 Profil spoleénosti

SKODA ELECTRIC a.s. je vyrobnim podnikem piisobicim na svétovém trhu v oboru
dopravniho strojirenstvi. Mezi jeho produkty patii trolejbusy, trakéni elektrické pohony
a trakéni motory pro trolejbusy, tramvaje a lokomotivy, piiméstské vlakové jednotky,
metro a specialni dilni vozidla. Zajistuje také kompletni servis svych vyrobki, jejich
opravy a modernizace a prodej ndhradnich dilti. Spole¢nost vznikla 5.3.1993 a navazuje
na dlouholetou tradici elektrotechnické vyroby Skodovych zivodt v Plzni, ktera byla
zahdjena v roce 1901. Vysoka technickd troven, vykonové parametry a spolehlivost
vyrobkl vychazi z vysledkG vlastniho technického vyvoje s vyuzitim vysledkt

spolupréce s jinymi odbornymi pracovisti. (Skoda, 2012, [online])

3.3 Historie spolec¢nosti

Ve druhé poloving devatenactého stoleti koupil Emil Skoda plzefiskou strojirnu
od hrabéte Valdstejna. Pocate¢ni vyroba stroju pro zemédélstvi, pivovary a lihovary se
nasledné rozrostla také o vyrobu zatizeni pro cukrovary, huté, valcovny oceli a vyrobu
zbrani. Stim souviselo rozSifeni podniku o slévarnu, ocelarnu, kovarnu, vlastni
zelezniCni drahu a zbrojovku. Exportni Gspéchy se pifipisuji samotné osobnosti Emila
Skody, ktery piijimal rozsahlé zakazky, ale také vysoké kvalité ocelovych odlitkd
avykovku pro velké namoini lodé. Vzrostlo tak povédomi 0 podniku v Evropé

I mimoevropskych zemich.

Na pielomu devatenidct¢ho a dvacatého stoleti byla firma pfeménéna na akciovou
spole¢nost Skodovy zavody zdtvodu potieby kapitilu pro dalsi rozvoj podniku.
Postupné doslo k zaclenovani dalSich zavodi — uhelnych doli Mostecka a Plzetiska,
automobilky Laurin a Klement v Mladé Boleslavi. Soucasné¢ byl rozsifen vyrobni
program o energeticka zafizeni, transformatory, osobni a ndkladni vozidla, tanky,
mostni konstrukce, jefaby, trolejbusy, motory a dieselové motory, obrabéci stroje, parni

turbiny.

Vroce 1945 byla vétSina tovarny pii ndletech zniCena. V témze roce byla tovarna
znarodnéna. Cast svého vyrobniho programu pfedala jinym vyrobctim. Hlavni roli méla

vyroba zatizeni pro t€Zké strojirenstvi, investi¢ni primyslovou vystavbu, hromadnou
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dopravu a energetiku. Vyvoz byl sméfovan zejména do zemi tehdejSiho socialistického

bloku.

Po roce 1989 doslo k transformaci statniho podniku na akciovou spole¢nost. Rozpadly
se 1 vychodni trhy, a proto bylo v tomto obdobi zahajeno rozSifovani obchodnich
kontaktli a hledani optimalniho vyrobniho programu. Soucasna spolec¢nost vznikla

5.3.1993. (Podnikatel.cz, 2012, [online])

Obr. €. 3: Logo spolecnosti

@) sHoon

Zdroj: Skoda, 2012, [online]

3.4 Soucasnost spolec¢nosti

SKODA ELECTRIC as. je soudasti skupiny SKODA, ktera v roce 2012 zahrnuje tyto

spole¢nosti:

e SKODA TRANSPORTATION as.

e SKODA ELECTRIC a.s.

e SKODA VAGONKA a.s.

e Pars nova a.s.

e MOVO spol. sr.o.

e VUKV as.

e POLL, s.r.o.

e Sibelektroprivod

e Ganz- Skoda Electric Zrt. (Skoda, 2012, [online])

Zakazniky spole¢nosti jsou pievazné soukromé firmy, které vypisuji vybérova fizeni
pro jednotlivé projekty. SKODA ELECTRIC jim poté na zikladé vyhraného tendru
dodava komponenty pro vyrobky, jejichZ findlnim uZivatelem jsou dopravni podniky
nebo draZzni spole¢nosti Podle uzavienych zakazek je nejvétSim zakaznikem

jihokorejska firma Hyundai Rotem. Dakimi vyznamnymi zikazniky jsou SKODA
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TRANSPORTATION, tuzemské dopravni podniky, americkd spole¢nost Caterpillar
(nejvetsi svetovy vyrobce dilnich vozidel), mad’arské a slovenské dopravni podniky.
Spole¢nost dodava své vyrobky do celého svéta. Pro ndzornost je uvedena tabulka trzeb

za dodavky vyrobkil do jednotlivych ¢asti svéta.

Tab. €. 2: Trzby za vyrobky v roce 2010

2010 (v tisicich K¢) regﬁi)ll{izll(a Evropa | Amerika | Ostatni | Celkem
Trolejbusy 281 745 398 326 680 071
Trak¢éni motory 138 766 278 990 89851 41505 549 112
Nahradni dily trolejbust 22 657 1579 24 236
Elektricka vyzbroj 1210856 86 216 1297 072
Ostatni 16 892 4 803 13523 3442 38 660
Celkem 1670916 769914| 103374 44947 2589151

Zdroj: Vyroéni zprava 2010

V roce 2010 spole¢nost zaméstnava 654 pracovniki, z toho 50 vedoucich pracovnikt.

3.5 Poslani spole¢nosti

Spole¢nost dosahuje Spickovych parametrii pii vyvijeni a vyrdbéni svych produkti.
VSechny Cinnosti orientuje na zvySovani spokojenosti zakaznikl, nebot’ jsou pro ni
klicem Gsp&chu. Zakaznici ¢ekaji to nejlepsi. Zadny nesmi mit pocit, Ze je odsunuty
na vedlej$i kolej a zZe nema potfebnou dilezitost a vaznost. Z toho diivodu spole¢nost
usiluje o porozuméni jejich soucasnych i budoucich potieb, snazi se predvidat jejich
ocekavani a zamétuje se na plnéni jejich pozadavki. Podnik usiluje také o to stat se
spolehlivym a rovnocennym partnerem vyznamnych vyrobcli dopravnich prostfedki
nasvétovém trhu pifi dodrzovani zisad ochrany Zivotniho prostfedi, bezpe€nosti
aochrany zdravi b&hem realizace 1 provozu produkti. Udrzitelnou hodnotu
pro akcionaie Vytvaii vyvojem i vyrobou rentabilnich vyrobkl a sprdvnym fizenim
podnikatelskych ¢innosti ve prospéch zidkazniktl, akcionail, zaméstnanci, dodavatell

a daBich partnert. Snazi se o neustalé zlepSovani celkové vykonnosti organizace.

(Interni dokumenty spole¢nosti)
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3.6 Organizaéni struktura

Spole¢nost je organiza¢né rozdélena na tfi divize:

e Trak¢ni motory
e Pohony
e Trolejbusy

Kazda divize ma obchodni a technicky tsek, kde jsou vytvafeny navrhy vyrobku.
Vyroba probihd v divizich Trakéni motory a Pohony. Vyroba a vyvoj trolejbust je
zajiStovana divizi Pohony. Spolecné je pak pro vSechny divize zajiStovana financni
a ekonomickd c¢innost, personalistika, sprava majetku, strategie a technicky rozvoj,
nakup, fizeni kvality a trvalé zlepSovani. (Vyro¢ni zprava 2010, interni dokumenty

spole¢nosti)

3.7 Financ¢ni analyza

V této kapitole je provedena finan¢ni analyza pouze v zikladni rovin€, nebot téma
finan¢ni analyzy neni nosnym pilifem prace. Finantni analyza vychazi z ucetnich

vykazil za roky 2006-2010, které jsou soucasti ptilohy A a B.
3.7.1 Horizontalni a vertikalni analyza

Horizontalni analyza ukazuje vyvoj zkoumanych velicin v ase a porovnava je
s minulym obdobim. Vertikalni analyza sleduje strukturu financnich vykazi nejcastéji

k celkové veli¢iné. (Kislingerova, 2005)

Horizontalni analvza

HorizontdIni analyza je provedena pro rozvahu a vysledovku.
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Tab. €. 3: Horizontalni analyza rozvahy za roky 2006-2008

v tisicich K& 2006 o007 | Rozdilvi 5qpg | Rozdily
% %
Dlouhodoby majetek 149603| 157833| 505%| 200020| 26,7%
ﬁ;g&f‘)by nehmotny 8 880 2116| -76.2%|  1819| -14.0%
Dlouhodoby hmotny majetek 90 723 105717 16,5%| 148201 40,2%
Dlouhodoby finan¢ni majetek 50 000 50 000 0,0% 50 000 0,0%
Obé&zna aktiva 1117802 1645279 47.2%| 1684287 24%
Zasoby 320 754| 784912 144,7%| 664554| -153%
Dlouhodobé pohledavky 50 701 54655| 7.8%| 62849| 150%
Kratkodobé pohledavky 360458| 552356| 53,20| 847207| 53,4%
Kratkodoby finanéni majetek 385889 253356 -34.3%| 109677| -56,7%
Casové rozliseni 3403 4187 23,0% 2615 -37,5%
Vlastni kapital 681425| 732729| 75%| 835197| 14,0%
Zakladni kapital 264042 264042| 0,0%| 264042 0,0%
Kapitalové fondy 196 938| 232552| 18,1%| 158084 -32,0%
Rezervni fondy, nedelitelny 26972|  26595| -14%| 36952| 38,9%
fond a ostatni fondy ze zisku
Visledek hospodateni 47 345 473| -99,0% 25| -94,7%
minulych let
Vysledek hospodafeni 146128  209067| 43,1%| 376094| 79,9%
bézného U¢etniho obdobi
Cizi zdroje 589 374| 1074565| 82,3%]| 1051721 -2,1%
Rezervy 178 126| 207839| 16,7%| 217926| 4,9%
Dlouhodobé zavazky 36 767 74819| 103,5%
Kratkodobé zivazky 411248 829959 101,8%| 758976| -8,6%
Casové rozligeni 9 5| -44,4% 4| -20,0%

Zdroj: Rozvaha spole¢nosti 2006-2008

V roce 2007 vykazal stav celkového majetku narist o 42,2% oproti piedchozimu roku.

Bylo

to zplUsobeno velkym narGstem sStavu materidluy,

nedokonéené vyroby

a pohledavek. Pokles nehmotnych vysledkii vyzkumu a vyvoje a stavu bézného uctu

nebyl tak velky. Celkove prevazil efekt ristu aktiv. Na stran€ pasiv se zvysil vysledek

hospodateni béZzn¢ho obdobi, ale ptedevsim se zvysily zdvazky spole¢nosti. Tyto velké

narusty polozek byly vyvoldny naristem objemu uzavienych zakézek spolecnosti, ktera

se nakupem obé&Znych aktiv pripravovala na jejich uskuteCnéni.
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V roce 2008 doslo k ristu hmotného majetku, pohledavek a dlouhodobych zavazki.

Doslo k vétSimu poklesu kratkodobého finanéniho majetku, zasob a nerozdéleného

zisku. Celkova bilanéni suma vroce 2008 vykazuje maly narist oproti predchozimu

obdobi.

Tab. ¢. 4: Horizontalni analyza rozvahy za roky 2008-2010

v tisfcich K& 2008 | 2009 |ROZMVI p9y0 | Rezdilv
0 (o]

Dlouhodoby majetek 200 020| 265765 32,9%| 1096 006| 312,4%
Dlouhodoby nehmotny majetek 1819 24 3541 1238,9%| 546 666|2144,7%
Dlouhodoby hmotny majetek 148 201| 191411| 29,2%| 373588 95,2%
Dlouhodoby finanéni majetek 50 000 50 000 0,0%| 175752 251,5%
Obézna aktiva 1684287 1606273 -4,6%|2191993| 36,5%
Zasoby 664 554 614751 -7,5%| 607467 -1,2%
Dlouhodobé pohledavky 62 849 58 138 -7,5% 83626| 43,8%
Kratkodobé pohledavky 847 207| 585648| -30,9%| 881500| 50,5%
Kratkodoby finanéni majetek 109677 347919| 217,2%| 619400| 78,0%
Casové rozlieni 2615 1713 -34,5% 594| -65,3%
Vlastni kapital 835197 934447 11,9%| 1090336 16,7%
Zéakladni kapital 264 042| 264042 0,0%| 264042 0,0%
Kapitalové fondy 158 084| 183830| 16,3%| 202690| 10,3%
Rezervni fondy, nedélitelny fond | 35 959!  53103| 43706| 53149 01%
a ostatni fondy ze zisku

I\gt}'/sledek hospodafeni minulych o5 1| -96.0% 1 0,0%
Vsledek hospodateni bézncho | a6 0941 433471| 15.3%| 570454 31,6%
ucetniho obdobi

Cizi zdroje 1051721 939303| -10,7%]| 2198 257| 134,0%
Rezervy 217926 255980 17,5%| 311228 21,6%
Dlouhodobé zavazky 74 819 89368 19,4%| 588320 558,3%
Kratkodobé zavazky 758 976| 593 955| -21,7%]| 1298 709| 118,7%
Casové rozliSeni 4 1] -75,0% 0f -100,0%

Zdroj: Rozvaha spole¢nosti 2008-2010

V roce 2009 se velmi zna¢né zvysila polozka nehmotnych vysledkl vyzkumu a vyvoje,

a to o vice nez 20 miliont K¢ Divodem byl nakup know how v oblasti pohont

kolejovych vozidel Pokles vykazaly pohledavky, zasoby a zivazky. Celkova bilanéni

suma vSak vykéazala drobny pokles oproti roku 2008.
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V roce 2010 zpuisobil pievod souboru ochrannych znimek SKODA od spole¢nosti
SKODA INVESTMENT as. 0 téméf 520 milionti K& prudky narist nehmotného

majetku. Dale se zvySil pofizovany dlouhodoby finanéni majetek. Vyrazny rist

Vv pasivech byl zaznamenan v poloZzce zivazkl. Celkova bilanéni suma pfesahla 75%

Meziro¢ni rust.

Tab. €. 5: Horizontalni analyza vysledovky za roky 2006-2008

v tisicich K& 2006 2007 | ROZUY) o008 | RoZAY
() %)
Trzby za prodej zbozi 46 566 46064 -1,1% 34192 -25,8%
Naklady na prodané zbozi 41 564 28 760 -30,8% 22047 -23,3%
Vykony 1531005 2160598 41,1%| 3090908| 43,1%
Vykonova spotieba 1073635| 1563893 45,7%| 2305938, 47,4%
Osobni naklady 224 019 256 348 14,4% 294 852| 15,0%
Dang a poplatky 412 514 24,8% 453| -11,9%
Odpisy dlouh. majetku 25 471 27244 7.0% 26057| -4,4%
Tr7by z prodeje dlouh. 5 529 3756 -32,1% 8256 119,8%
majetku a materidlu
Zustatkova cena prodancho 8518 4870 -42,8%|  14503| 197,8%
dlouh. majetku a materialu
Zmena stavu rezery a 27339|  43057| 57,5%| -12764|-129,6%
opravnych polozek
Ostatni provozni vynosy 23 199 21474  -7,4% 39779 85,2%
Ostatni provozni naklady 16 632 24 452| 47,0% 47430 94,0%
Provozni VH 188 709 282 754 49,8% 474619 67,9%
Vynosy zdlouh. fin. majetku 2100
Vynosy zkrat. fin. majetku 844 -100,0%
Naklady z pfecenéni cennych 9330 29996 221,5%
papirt a derivatt
Vynosové uroky 4 562 7182 57,4% 7 857 9,4%
Nakladové uroky
Ostatni financni vynosy 11 604 41 845| 260,6% 141 248| 237,6%
Ostatni finan¢ni naklady 21899 31385 43,3% 133 715| 326,0%
Finan¢ni VH -4 889 8312| 270,0% -12 508| -250,5%
Da zptijmti za béznou 37692  81999| 117,6%|  86017| 4,9%
c1nnost
VH za bé&Znou ¢innost 146 128 209 067| 43,1% 376 094| 79,9%
VH pted zdanénim 183 820 291066 58,3% 462 111| 58,8%

Zdroj: Vykaz zisku a ztraty 2006-2008

V roce 2007 poklesly ndklady na prodané zbozi oproti ptedchazejicimu obdobi Naopak

rast vykdzaly vykony a vykonova spotieba, zména stavu rezerv a opravnych polozek,
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vynosové uroky a ostatni finanni vynosy. Vysledek hospodafeni za béZznou ¢innost

vzrostl 0 43%.

V roce 2008 poklesly trzby z prodeje zbozi a zména stavu rezerv a opravnych polozek.

Nartist zaznamenaly vykony, vykonova spotieba, trzby z prodeje dlouhodobého

majetku, zlstatkova cena prodaného dlouhodobého majetku a ostatni financni vynosy

i naklady. Vysledek hospodaieni za béZnou ¢innost se velmi zvysil oproti pfedchozimu

obdobi a zdvojnasobil se vice nez dvakrat od roku 2006.

Tab. €. 6: Horizontalni analyza vysledovky za roky 2009-2010

s « Rozdil v Rozdil v
v tisicich K¢ 2009 % 2010 %
Trzby za prodej zbozi 29841 -12,7% 32961 10,5%
Néklady vynaloZené na prodané zbozi 20374 -7,6% 22 254 9,2%
Vykony 3055634 -1,1%|2511235| -17,8%
Vykonova spotieba 2067660| -10,3%| 1472806( -28,8%
Osobni naklady 324 831| 10,2%| 309583| -4,7%
Dan¢ a poplatky 443 -2,2% 758 71,1%
Odpisy dlouhodobého majetku 35812 37,4% 40 815| 14,0%
Trzby z prodeje dlouh. majetku a materidlu 18634 | 125,7% 23678 27,1%
Ztstatkova cena prodaného dlouh. maj.a mat. 14 628 0,9% 17183 17,5%
Zména stavu rezerv a opravnych polozek 110 365| 964,7% 64 857 | -41,2%
Ostatni provozni vynosy 45173 13,6% 78588 | 74,0%
Ostatni provozni naklady 62060 30,8% 50012 -19,4%
Provozni vysledek hospodareni 513 109 8,1%| 668194 30,2%
Vynosy z dlouhodobého finan¢niho majetku -100,0% 4 800
Vynosy z kratkodobého finanéniho majetku 146 1802 (1134,2%
Vynosy z pfecenéni cen. papirtia derivatt 41 003 -100,0%
Naklady z pfecenéni cen. papiri a derivat -100,0% 5030
Vynosové uroky 2584 -67,1% 5074 96,4%
Nakladové uroky 2 150
Ostatni financni vynosy 84971 -39,8% 31469 -63,0%
Ostatni financni naklady 89218| -33,3% 23309| -73,9%
Finanéni vysledek hospodateni 39486 | 415,7% 12 656 -67,9%
Dan z piijmt za béZnou ¢innost 119 124| 38,5%| 110396 -7,3%
Vysledek hospodateni za béznou ¢innost 433471 153%| 570454 31,6%
Vysledek hospodaieni pied zdanénim 552595 19,6%| 680850| 23,2%

Zdroj: Vykaz zisku a ztraty 2009-2010

V roce 2009 vzrostly trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materidlu, zména stavu

rezerv a opravnych polozek. Vyraznéjsi relativni pokles zaznamenaly ostatni financni
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vynosy a nadklady. Vysledek hospodafeni stile roste, tempo tohoto ristu se vSak

zpomaluje.

V roce 2010 poklesla vykonova spotfeba a méné poklesly vykony. Vysledek

hospodateni bézného obdobi oproti minulému roku vzrostl a dosahuje vice nez 570

miliona K¢&.

Vertikalni analvza

Tab. €. 7: Vertikalni analyza rozvahy za roky 2006-2008

vtisicich K& 2006 | P00V 2007 | POV 2008 | PO
Dlouhodoby majetek 149 603| 11,8%| 157833| 8,7%| 200020| 10,6%
Dlouh. nehmotny majetek 8 880 0,7% 2116 0,1% 1819 0,1%
Dlouh. hmotny majetek 90 723 7,1%| 105717| 5,8%| 148201| 7,9%
Dlouh. finan¢ni majetek 50 000 3,9% 50000 2,8% 50000 2,6%
Obézna aktiva 1117802| 88,0%|1645279| 91,0%|1684287| 89,3%
Zasoby 320754 25,2%| 784912| 43,4%| 664554 35,2%
Dlouhodobé pohledavky 50 701 4,0% 54 655| 3,0% 62849 3,3%
Kratkodobé pohledavky 360458| 28,4%| 552356| 30,6%| 847207 44,9%
Krat. finan¢ni majetek 385889| 30,4%| 253356| 14,0%| 109677 5,8%
Casové rozligeni 3403 0,3% 4187 0,2% 2615 0,1%
Vlastni kapital 681 425| 53,6%| 732729| 40,5%| 835197 44,3%
Zékladni kapital 264 042| 20,8%| 264042| 14,6%| 264042| 14,0%
Kapitalové fondy 196 938 15,5%| 232552| 12,9%| 158084| 8,4%
Rezervni fondy,

nedélitelny fond a ostatni 26 972 2,1% 26595 1,5% 36952 2,0%
fondy ze zisku

VH minulych let 47 345 3,7% 4731 0,0% 25| 0,0%
VH bézného ucet. obdobi 146 128| 11,5%| 209067| 11,6%| 376094| 19,9%
Cizi zdroje 589374 46,4%|1074565| 59,5%|1051721| 55,7%
Rezervy 178 126 14,0%| 207839| 11,5%| 217926| 11,5%
Dlouhodobé zavazky 0,0% 36767 2,0% 74819 4,0%
Kratkodobé zavazky 411248| 32,4%| 829959 45,9%| 758976| 40,2%
Casové rozliSeni 9 0,0% 5 0,0% 41 0,0%

Zdroj: Finanéni vykazy spole¢nosti 2006-2008

Obézna aktiva tvoii pfevaznou cast majetku spoleCnosti. V roce 2006 tvoii zasoby

¢tvrtinu celkovych aktiv, v dalSich letech i vice. Velkou ¢ast také zaujimaji pohledavky,

coz je dano existenci i dlouholetych kontrakti spolecnosti. Z pohledu zavazkl tvofi
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vlastni kapital vice nez polovinu zdroju podniku vroce 2006, méné vobou
nasledujicich letech. V uvedenych letech podnik necerpal Zddné bankovni Uvéry. Cizi

zdroje prevazné tvoii kratkodobé piijaté zalohy a zavazky z obchodnich vztaht.

Tab. €. 8: Vertikalni analyza rozvahy za roky 2009-2010

C y Podil v Podil v
v tisicich K¢ 2009 % 2010 %
Dlouhodoby majetek 265 765 14,2%| 1096 006 33,3%
Dlouhodoby nehmotny majetek 24 354 1,3% 546 666 16,6%
Dlouhodoby hmotny majetek 191 411 10,2% 373588 11,4%
Dlouhodoby financni majetek 50 000 2,7% 175 752 5,3%
Obézna aktiva 1606 273 85,7%| 2191993 66,7%
Zé4soby 614 751 32,8% 607 467 18,5%
Dlouhodobé pohledavky 58 138 3,1% 83 626 2,5%
Kratkodobé pohledavky 585 648 31,3% 881 500 26,8%
Kratkodoby finan¢ni majetek 347919 18,6% 619 400 18,8%
Casové rozliSeni 1713 0,1% 594 0,0%
Vlastni kapital 934 447 49,9%| 1090 336 33,2%
Zékladni kapital 264 042 14,1% 264 042 8,0%
Kapitalové fondy 183 830 9,8% 202 690 6,2%
Rezer\,/ni fondy, ngdélitemy fond a 53 103 2.8% 53 149 1,6%
ostatni fondy ze zisku
Vysledek hospodateni minulych let 1 0,0% 1 0,0%
Vysledek hospodafeni bézncho 433471  231%| 570454|  17.3%
ucetniho obdobi
Cizi zdroje 939 303 50,1%| 2198 257 66,8%
Rezervy 255 980 13,7% 311 228 9,5%
Dlouhodobé zavazky 89 368 4,8% 588 320 17,9%
Kratkodob¢é zavazky 593 955 31,7%| 1298 709 39,5%
Casové rozliSeni 1 0,0% 0 0,0%

Zdroj: Finanéni vykazy spole¢nosti 2009-2010

V letech 2009 a 2010 je podil polozek aktiv a pasiv na celkové bilan¢ni sum¢ podobny.
Vroce 2010 vSak vyrazné zvySeni vysledkti vyzkumu a vyvoje zpusobuje zvySeni
podilu dlouhodobého majetku na celkovych aktivech podniku. Toto je financovano

zejména z kratkodobych zavazk.
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Tab. €. 9: Vertikalni analyza vynosi za roky 2006-2008

< « Podil v Podil v Podil v
v tisicich K¢ 2006 % 2007 % 2008 %
Trzby za prodej zbozi 46 566 2,9% 46 064 2,0% 34192 1,0%
Vykony 1531005 94,3%|2160598| 94,7%| 3090908| 93,0%
Trzby z prodeje
dlouhodobého majetku a 5529 0,3% 3756 0,2% 8 256 0,2%
materidlu
Ostatni provozni vynosy 23199 1,4% 21474 0,9% 39779 1,2%
Vynosy zdlouflodobého 0,0% 0,0%| 2100 01%
finan¢niho majetku
Vymosy zkritkodobého 844|  0,1% 0,0% 0,0%
finan¢niho majetku
Vynosy zpreceneni 0,0% 0,0% 0,0%
cennych papirti a derivati
Vynosové uroky 4 562 0,3% 7182 0,3% 7 857 0,2%
Ostatni financni vynosy 11 604 0,7% 41 845 1,8%| 141 248 4.2%
Vynosy celkem 1623 309| 100,0%| 2280919 100,0%| 3324 340| 100,0%

Zdroj: Vykaz zisku a ztraty 2006-2008

Z piedchazejici tabulky je patrna struktura vynosd v letech 2006-2008. Rozhodujici

podil na celkovych vynosech maji vykony, coz je ddno vyrobni povahou spole¢nosti

Zaujimaji vice nez 90% vynosu.

Tab. €. 10: Vertikalni analyza vynosi za roky 2009-2010

v tisicich K& 2000 | °© °0d/;' V1 2010 P";;l v

Trzby za prodej zboZzi 29 841 0,9% 32961 1,2%
Vykony 3055634 93,2%| 2511235| 93,4%
Triby.,zprodeje dlouhodobého majetku a 18 634 0.6% 23 678 0.9%
materialu

Ostatni provozni vynosy 45173 1,4% 78 588 2,9%
Vynosy z dlouhodobého finan¢niho majetku 0,0% 4 800 0,2%
Vynosy z kratkodobého finanéniho majetku 146 0,0% 1802 0,1%
VS’I:IO,S}Z zpfecenéni cennych papirtia 41 003 1,3% 0.0%
derivata

Vynosové uroky 2 584 0,1% 5074 0,2%
Ostatni financni vynosy 84 971 2,6% 31 469 1,2%
Vynosy celkem 3277986| 100,0%| 2689 607| 100,0%

Zdroj: Vykaz zisku a ztraty 2009-2010

V letech 2009 a 2010 je struktura vynost podobna jako v pfedchazejicich letech

S prevazyjicim podilem vykoni na celkovych vynosech.
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Tab. €. 11: Vertikalni analyza nakladi za roky 2006-2008

v tisicich K& 2006 P“;;l V1 2007 P"od/(‘)' V1 2008 P"(fl/(‘)l v
Naklady na prodané zbozi 41 564 2,8% 28 760 1,4% 22 047 0,7%
Vykonova spotieba 1073635| 72,7%| 1563 893| 75,5%| 2 305938 78,2%
Osobni naklady 224 019| 15,2% 256 348| 12,4%| 294852| 10,0%
Dané a poplatky 412 0,0% 514 0,0% 453 0,0%
Odpisy dlouh.majetku 25471 1,7%| 27244 13%| 26057 0,9%
ZUst. cena prodaného dlouh. 8518| 0,6%|  4870| 02%| 14503| 05%
majetku a materialu

Zmena stavu rezerv a opr.

pol. v provozniobl. a 27 339 1,9% 43057 2,1%| -12764| -0,4%
komplex. nakladu pt. obdobi

Ostatni provozni ndklady 16 632 1,1% 24 452 1,2% 47 430 1,6%
Nakl. zprec. CP a derivati 0,0% 9330 0,5% 29 996 1,0%
Nakladoveé uroky 0,0% 0,0% 0,0%
Ostatni financni ndklady 21 899 1,5% 31 385 1,5%| 133715 4,5%
Dan z ptijmi za béz. ¢innost 37 692 2,6% 81999| 4,0% 86 017 2,9%
Naklady celkem 1477 181(100,0%| 2 071 852|100,0% | 2 948 244 | 100,0%

Zdroj: Vykaz zisku a ztraty 2006-2008

SloZeni nakladu v letech 2006-2008 prezentuje predchazejici tabulka. Nejvétsi podil

na nakladech ma vykonova spotieba, podobn¢ jako vykony na celkovych vynosech.

Vykonova spotieba zaujima mezi 72% a 78% celkovych ndkladii v uvedenych letech.

Dale okolo 10% az 15% zaujimajiosobni naklady.

Tab. €. 12: Vertikalni analyza nakladu za roky 2009-2010

v tisicich K& 2009 | POV 2010 | POV

Naklady vynalozené na prodané zbozi 20 374 0,7% 22 254 1,1%
Vykonova spotieba 2067660 72,7%| 1472806 69,5%
Osobni naklady 324831 11,4%| 309583 14,6%
Dané a poplatky 443 0,0% 758 0,0%
Odpisy dlouhodobého majetku 35812 1,3% 40 815 1,9%
Zust. cena prodaného dlouh. maj. a mat. 14 628 0,5% 17 183 0,8%
Zména stavu rezerv a opr. polozek 110 365 3,9% 64 857 3,1%
Ostatni provozni ndklady 62 060 2,2% 50012 2,4%
Naklady z pfecenéni cen. papirti a derivatii 0,0% 5030 0,2%
Nakladové troky 0,0% 2 150 0,1%
Ostatni financni ndklady 89 218 3,1% 23 309 1,1%
Dan z piijmti za béZnou ¢innost 119 124 4.2%| 110 396 5,2%
Naklady celkem 2844 515| 100,0%| 2 119 153| 100,0%

Zdroj: Vykaz zisku a ztraty 2009-2010
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V letech 2009 a 2010 se na celkovych nakladech nejvice podili vykonova spotieba.
Oproti letim 2006-2008 je to relativné méné, okolo 70%. Osobni niklady jsou druhou

nejvetsi nakladovou polozkou a tvoti 11% az 14% celkovych naklada.
3.7.2 Absolutni ukazatele

V této podkapitole je provedena analyza nakladt. Jejich vyvoj v absolutni vysi

Vv jednotlivych letech je uveden na obr. ¢. 4 a jejich rast v procentech v tab. ¢. 13.

Obr. €. 4: Vyvoj celkovych nakladii v letech 2006-2010

Celkové naklady (v tis. K¢)
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Zdroj: Vykaz zisku a ztraty 2006-2010, vlastni uprava

Tab. ¢. 13:Rust celkovych nakladu

2006 2007 2008 2009 2010
Niéklady celkem (v tis. K¢) | 1477 181| 2071852 | 2948 244| 2844515 2 119 153
Rist naklada v % 40,26% | 42,30% -3,92% | -25,50%

Zdroj: Vykaz zisku a ztraty 2006-2010

V roce 2007 vykdzaly oproti pfedchozimu roku narlst poloZky: zména stavu rezerv,
vykonova spotifeba, ostatni provozni ndklady a mirné i osobni ndklady. Pokles, ne zcela
vSak kompenzujici nartisty uvedenych polozek, byl zaznamenan u zistatkové ceny
prodané¢ho dlouhodobého majetku a ndkladid vynaloZzenych na prodané zbozi. V roce
2008 mezirocné vzrostly ostatni finanéni ndklady (vice nez ttikrat), naklady
Zptecenénych papirt (vice nez dvakrat), zlstatkova cena prodaného dlouhodobého

majetku (skoro dvakrat) a o polovinu vzrostla vykonova spotieba. Naopak znacny
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relativni pokles vykézala zména stavu rezerv. V roce 2009 ve srovnani s ptedchozim
rokem témé&f desetkrat vzrostla hodnota stavu rezerv. AvSak relativné maly pokles
daich poloZek jej pfevysil, coz vedlo v koneéném dusledku k nepatrnému snizeni
celkovych nakladt. V roce 2010 klesly zejména ostatni finanéni ndklady, rezervy

a vykonova spotieba.

Procentualni podily jednotlivych slozek nakladd na celkovych nakladech se v letech
2006-2010 ptili§ neméni, coz je vidét zobr. €. 5. Je uvedeno pouze ne¢kolik kategorii
nakladi podilejicich se na celkovych nakladech nejvétsi mérou. Hlavni podil ma

vykonova spotieba, dale osobni ndklady a dalsi polozky.

Obr. ¢. 5: Skladba nakladu v letech 2006-2010

Slozeni nakladi v jednotlivych letech (v tis. K¢)
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

3.7.3 Rozdilovy ukazatel

Rozdilovy ukazatel je ¢isty pracovni kapital. Je to ¢ast dlouhodobych zdroji, ktera kryje
obézna aktiva. Jeho kladnad hodnota ukazuje, ze podnik mé zdroje na zabezpeceni svych
kratkodobych zavazku k dispozici obézna aktiva. (Kislingerova, 2005, a) Pokud je jeho
hodnota prili§ vysoka, snizuje se rentabilita spole¢nosti, nebot’ zdroje mohly byt pouzity

pro jiné ucely.
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Tab. & 14: Cisty pracovni kapital

Nazev .

ukazatele Vzorec (v K¢) 2006 2007 2008 2009 2010
Cisty ob¢zna aktiva-

pracovni kratkodobé Zivazk 706 554 | 815320| 925311| 1012318| 893284
kapital ratkodobé zavazky

Zdroj: Finan¢ni vykazy spole¢nosti 2006-2010, b

Ve vSech uvedenych letech je Cisty pracovni kapital kladny. Podnik mél dostatek zdrojt

na financovani bézného chodu podniku.

3.7.4 Pomérové ukazatele

Mezi pomérové ukazatele patii ukazatele rentability, aktivity, zadluZenosti a likvidity.

Ukazatele rentability

Ukazatele rentability obecné poméfuji formu zisku se zdrojem. Cim vyssi je ukazatel,

tim vy$S§i ziskovosti zdaného zdroje podnik dosahl. Nize vypoétené ukazatele jsou

Vv absolutnim vyjadfeni, v grafu jsou ukazatele uvedené v procentech. Provozni zisk je

oznacen zkratkou EBIT (Earnings Before Interest and Tax).

Tab. ¢. 15: Ukazatele rentability

Nazev ukazatele Vzorec 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010
?I.f(gtzk)"' ita aktiv EBIT/aktiva 015| 016| 025 027 020
Rentabilita kapitalu EBIT/celkovy

(ROCE) investovany kapital 022) 029) 042) 040 034
Ej};ﬁf‘(t;glé‘)“mho gisty zisk/viastnikapital | 0.21| 029 045| 046| 052
E{Regtg;”hm rZeb Sisty zisk/traby 012| 015 015 017 026

Zdroj: Finanéni vykazy spole¢nosti 2006-2010, Kislingerova, 2005, b

Ukazatel ROA méfi, jaky efekt byl dosazen z celkovych aktiv. (Kislingerova, 2005, a)

Zjedné koruny celkovych aktiv podnik ziskal nejvice 0,27 K¢, a to vroce 2009.

V ukazateli ROCE je celkovy investovany kapital pfedstavovan vlastnimi zdroji

a dlouhodobym cizim kapitalem. Nejvice se v tomto ohledu podniku dafilo v roce 2008,

kdy dosahl 0,42 K¢ zjedné zapojené koruny takto definovaného kapitalu. Ukazatel

ROE vyjadtuje, kolik korun ptipada na 1 K¢ vlozenou do podnikani. Pokud je ukazatel

ROE vétsi nez ukazatel ROCE, znamena to, Ze se podniku vyplatilo pouzit cizi kapital
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(Synek, 2007) To nastalo v letech 2008-2010. Ukazatel ROS méfi ziskovou vykonnost

trzeb, ktera byla nejvyssi v roce 2010, kdy mél podnik z jedné utrZzené koruny 0,26 K¢.

Obr. ¢. 6: Vyvoj ukazatelu rentability

Vyvoj ukazatelu rentability (v %)
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

Ukazatele aktivity

Soubor ukazatel aktivity méfi, jak GspéSné se podniku dafi vyuzivat aktiva.

Tab. ¢. 16: Ukazatele aktivity

Nazev ukazatele Vzorec 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010
Obrat aktiv trzby/aktiva 1,21 1,08 1,71 1,62 0,79
Intenzita vyuziti | Dlouh. hm. maj. v zist. Gcet.

dlouh. hmot. maj. | hodnotach/celkova aktiva 0.27 020 022 025] 020
pra obratu primérny stavV zasob/denni 74.02| 10356| 82,01| 77.01| 8537
7asob trzby

Doba inkasa , o

pohledavek pohledavky/denni trzby 97,33| 113,70| 102,98| 77,48| 134,82
Doba uhrady kritkodobe zavazky/denni | g7 35| 155 47| g589| 71,51| 181,42
krét. zZAvazkl trzby

Zdroj: Finanéni vykazy spoleénosti 2006-2010, Kislingerova, 2005, b

Obrat aktiv vyjadiuje pocet obratl aktiv za obdobi, béhem n¢hoz bylo dosazeno trzeb,

vtomto piipadé tedy za rok. Obecné by tento ukazatel mél byt vyssi nez jedna.

(Kislingerova, 2005, a) Hodnoty v letech kolisaji, nebot' rist aktiv a trzeb byl

nerovnomérny. Casovy pribéh intenzty vyuZiti dlouhodobého hmotného majetku
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odrazi investi¢ni politiku podniku. (Kislingerova, 2005, b) Dlouhodoby hmotny majetek
tvofi pfiblizné pétinu az ¢tvrtinu hodnoty celkovych aktiv podniku. Doba obratu zasob
vyjadiuje, kolik dni trva jejich jedna obratka. Kromé¢ roku 2007 je to prumérné kolem
osmdesati dni. Rist doby inkasa pohledavek vede K poklesu prosttedkti vazanych
vobézném majetku, ¢imz klesaji naroky na cizi kapitdl. (Kislingerova, 2005, b)
Hodnoty kolisaji v dusledku relativné stdlého vyvoje pohledavek a soucasné kolisavého
vyvoje dennich trzeb. Ukazatel doby thrady kratkodobych zivazki by mél byt
vV rovnovaze s predchozim ukazatelem, nejlépe vsak delsi (Kislingerova, 2005, b) Doba
uhrady zavazkiu je del$i neZz doba inkasa pohledavek v letech 2006, 2007 a 2010.
Nepatrny rozdil v roce 2009 lze pominout, obecné tedy v uvedenych letech maji
posledni dva zminéné ukazatele vzajemné pozitivni vyvoj. Velky nartst hodnot téchto
dvou ukazateli v poslednich dvou letech je zpisoben zna¢nym nartistem pohledavek

a kratkodobych zavazki v roce 2010 a soucasné poklesem trzeb.

Ukazatele zadluzenosti

Ukazatele zadluZenosti sleduji vztah cizich a vlastnich zdroji. Slouzi jako identifikdtory
vySe rizika podniku pfi financovani cizim kapitdlem. AvSak zapojenim ciziho kapitalu
miZze podnik prostfednictvim vysoké finan¢ni paky pozitivn€ piispét k rentabilité

vlastniho kapitalu. (Kislingerova, 2005, a)

Tab. €. 17: Ukazatele zadluzenosti

Nazev ukazatele | \Vzorec (v %) 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010
e direnost | (Viastni 53,62% | 40,54% | 44,26% | 49,87% | 33,16%
ACMZENOSt L | kapital/aktiva)*100

Zadluzenost II1.

kapital)*100

Zdroj: Finan¢ni vykazy spoleénosti 2006-2010, Kislingerova, 2005, b

Ukazatel zadluZe nosti I. udava podil vlastniho kapitalu v celkovych aktivech podniku.
Obecné by vlastni kapital podniku mél tvotit minimalné polovinu zdrojt podle zlatého
pravidla vyrovnani rizika. U kapitalovée silnych spolecnosti s vysokym podilem stalych
aktiv toto pravidlo zcela neplati. (Synek, 2007) Krom¢ roku 2010 tvofi podil vlastniho
kapitdlu okolo poloviny celkovych zdroji podniku. Ukazatel zadluzenosti II. nebyl
uveden, nebot’ ho tvofi podil ciziho kapitalu k celkovym aktiviim, a je tak doplikovym
ukazatelem k zadluZenosti |. Ukazatel zadluzenosti III. by vzhledem k bilan¢nimu
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3 Charakteristika podniku

pravidlu mél byt jedna ku jedné. Je téz odvozenym ukazatelem od zadluzenosti I

V roce 2006 je menSi nez sto procent, nebot” vtomto roce mel podnik vice vlastnich

zdrojt nez cizich. V dal§ich letech tomu bylo naopak.

Obr. €. 7: Vyvoj ukazateli zadluZenosti v letech 2006-2010

Vyvoj ukazatelii zadluZenosti (v %o)

250,00%

200,00%

150,00%

=t 7adluzenost I.

Zadluzenost .

100,00%

50,00% kw\x

0,00%

2006

2007 2008 2009

2010

Zdroj: vlastni zpracovéni, 2012

Ukazatele likvidity

Likvidita je schopnost a pfipravenost podniku splatit své kratkodobé zivazky.

Likvidnost je vyjadfeni schopnosti pfeménit polozky obéznych aktiv v penézni

prostfedky. Doporu¢ené hodnoty podle Ministerstva prumyslu a obchodu jsou: bézna

likvidita 1,5-2, pohotova likvidita 1 a penézni likvidita 0,2. (Kislingerova, 2005, b)

Tab. ¢. 18: Ukazatele likvidity

Nazev ukazatele Vzorec 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010

Bézna likvidita obézna aktiva/kratkodobé zavazky | 2,72 1,98| 2,22| 2,701 1,69

Pohgtgvé (obézna aktiva-zasoby)/kratkodobé 194 104 134] 167] 122

likvidita zavazky ’ ' ’ ’ '

Penszni likvidita | PeneZni prostiedkyrkratkodobe | g 051 31| 14| 050| 048
zavazky

Zdroj: Finan¢ni vykazy spole¢nosti 2006-2010, b
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Ukazatel bézné likvidity spliuje ve vSech letech doporucenou spodni hranici. Hodnoty

Vv letech 2006 a 2009 jsou nejvyssi, a to v takové vysi, Ze podnik ma na zaplaceni svych

kratkodobych zdvazkl z obéZnych aktiv 2,7krat. Tyto hodnoty jsou az zbytecné vysoké.

Pohotova likvidita téZ respektuje doporucenou spodni hranici, av§ak v roce 2006 je

skoro dvojnasobna. Hodnoty pené Zni likvidity jsou kromé roku 2008 opét dosti vysoké.

Obr. €. 8: Vyvoj ukazateli likvidity v letech 2006-2010

Vyvoj ukazatelu likvidity

3,00

- \./ \

—¢—Bezna likvidita

/.\ \ == Pohotova likvidita

1,50
\/‘./ \. Penéini likvidita
1,00

0,50

0,00 .

2006 2007 2008 2009 2010

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

Ukazatele produktivity

Pfidand hodnota na zaméstnance se odviji od pfidané hodnoty (rozdilu vykont

a vykonove spotfeby) a poctu zamestnancii.

Tab. ¢. 19: Ukazatele produktivity

Nazev ukazatele Vzorec (v tis. K¢) 2006 2007 2008 2009 2010
vt (vykony-vykonova

p“da}nta hodnota na spoticba)/podet 872,84| 967,11|1196,60| 1444,41| 1587,81

Zamestnance zameéstnancu

trzby na 7by/pod 2 1| 2942,65 | 3158,10| 4916,87 | 4432,42 | 3995,1

Zamestnance trzby/pocet zamestnancli .65 58, , , 5,15

Zdroj: Finan¢ni vykazy spolecnosti 2006-2010, Kislingerova, 2005, a

Do roku 2008 rostou veli¢iny vykony a vykonova spotieba relativné ve stejném tempu.

V dasich dvou letech oba ukazatele klesaji, relativné¢ vice se vSak snizuji hodnoty

vykonové spotieby. To zpisobi neustaly riist pfidané hodnoty na zaméstnance v Case.
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Ukazatel trzby na zaméstnance roste az do roku 2008, nebot’ v téchto letech rostou
trzby relativné rychleji nez pocet zaméstnanct. V letech 2009-2010 maji trzby vetsi
relativni klesavou tendenci neZz pocet zaméstnanctl, tudiz hodnota ukazatele trzby

na zaméstnance vykazuje pokles.

Ukazatele nakladové struktury

Ukazatele nakladové struktury meéfi procentudlni zastoupeni sledované ndkladové

polozky v trzbach. Pozornost je zamétfena na material, mzdy a finan¢ni naklady.

Tab. €. 20: Ukazatele nakladové struktury

Nazev ukazatele Vzorec (v %) 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010
Matevrlélové (spotfeba materialwtrzby) * 5513| 64,30| 58.39| 56.62| 4671
naro¢nost 100%

Mzdova (mzdove niklady/trby)* | 455 951|668 804 869
naro¢nost 100%

Néro¢nost na (finan¢ni naklady/trzby) *

finanéni naklady 100% 0.00) 0,00 000 000 0,08

Zdroj: Finan¢ni vykazy spole¢nosti 2006-2010, Kislingerova, 2005, b

Materidlova naro¢nost vyrobkli dosahuje v uvedenych letech az téméf 65% trzeb, coz
je dano vyrobni povahou podniku. Mzdové naklady tvoifi jiz mensi ¢ast, okolo 9%
trzeb. Finanéni naklady podnik vykdzal pouze vroce 2010, proto v ostatnich letech

vychazi nula.

3.7.5 Celkové shrnuti a zhodnoceni finanéni analyzy

Z horizontaIni analyzy je zfetelny nartst bilan¢ni sumy od roku 2006 do roku 2010 vice
nez dvakrat. Vysledek hospodateni zbézné cCinnosti ve vSech uvedenych letech
vykazuje neustaly rust, a to vtempu 15% az téméf 80% rocéné. Zpohledu aktiv
pievazuji obézna aktiva, v pasivech tvoii vEétsi ¢ast zpravidla cizi zdroje. Pfevaznou ¢ast
naklad tvoti vykonova spotieba v rozsahu ptiblizné 70% celkovych nakladd. Naklady
vykazuji do roku 2008 rist, posledni dva roky vSak klesaji 1 o 25%. Trzby klesaji
Vv poslednich dvou letech také, ale menSim tempem. Z pohledu ukazatel rentability lze
konstatovat rovnomérny pozitivni vyvoj spole¢nosti  Vzhledem k existenci
dlouhodobych zakdzek se prodluzuje doba inkasa pohledavek, a to az na 134 dni v roce
2010. Podnik vykazuje zpravidla vyssi podil cizich zdroj oproti vlastnim zdrojim.
Spole¢nost v8ak vykazuje velmi dobrou stabilitu zpohledu thrady svych zavazku,
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nekdy az zbyte¢né vysokou. Z pohledu provedené finanéni analyzy lze tvrdit, ze podnik
vykazuje stabilni fungovani. Vyrobou a prodejem rentabilnich vyrobki tak zajistuje

nejen spokojenost zdkaznika, ale také akcionait spolenosti.
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4 Controlling ve spolecnosti

4  CONTROLLING VE SPOLECNOSTI

Tato kapitola se zabyva controllingem celé spoleénosti SKODA ELECTRIC as.
Nejprve bude popsano organiza¢ni zafazeni Utvaru controllingu v podniku, nastroje
pouzivané controllingem, tfi hlavni oblasti controllingu a poté budou analyzovany

detailnéji jeho hlavni ¢innosti, planovania kalkulace.

4.1 Organizaéni zarazeni utvaru controllingu a zakladni

sledované kategorie

Usek Controlling a reporting je zafazen spolu s Gseky Dané a Uletnictvi, Treasury
a Sprava majetku pod utvar Finance a majetek. Ten je pfimo podfizen generalnimu
fediteli spole¢nosti. Ma tedy formu liniového utvaru. Tim je dana jeho vysoka flexibilita
Vreakci na pozadavky vedeni spoleCnosti. Na nasledujicim obrazku je uveden vysek
zZ organizaéni struktury zobrazujici za¢lendni véech zminénych tsekt. Usek Controlling
a reporting ma v soucasnosti ¢tyfi pracovniky - vedouci tseku a dalsi tfi pracovniky,
Znichz kazdy ma na starost jedno zobsahového rozdéleni controllingu: vykaznictvi,

zakazky a stiediska. Tim jsou jednoznaéné rozdéleny kompetence mezi controllery.

Obr. ¢. 9: Organiza¢ni zarazeni Gseku Controlling a reporting

Generalni

feditel
~_

Finance a

majetek

;I—/

| 1 1 |
Dan¢ a Treasury Controlling a Sprava

ucetnictvi reporting majetku

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

Tok nakladi ve spole¢nosti vychdzi zdéleni ndkladli na primarni a sekundarni.
Spole¢nost uCtuje o primarnich nakladech v 5. uctové tfid¢, o sekundarnich nakladech
v 8. uctové tfidé. V prvnitade jsousledovany ndklady v u€elovém ¢lenéni, které souvisi
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se stfedisky. Dale jsou sledovany ndklady v druhovém ¢lenéni, a to pro potieby
porovnani skute¢né a planované vysledovky. Pfimé ndklady se poji s jednotlivymi
zakdzkami a nepfimé ndklady jsou rozpoCtovany vsouvislosti se stfedisky

Vv kalkula¢nich sazbach. Oportunitnia utopené naklady spole¢nost nesleduje.
Zékladni struktura sledovanych ndkladti a vynosti je nasledujici:

o triby

e materidlové naklady, ostatni vyrobni naklady, absorpce/neabsorpce vyrobnich
nakladt

e obchodni ndklady

e administrativni naklady

e zména stavurezerv na ztratové zakazky

e kalkulované odpisy a troky

e mimofadné ndklady a vynosy

e skute¢né ucetniodpisy

e skute¢né urokové naklady a vynosy

e ostatni finan¢ni ndklady a vynosy, kurzové rozdily z finan¢nich operaci

e dan zpifjmi

4.2 VyuZivané nastroje v controllingu

4.2.1 Strategické nastroje

Klicovym strategickym nastrojem podniku je strategicky plan, ktery je vytvafen
na pétileté obdobi. Utvar controllingu ho zastie$uje organizatné, je viak vysledkem

spoluprace celého podniku.

Na zacatku planu je definovana vize majitelii spole€nosti, resp. jak vidi majitelé podnik
na konci daného planovaciho obdobi. Tato vize mize mit podobu napf. zdvojnasobeni
obratu za pét let pfi zachovani souCasné marze spoleCnosti, zaméfeni se
na specifikované zakaznické trhy ¢i vétsi diraz na vyrobek z pohledu vyzkumu
a vyvoje. Strategicky plan tuto vizi formuluje do dlouhodobych cilii. Soucasné ji také
detailngji rozpracovava a uvadi, jak bude danych cili dosazeno. Jsou téz zpracovany

plany tykajici se strategie v jednotlivych vyrobkovych segmentech (obchodni usek),
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dopady zmén na technologie a zdkaznické pozadavky (technicky tsek). Také se hledi
na soucasné a budouci vyrobni kapacity ve spolupraci vyrobniho a technického uUseku,
technické kontroly a personalistiky. Utvar Rizeni jakosti identifikuje rizika a vytvaii
plan k jejich snizovani. Obchodni Usek sestavuje takticky plan konkrétnich obchodnich
ptileZitosti v zdkaznickych segmentech a geografickych teritoriich. To znamena
detailizovany plan prodeje podle vyrobkli a jednotlivych let prodeje. Piicemz
u nékterych obchodnich ptilezitosti je jisté, Zze nastanou, jsou tedy jiz zakazkami.
Obchodni plan se tak stava zikladem pro urceni pldnovanych trzeb. Na to navazuje
¢innost controllingu, kterd stanovi, pfi jakych marzich je podnik schopen dosahnout
danych trzeb za ptedpokladu urCité realizovatelné ceny na trhu, jakd je ndkladova
struktura jednotlivych vyrobkid, dosazitelnost z hlediska kapacit ¢i planovani dalSich
potiebnych kapacit. Casto podnik vstupuje do tendru, aniz ma jiz vyvinut produkt, ktery
je predmétem tendru. To ale vyzadyje dostatecné reference podniku pro zakaznika, aby

nakonec byla uzaviena smlouva.

Ze vSech zohlednénych faktori vznikne vysledny strategicky plan, ktery zahrnuje
vysledovku, bilanci (rozvahu) a cash flow na planovany pétilety horizont. V téchto
finan¢nich vykazech jsou zohlednény ofekavané investice a dividendova politika Cili
Zplisob rozdéleni zisku mezi majitele a nerozdéleny zisk, coz ma zisadni vliv
na financovani podniku. Dale se bere v uvahu splatnost pohledavek a zivazki
dlouhodobého charakteru a potteba ptipadného wvérovani v dalSich letech planu.
Zejména piiplanované expanzi se uvazuje, zda je nutné doplnit dalsi zdroje financovani
pfi souasném ocekdvani ur€it¢ho zisku pro majitele firmy. Soucésti planu je téz
stanoveni kapacit, aby bylo mozZné zajistit plnéni strategickych cili. Na zikladé
planovaného produktového portfolia je tedy tieba mit zajiSténé dostateéné lidskeé,
finan¢ni, hmotné a informaéni zdroje. Nasledujici obrazek zobrazuje zjednoduSené

proces strategického planovani.
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Obr. ¢. 10: ZjednoduSeny postup dlouhodobého planovani

Vize
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Dlouhodobé cile
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Kratkodobé plany:  Strategie ve vyrobkovych segmentech
Obchodniplan
Plan trzeb z obchodnich ptilezitosti
Vyrobni a persondlni kapacity
Plan investic
Plan ke sniZzovani rizik

Dopady zmén na technologie a pozadavky zakaznikt

Planovany vykaz zisku a ztraty, planovana rozvaha a planovany vykaz cash flow

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

Analyzy jako Porteriv model péti sil ¢i portfoliovou matici BCG podnik formalné
nevytvari. Do strategického planu se vSak promitaji mozné vlivy externiho prostiedi
podniku. Pracovnici obchodniho useku ovladaji tyto nastroje intuitivné, nebot” jsou
V neustalém kontaktu se zdkazniky, a maji tak pfehled o aktudlnich pftileZitostech ¢i
potencidlnich hrozbach vnéjsiho okoli podniku. Pravidelné se také uskuteciiyji setkdni
obchodnikli s managementem. Obchodni ptipady dojednava nejen obchodni tsek, ale
t¢Z vrcholovy management, zvlaste pokud se jedna o rozsahlé zakdzky strategického

charakteru.
4.2.2 Operativni nastroje

Z operativnich nastroji uvedenych v kapitole 1.5.2 podnik provadi analyzu odchylek,
sledovani nakladti a velky vyznam maji také kalkulace. Jednotlivé Cinnosti budou

analyzovany déle.
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4.3 Vztah controllingu a ostatnich dtvaru v podniku

Controlling vyuzivé udaje z Ucetnictvi. Spole¢nost uctuje na Ceské Ucty, u€tova osnova
ma druhové ¢lenéni. Analytické nakladové a vynosové Ucty jsou ¢lenény na reZijni Uty
Svazbou na stfediska a ucty pifimych nakladli a vynosti s vazbou na zakazky.
V ¢islovani je zohlednéna i1 daniova uznatelnost nékterych ndkladovych druht. Déle
controlling Cerpa informace od projektového manaZera, ktery ma na starosti jednotlivé
zakazky. Z informa¢niho systému selektuyje tdaje o odvedenych hodinach prace,
0 kapacitach, logistice, kusovnicich ¢i technické dokumentaci. Pfevaznou ¢ast podkladt

pro pracicontrollert vytvaii ucetnictvi

4.4 Obsahova napln controllingu

V této kapitole budou uvedeny controllingové aktivity podniku. V dalSich kapitolach
budou akcentovany a detailn€ji popsany podstatné aspekty souvisejici s t€mito

aktivitami.

Hlavni napln ¢innosti controllingu podniku spo¢iva ve tiech oblastech: reporting

ucetnich vykazi, sledovani zakdzek a rozpocetnictvi.

4.4.1 Reporting ucetnich vykaz

Reporting ucetnich vykazii je zalozen na porovnani planu a skute¢nosti, priCemz
nejvetsi diiraz je ze vSech financnich vykazl kladen na vysledovku. Ta se zaméiuje
na vysledek, tedy zisk, a zajima predevSim majitele spole¢nosti Odchylky jsou
sledovany zejména vtrzbach, a to dvojim zpisobem. Prvni zpiisob je piiblizné
v poloving roku, kdy je na zdkladé obdobi od zacatku roku zpracovan vyhled (forecast)
nekterych poloZek na cely rok a ten se porovnava s planem. Druhym zplsobem se
porovnavaji jiné poloZky za cely rok. Po zji$t€éni odchylek se provadi analyza jejich
piicin. U poloZky trzeb se jde vice do detailu a zkouma se, pro¢ nebyl dodrzen plan —
byl Spatné nastaven plan, nebyly realizovany nékteré zakazky nebo jde o zasadni
problém, kvili kterému nebude dodrzen plan. Za pticiny neshod u zakazek zodpovida
projektovy manazer, rozdily od planu v rezijnich nadkladech se zkoumaji v ptisluSném
stfedisku, které nedodrzelo rozpocet. Obecné jsou odchylky planu a skutecnosti feSeny
piyetim opatfeni k jejich zlepSeni €1 je realizovano alternativni feSeni pro dosazeni cile

(napt. neuskute¢nénd zakazka bude nahrazena jinou). Zpravidla tedy neni upravovan
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plan, je dan fixné. To ukazuje na znacnou flexibilitu a zainteresovanost podniku

na dosaZeni stanovenych cild.

U kalkulaci se napiiklad ve tfeting realizace zakazky tvofi vyhledy na zikladé jeji
znalosti, resp. jak je predpoklddan vyvoj do konce zakazky. V této fazi nejde
porovnavat plan se skute¢nym stavem, nebot’ plan je sto procent, zatimco skute¢nost je
méné. OvSem 1 v rozpracované zakazce lze objevit zasadni problémy. Naptiklad pokud
je evidovano vice hodin na vyvoj vyrobku, nez je obvyklé, indikuje to technicky

problém.

Usek Controlling a reporting sestavuje zpravidla na mésiéni bazi (nékteré vykazy
Ctvrtletn€) reporty pro vedeni spolecnosti. Pf1 zpracovani vysledkli se provadéji vyhledy
(forecasty) do konce obdobi na zaklad¢€ reportu z vyhodnocovani zakazky (PSR —
Project Status Report). Forecast je porovnavan s ro¢nim business planem a v piipadé
odchylek jsou navrhovana opatfeni V tydenni period¢ je zpracovavan kratkodoby
vyhled cash flow spolenosti a mési¢né pak klouzavy roéni vyhled. Ctvrtletnd utvar

controllingu zpracovava klouzavy ro¢ni vyhled rozvahy.

Obsahovy vzhled dokumentii uréuje mateiskd spole¢nost, aby byl jednotny vzhled
vykazl vSech spole¢nosti ve skuping. Jedna se o vysledovku, pohledavky po splatnosti,
report vybranych neobchodnich zakazek (rezijni zakazky), nasmlouvané zakazky cCi
ptrehled soudnich sport. Controllingové oddéleni také vytvari své formy dalSich vykaza
pro interni potfeby spolecnosti. Jsou jimi vysledky jednotlivych divizi. Pro lepsi

prehlednost obsahuji vykazy i grafickd zobrazeni.

4.4.2 Sledovani zakazek

Sledovani zakézek za¢ina zkoumanim naplni zakdzek a vyhledem ptijatych objednavek
pro splnéni dlouhodobych cill. Odchylky jsou sledovany pro jednotlivé ptipady zvlIast.
Také se feSi planovana nakladova struktura, kde nejdilezitéjSi vykaz je v ucelovém
Clenéni a dalsi podpurné vykazy jsou sestavovany v druhovém clenéni a soucasné je
kazda divize hodnocena oddélené. Kalkula¢ni list obsahuje polozky planovanych
ndkladl individualniho obchodniho ptipadu podle jednotlivych slozek ndkladové ceny
(material, prace a kooperace s dodavateli). Controlling se podili na vyhodnocovani
kalkulaci pravidelnym kazdoro¢nim piezkoumdvanim kalkula¢niho vzorce, ktery je

individualni kazdé zakazce formou kalkulaéniho listu. Hlavnim efektem této revize
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obvykle byva identifikace skrytych rezerv spole¢nosti, coz v kone¢ném dusledku vede

k redukci ndkladu.

V informa¢nim syst¢ému je zalozena zakdzka na odvadéni ndkladd souvisejicich
s realizaci zakazky. Projektovy manazer vyhodnocuje zakazku v jejim pribchu tak, ze
porovnava, zda predpokldidané naklady odpovidaji pldnovanym. A to opét
prostiednictvim vykazu PSR (Project Status Report), ktery je pravidelné¢ prezentovan
na poradach. V piipad¢ rozdilu mezi kalkulacnim listem a pfedpokladanymi naklady
jsou pfijata opatfeni k jeho zlepSeni. Smyslem vSak je hledat zlepSeni jednotlivych
zakazek vzdy. Po skonceni zakdzky zpracuje projektovy manazer vysledné vyhodnoceni
zakazky. Controlling vi, v jaké fazi se zakdzka nachazi podle fakturace, coz je dilezité
Z hlediska nab&hlych nakladi a procenta rozpracovanosti pro ucely tcetnictvi. Formou

jednoduché tabulky z informacniho systému je mozné zjistit soucasny stav zakazek.

4.4.3 Rozpocetnictvi

Rozpoéetnictvi spodiva V Fizeni nakladd jednotlivych stiedisek. Utvar Controlling tyto
ndklady vyhodnocuje, jejich tizeni je v kompetenci vedoucich ptislu§nych stiedisek.
Rozuctovani skute¢nych nakladi provadi controllingovy ttvar kazdy mésic po ukonceni
ucetni uzdvérky. Jeho vystupem je Vykaz ndkladového strediska, ktery obsahuje
druhové cClenéné primarni ndklady i scislem uCtu, sekundarni naklady podle
dodavajiciho nakladového stfediska, naklady celkem, hodnotu vztaznych veli¢in
a skute¢nou kalkula¢ni sazbu, vSe kumulativné od za¢atku roku (viz obr. ¢. 11). Vztazna
veli¢ina je rozvrhova zidkladna pro vypocet kalkula¢ni sazby, jak bude uvedeno dale.
Vyhodnoceni nakladovych stiedisek spocivd v porovnani planovanych a skuteCnych
hodnot, a to na zdklad€ procentudlni odchylky primarnich nakladi, celkovych nékladd,
vztazné veliCiny a kalkulované sazby. Procentudlni odchylka je uvedena kumulativné

od zadatku roku.
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Obr. ¢. 11: Ukazka zahlavi Vykazu nakladového strediska

Cislo PoloZka Castka za | Castka za Kumulativné za

Plan

uctu nakladl slovné 1/2012 2/2012 1/2012-12/2012

Kumulativné za 1/2012 -
12/2012

Naklady celkem

Mnozstvi vykonu

Skute¢na kalkula¢ni sazba

Odchylky:

ProcentudIni odchylka kumulativné
1/2012 — 12/2012

Primarni ndklady

Celkové naklady

MnoZstvi vykonu

Kalkulovana sazba

Zdroj: interni zdroj spole¢nosti

Spole¢nost vyhodnocuje investice pomoci nastroje ekonomické navratnosti. Spole¢nost

rozlisuje:

Investice, pro né; ma smysl pocitat ekonomickou ndavratnost. \V tomto piipadé
je rozhodyjicim kritériem minimalni pozadovand mira vynosnosti kapitalu.
Zobrazuje se pomoci ekonomické pridané hodnoty, ktera udava stavajici versus
budouci stav. Zarovenn se sleduje absolutni vyjadieni ndkladl pti porovnani
moznosti, zda danou Cinnost vytvaret vlastni ¢innosti nebo ji pofidit externé
(outsourcovat). Zpohledu finanéniho vyjadieni se porovnavaji naklady
outsourcingu a ¢istd souasna hodnota investice, ve které¢ je zabudovan faktor
Casu. Je tfeba se na outsourcing divat i z hlediska nefinancniho a zvazit jeho
vyhody a nevyhody — napf. moznost kvalitnéj$iho provedeni od dodavatele
zacenu kontroly vztahii s dodavatelem ¢i nezidouci pohyb cizich osob

v podniku.
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o Investice, pro které nema smysl pocitat ekonomickou ndvratnost. Napt. pii
porouchani stroje, bez kterého nelze dal vyrabét, se nebude pocitat ekonomicka

navratnost a stroj se jednoduSe necha vzdy urychlen¢ opravit ¢ipotidi novy.

4.5 Kalkulace

Pfed vstupem do vypsaného tendru spole¢nost vytvaii kalkulaci nabidky svych
produktl. Jednd se tedy o piedb&Znou kalkulaci VyuZziva pro ni kalkula¢ni vzorec
s tcelové ¢lenénymi naklady (viz obr. ¢. 12) zaznamenany na kalkulaénim listu, ktery
méa dale podrobnou strukturu potfebnou pro zdznam vSech dil¢ich proménnych
vstupyjicich do nabidky. Pti zpracovani konkrétni nabidky se musi spocitat potiebné
hodiny, ndklady na vyvoj, na zpracovani a dal§i, které se na ni budou pfimo podilet.
Cena vychazi z nidkladové kalkulace a do urCité miry je pfizplisobena moznostem
konkrétniho trhu. Dtlezitost spravné nastavenych kalkula¢nich sazeb ovliviluje cenu
tak, Ze budou-1i sazby ptilis vysoké, bude vyrobek ptili§ drahy a zdkaznik jej nekoupi,

budou-li nizké, spole¢nost nedosahne zamysleného zisku.

Obr. ¢. 12: Kalkulaéni vzorec

1. Material

2. Kooperace

3. Ostatni pfimé naklady

4. Technicka ptiprava vyroby
5. Vyrobni naklady

6. Rezie

= CELKOVE PRIME NAKLADY
7. Ostatni rezie

= CELKOVE NAKLADY
8. Marze

= PRODEJNI CENA

Zdroj: interni dokumenty spole¢nosti

Kalkulace je vysledkem prace celého tymu. Obchodni Usek zpracovava kalkulaci,
controllingovy usek vydava jednou ro¢né kalkula¢ni list Splatnymi sazbami
vychdzejicimi zbusiness planu. Technicky tsek definuje, zjakych komponent bude
vyrobek sloZeny, coz ma vliv na strukturu materidlovych nékladd. Utvar technologie
definuje ¢as nutny pro zpracovani dokumentace a vyvoj vyrobku. Déle je mozné provést

upravy pii vyjednavani se zdkaznikem ve smyslu rozsahu a ceny zakazky. Kompletn¢
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sestaveny kalkulaéni list se predava vedeni spolecnosti. Po schvaleni piebird projektovy
manazer zakdzku. Pomoci Project Status Report (PSR) je srovnidvan skutecny
aplanovany pribéh zakazky. V piipad¢ vzniklych odchylek je piizvan projektovy

manazer k jejich vysvétleni managementu spole¢nosti.
4.5.1 Alokace nakladu

Naéklady jsou alokovany na jednotlivé nakladové objekty podle ucelového Elenéni.

Ve spole¢nosti se rozliSuji dva typy nakladovych objekt:

1) nakladova stfediska

2) zakazky.

Ad 1) Nakladova stiediska respektuji organizacni Clenéni a jsou oznaCena

Sestimistnym Cislem. Prvni dvoj¢isli ur¢uje jednotlivé divize:

e 63 — Divize Trak¢ni motory
e 65- Divize Pohony
e 67— Divize Trolejbusy

e 96 —administrativa.
Dalsi Ctyti ¢isla definuji vlastni nakladové stredisko.

Administrativni charakter maji typicky stfediska personalistika, finance ¢i vedeni
spole¢nosti. Patifi mezi né ale 1 napf. stiediska vedoucich pracovniki vyroby
vjednotlivych divizich. Na stfediska nespojend s konkrétni zakazkou jsou pfidéleny
vSechny rezijni ndklady. Nakladova stfediska je mozné délit podle toho, jaky maji vztah

k zakézce na:
e vykonova strediska
e rezijni stfediska
e zUCtovaci stiediska.
Ptikladem vykonového stiediska je vyrobni stfedisko, technické useky, poprodejni

sluzby, projektovi manazefi, jinymi slovy pracovnici zabyvajici se konkrétni zakazkou.

Rezijni ndklady se zde rozdéluji pomocikalkula¢nisazby:
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sazba stiediska = rocni ndklady stfediska — primarni+ sekundarni naklady

mnozstvi vykonu vztaz. veli€. mnozstvi vykonu vztaz. veli¢iny

kde: primarni naklady jsou pfimé naklady na vyrobek a rezijni material,
sekundarni naklady tvoii mzdy vedoucich vyroby ¢iplanovani,
mnozstvi vykonu vztazné veli¢iny je nejCastéji pocet hodin roc¢niho

Casového fondu stiediska (viz dale).

Kalkula¢ni sazby jednotlivych stiedisek definuje controlling a vychazi zro¢niho
business planu. Jsou platné po cely rok, na ktery je plan uren. Kazdy mésic se
porovnavaji planované a skute¢né sazby. Mohou se lisit, nebot’ n€které¢ ndklady nejsou
béhem roku vynaklddany rovnomérné zdivodu odchylky skute¢né¢ho ¢asového fondu
od jeho planované hodnoty. Pfi¢inou je vice prescasii pracovnikl nebo ¢asy pracovnich
operaci neodpovidajici C¢asovym normam. Rozvrhové zikladny jsou Ctyfi,
Clovékohodiny, strojohodiny, kilogramy ¢i pené¢zni hodnota (napf. hodnota zbozi
vydaného ze skladu). V ucetnich vykazech se odliSnosti skute¢nych a planovanych
sazeb projevi pomoci sledovani tzv. absorpce naklada stfedisek (planované naklady
odpovidaji skutecnym), resp. neabsorpce (planované ndklady jsou niz§i nezZ skute¢né,
tedy pouzitd planovana sazba nebyla schopna absorbovat vSechny skutecné naklady)
nebo naopak pfesabsorpce (plan je vyssi nez skuteCnost). Z toho vyplyva, Ze vyrazna
odchylka skute¢nosti od planu za cely rok je nezadouci a dale také fakt, ze sazby jsou

dalezitou sloZkou planovani i kalkulaci.

Rezijni stiediska jsou ostatni stfediska, kterda nemaji uréené 7adné sazby. Usek
controllingu je typickym rezijnim stfediskem. Dale také ¢innosti utvara personalistika,
generdlniho feditele ¢i vedouci vyroby a planovani predstavuji administrativni rezijni
naklady, které nasledné zatizi zakdzku procentem z urCit¢ zdkladny nebo vstoupi
do kalkula¢ni sazby pifimého stiediska jako sekundarni naklad. Procentem ze zakladny
se pocitd materidlova rezie (procentudlni prirazka k materidlovym nakladiim zakazek),
obchodni ndklady (procentudlni prirazka kcelkovym nakladim zakazky)

a administrativni naklady (procentudlni ptirazka ke zpracovacim nakladtim zakazky).

Zuctovaci stiedisko je pomocné stiedisko vytvofené pro potieby rozictovani naklada
spoleCnych vice ndkladovym stfediskiim. Tyto ndklady nelze pfimo jednoznacné

ptifadit ke konkrétnimu sttedisku. Pfikladem je faktura za teplo, z niZ se nerozpocitavaji
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naklady spotfebovaného tepla na jednotliva stfediska pii uctovani faktury, ale pomoci
pfidélovacich vztahli vrdmci sekundarniho tucetniho okruhu prostiednictvim

controllingového modulu informac¢niho systému.

Ad 2) Naklady prirazené jednotlivym zakazkam. Zakazka pojme vSechny naklady
sni spojené. Zakazka je spojena bud S obchodnim ptipadem, nebo se specifickou
aktivitou spole¢nosti. Specifickou aktivitou je napiiklad zakédzka na vyvoj ¢i nakup
investicniho majetku, nema konkrétniho zdkaznika ani samostatnou fakturu. Zakazky

maji svou hierarchii a déli se na:

e hlavni zakazku

e subzakazky.

Hlavni zakdzka v podstaté reprezentuje smlouvu spole¢nosti uzavienou se zakaznikem
na zdkladé vyhraného tendru. Je to napiiklad kontrakt na dodavku padesati kust
trolejbust. Subzakdzky jsou zakladany dle interni potieby spole¢nosti pro vlastni
realizaci obchodniho ptipadu. Napi. pro jednu hlavni zakdzku je zalozena jedna
subzakdzka na vyvojové aktivity (vyroba prototypu), nékolik subzakazek na vyrobu
série (vzdy vyroba caste¢ného poctu kust doddvky v pozadovaném terminu) a jedna

subzakdzka na garan¢niservis. O garan¢nim servisu dale pojednava kapitola 5.4.

Propojeni zakazky se strediskem ve smyslu ndkladovych objektil je zajisténo pomoci
informa¢niho syst¢ému. Kazdy ucetni doklad uctovany do nakladti a vynosti ma povinné
pole stfedisko. UGty uréené pro zakazky maji povinné i pole zakdzka. P¥imé naklady
jsou spojeny se zakazkou, rezijni nadklady se stfediskem. Pro doklady uctované
na zakazku existuji specialni tfi sttediska podle oboru, ktera museji byt ruéné dopInéna

na doklad.
4.5.2 Alokace rezijnich nakladu

Podnik pouZivé sofistikovany model rozpo€tovani reZijnich nakladd. Jednd se o metodu
ABC - kalkulace nakladli podle aktivit. Konkrétné v tomto piipadé je to kalkulace
nakladi podle zakazek. Postup pouzivany v podniku je analogicky s hodnotovou

analyzou.
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1) Vymezeni hodnototvorného rtetézce a prifazeni naklada jednotlivym

¢innostem

V podniku je kolem stovky nakladovych stiedisek, které vytvari pfimé a nepiimé
naklady. Vsechny nepiimé naklady se musi dostat do kalkula¢ni sazby, aby pfes
kalkulaci byly ptitazeny k ndkladim konkrétni zakdzky. K tomu se pouzivaji
controllingové moduly v informa¢nim syst¢mu Baan. Zde jsou stiediska rozdélena
na ptfima a nepiima. Mezi stfedisky jsou nastavené vazby, kde je definovano, v jakém
poméru naklady neptimych stfedisek vstupuji do piimych stfedisek pres vztazné
veli€iny (neboli referencni jednotky). Za vztaznou veli¢inu se zvoli jednotka, ktera
nejpfesnéji odrazi skutecnost. Tyto jednotky jsou riizné podle typu stfediska. Napft.
teplo se rozpocita podle metrii ¢tvere¢nych obyvanych stiediskem vcetné prostor
chodeb, schodist’ a socidlnich zafizeni. To znac¢i velmi detailn€ strukturované naklady.
V informaénim systému se tento systétm vazeb mezi stfedisky nazyva matice
pridélovacich vztaht (ukazka viz tab. ¢. 21), kterA ma podobu velmi rozsahlé tabulky.
Napt. faktura za teplo se podle metri ¢tvere¢nych rozdéli na jednotliva stiediska podle
této matice v n€kolika iteranich krocich, jelikoZz mezisttediskové vazby se déle
rozpadaji na dalsi vazby. Procesy a sluzby provadéné vnitropodnikové mezi
jednotlivymi stiedisky vychazi ze skute¢nych procest uskute¢nénych v ptedeslém roce.

Kazdé rezijni sttedisko tak musi vstoupit do stfediska.

Tab. €. 21: Ukazka matice pridélovacich vztahi

Nakladova Neprimé Neprimé Neprimé Neprimé
strediska stiedisko 1 | stiedisko 2 | stredisko 3 stiedisko m
Primé
0 0, 0, 0,
stiedisko 1 3% S% 15% 6%
Primé
0 0 [0) 0,
stiedisko 2 1% 11% % 0%
Primé
0 0, [0) 0,
stiedisko 3 0% 2% 9% 4%
Primé
Lo 5% 0% 4% 8%
stredisko n
100% 100% 100% 100%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012
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V uvedené tabulce napt. 7% nakladi neptimého stiediska 3 je vztazeno k primému

stfedisku 2. Podobné 2% nakladii neptimého stiediska 2 vstoupido piimého stiediska 3.

Rozpocet stfedisek obsahuje ndklady v déleni na primarni a sekundarni U kazdé
polozky uvedeného nakladového druhu (spotfeba materialu, mzdy, pojisténi, odpisy)
jsou uvedena ¢isla Gctl i s identifikaci nakladového strediska. Vykaz rozpoctu stfediska
dale obsahuje mnozstvi vykonu v ptisluSnych jednotkach, napt. pii vyrobé trakéniho
motoru se pouziva jako jednotka mnozstvi vykonu kilogram. Sazba se pak vypocte jako
podil celkkovych planovanych nakladt stfediska a mnozstvi vykonu. Vysledkem jsou
planované naklady jedné jednotky vykonu. Tato sazba vstoupi do kalkula¢niho vzorce.
Jednotky vykonu se odvadi na zakdzku. Technické useky vykazuji svou Einnost
V hodinach, pres ucet sekundarnich naklada (uctova tiida 8) vstoupido zakazky a zajisti
si tak svou alokaci. Vykon je ale ocenény planovanou sazbou, a proto je ve vykazu
rozpoctu stiediska 1 fadek tykajici se absorpce neboli schopnosti planovanych sazeb
absorbovat skutecné ndklady. Existuje mnoho pfic¢in odliSnosti plinované a skute¢né

sazby.
2) Analyza uZitku Fetézce

Tuto fazipodnik formalné neprovadi
3) Optimalizace retézce

Treti fize zahrnuje rozhodnuti, které Cinnosti nakupovat a které pofidit vlastnimi
aktivitami. V podniku existuji metodiky, které tuto problematiku zahrnuji. Stejné jako
U investicniho rozhodovani se porovnava nejen ekonomicka vyhodnost, ale také klady
a zapory outsourcingu jako moznosti potidit ur¢ité ¢innosti jinak nez vlastni ¢innosti ¢i

vyrobou. Zpracovava se tedy SWOT analyza, na niz se podili 1 controlling.
4) Vysledky

Vystupy slouzi controllingu pro findlni vyhodnoceni. Diky podrobné struktufe vazeb
mezi stfedisky je mozné realisticky pfifadit naklady zakdzkam a nakladovym

stfediskim, a tak adekvatné hodnotit jejich vykonnost.
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4.5.3 Kalkulace zivotniho cyklu

Podnik neprovadi kalkulace kompletniho Zivotniho cyklu vyrobkt. Sleduji
pouze naklady na vyzkum a vyvoj vyrobku. Naklady na vyvoj mohou byt pfifazeny
konkrétnimu obchodnimu ptipadu. V piipadé¢ vyvoje produktu ,do Supliku“ je pro
sledovani ndkladl zaloZena interni zakdzka. V tomto piipad€ je potfeba tyto nadklady
néjakym zplisobem zahrnout do ¢innosti firmy, ale to jiz neni pfedmétem controllingu.
Aktualné se jednd o vyvoj elektrickych bustl, u kterych se nejprve provadi vyzkum
a vyvoj, teprve nasledné bude mozné proniknout s vyrobkem na trh. Pro takovy piipad

se pak poc¢ita bod zvratu.
4.5.4 Vyhodnoceni zakazky

Hodnoceni zakazek je individudlni zalezitost ptipad od piipadu. Pfedbézna kalkulace se
provadi vzdy na zaklad¢ nakladii podle principu ndklady + marZe = cena. Cena mize
byt dana ve smlouvé a nelze ji ménit (napt. vefejné zakazky). V piipad€ zakazek se
soukromymi subjekty zdkaznik n€kdy stlac¢i cenu zakézky. Pro takové piipady podnik
stanovuje cenovy strop. K obchodnimu pfipadu tedy ptistoupi jen v piipade, Ze je
pro n¢j takova cena akceptovatelnd. N&kdy nejde pouze o zisk, ale také o ziskani
zakaznika. Pfestoze by podnik na konkrétni zakazce dosdhl niz§i nez plvodné
planovanou marzi, tak existuje potencidl dlouhodobé spolupracujiciho zikaznika.

Dalsim motivem mtze byt ziskani potfebnych referenci na trhu.

Pokud podnik vstoupido tendru s niz$i nez ptivodné kalkulovanou cenou, tak se bud’ jiz
pocitd s niz§1 marzi zakédzky, nebo piehodnoti n€které polozky z kalkulace. Jako prvni
se zaCind s poloZkou rizik, kdy se zistuje, zda jiz tato rizika pominula. Tim se jiz
nepotiebné prostiedky na pokryti rizik preméni na chybé&jici marzi. Jinym vychodiskem
je domluva se zdkaznikem na niZsi cené, ale jako kompenzaci podnik dohodne krat$i
zaruéni dobu ¢i pouziti levnéjSich materialli. Rozhodnuti o vstupu do takového tendru

vSak pfipadaji vlastnikim a maji strategicky charakter.

4.6 Planovani

Na zaklad¢ vize a strategického planu spole¢nosti je kazdoro¢né vytvaien business plan.

Tato kapitola tedy pojednava o kratkodobém planovani.
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4.6.1 Proces planovani a planovani nakladi a vynosu

Jednou ro¢né tvoti spolecnost detailni business plan na nasledujici rok, méné podrobny
na dalsi rok. Jeho ptiprava trva dva az tfi mésice. Soucasné s nim se také aktualizuje
pétilety strategicky plan, poslani a vize spolecnosti. Vedouci utvarii uruji vyrobkové
a obchodni strategie, odhaluji vliv zmén externitho prostfedi na podnik vcetné
identifikace potencidlnich rizik a jejich mozného snizeni a dale t€Z potfebné vyrobni
kapacity (stroje, zaméstnanci). Vystupem téchto ¢innosti jednotlivych utvari jsou dil¢i
plany — plan trzeb, plan mzdovych a osobnich ndkladi véetné nadkladi na Skoleni
pracovnikl, plan finan¢nich nakladd, plan investic a externich oprav, plan odpist, plan
ostatnich nékladt a kapacit a findIni sestaveni planovanych finanénich vykaza. Ustiedni
roli pro planovani hraje controlling, ktery sbira data a zajistuje celkovou kompletaci

business planu. Sdm za sebe sestavuje konkrétné tyto plany:

e planodpisiia leasingu
e planrezerva opravnych polozek

e planované kalkula¢ni sazby

Po odsouhlaseni jednotlivych plant vedoucimi ptisluSnych stiedisek jsou ro¢ni ¢astky
zaneseny do informa¢niho syst¢ému. Vysledkem planovaciho procesu jsou kalkulované
sazby pfimych a reZijnich stiedisek uréené pro nasledujici rok. Sazby jsou vypocteny
pomoci controllingového modulu V informacnim syst¢ému na zikladé vesSkerych
zadanych dat o planovanych nakladech. Je velmi dilezité, aby tyto planované sazby

byly co nejblize skute¢nym, jinymi slovy aby absorpce byla limitn¢ nula.

Plan musi projit schvalenim podle podpisového a schvalovaciho fadu. Nasledné se
provede rozvrzeni ro¢nich ¢astek do period pomoci koédu rozvrzeni a zohlednéni
odchylek podle podkladi jednotlivych oddéleni. Poté je business plan jiz povaZzovan za
finalni verzi i zpohledu informa¢niho syst¢ému a stiva se podkladem pro hodnoceni

hospodafeni spolecnosti.
4.6.2 Planovani rozvahy

Planovani rozvahy je velmi slozity a narocny proces. Vychazi se z poCateCnich stavii
polozek aktiv a pasiv. Planuji se pfirGstky ¢i tUbytky, které urc¢i kone¢né stavy

jednotlivych slozek majetku a zavazk.
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Stala aktiva vychdzi zplanu investic. Kazdé stfedisko specifikuje pozadavky
na investice samo za sebe. Zahrnuje odpisy a celkovou hodnotu investic. Plan musi
projit schvalenim pfisluSnymi organy. Poté se sumarizuji stfediskové pozadavky
do jednoho planu, za ktery organiza¢né zodpovida usek Sprava majetku. ObéZnd aktiva
se planuji ve vztahu k historickému vyvoji a souasné zohlednuji trzby, které vsak
nejsou kliCovym hlediskem. Neni zde jen pohled finan¢ni, ale t€Z napt. kapacitni -
velikost zasob nesmi presahnout kapacitu sklad. Pohledavky se daji urcit podle nabéhu
trzeb a doby splatnosti odbératelskych faktur. Nékteré projekty maji vsak dlouhodobou
splatnost, nejsou vylouceny ani pohledavky po splatnosti. Zdvazky a pohledavky jsou
vV konec¢ném dusledku polozkami, které vyrovnavaji kone¢nou bilanci. PenéZzni majetek

je spojen s vykazem cash flow.

Na strané pasiv je jednodussi planovani viastniho kapitdlu. Zakladni kapital se neméni,
vysledek hospodateni se vezme z jiz sestavené vysledovky. Dale jsou soucasti rezervni
fondy a ostatni kapitalové fondy. Cizi kapitdal bere v tvahu historicky pohled, k némuz

se jeSt¢ zohledni dlouhodobé financovani.
4.6.3 PInéniplanu

Sledovani skute¢nych nidkladl probihd pomoci informac¢niho syst¢ému. Kontrola plnéni
hodnot a cili stanovenych business plainem je realizovana kazdy mésic vedoucim
controllingu po ukon¢eni Getni uzivérky. Cinnost celého controllingové tseku v tomto
obdobi spoc¢iva vrozuCtovani nakladl, zavedeni odvedenych vykonl a dalSich
¢innostech vedoucich ke zhotoveni reportl. Tyto vykazy sestavené na nakladova
stiediska jsou pfedany vedoucim jednotlivych stredisek, kteti se k nim mohou do uréené

doby vyjadrit.

Pracovnici controllingu pofizuji t¢Z vyhodnoceni nakladovych stfedisek, které spociva
vV porovnani planovanych a skute¢nych hodnot. Vedouci vyhodnocovanych stredisek
nejsou na splnéni cilli zainteresovani mzdou. Existuji ovSem ukazatele, které mohou
jednotlivi zaméstnanci svou Cinnosti pfimo ovlivnit. Ty pak slouzi jako podklad
pro jejich hodnoceni formou ur€ité¢ sloZky mzdy. Jednd se napf. o ukazatele: plnéni
termini zakdzek, zmetkovitost, plnéni norem. Ukazatele jsou stanoveny v zavislosti

na charakteru strediska.
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4.7 Informacni systéem

Spole¢nost pouziva informaéni syst¢m Infor ERP - Baan 5. Obsahuje baliky nakup,
sklady, vyroba, prodej, podnikové planovani, servis, fakturace, finance. Kazdy balik
obsahuje konkrétni funkéni moduly.

Ve spole¢nosti je zpohledu informa¢niho systému implementovan tzv. logisticky
multipodnik. Trakéni motory maji vlastni databazi kompletni vyrobni logistiky.
Podobn¢ Pohony a Trolejbusy maji druhou databazi kompletni vyrobni logistiky. Oba
tyto logistické podniky generuji finan¢ni transakce do jednoho spole¢né sdileného
finanéniho podniku. Toto rozdéleni je dano historicky, nebot spole¢nost vznikla

spojenim dvou zminénych obor.

Pro controlling jsou stézejni moduly Rozpocty a Kalkulace ndkladit obsazené v baliku
Finance. Modul Rozpocty se pouziva pro zalozeni, manipulaci a monitorovani vsech
rozpoctovanych hodnot a mnozstvi potfebnych pro planovani. Modul obsahuje zdkladni
data: ndkladové objekty, uCty hlavni knihy, tabulku mén, atributy ndkladovych objekti
(poloZky, sklady, projekty), zakazky a kmenové udaje kalkulaci ndkladovych cen (kody

kalkulaci, ndkladové komponenty, opera¢ni sazby ¢i ptirazky).

Modul Kalkulace ndkladii umoziuje ziskat prehled nakladt pro nakladova stiediska
a definuje pouziti a rozdéleni alokaci ndkladli pro planované a aktualni hodnoty.
Vystupy kalkulace nakladt jsou pouzity v kalkulaénich procedurach v modulu
Kalkulace ndkladové ceny a v modulu Rizeni zakdzky. Modul Kalkulace naklada
zahrnuje zikladni data: nakladové objekty, uCty hlavni knihy, atributy nakladovych

objektt, zakdzky, pracovni strediska, zaméstnance, stroje a operace.

Pokud jsou definované vazby mezi moduly, je mozné importovat skuteCnd data
do modultt Rozpocty a Kalkulace nakladu. Jedna se napt. o informace z hlavni knihy ¢i
modulu Odvadéni prace. Oba zminéné controllingové moduly jsou dale provazané
s moduly Hlavni kniha, Rizeni hotovosti, U¢etni vykazy, Rozpoétené piirazky a sazby,
Rozpolty ptirdzek zakazek a ptirdzky zakdzek a s ostatnimi moduly (napi. Prodej
a Nékup). Jednotlivé moduly mohou fungovat samostatné (logistické moduly a financni
moduly) nebo mohou byt propojeny pfes integraéni mapovaci schéma, jak je vidét
Zobr. ¢. 13.

76



4 Controlling ve spole¢nosti

Obr. ¢. 13: Integraéni mapovaci sché ma

Skladoveé

hospodaistyi Nakup Vyroba Prodej Servis

Integratni mapovaci schéma

Hlavni Saldokonto odbérateld
kniha Saldokonto dodavateld

Zdroj: Dokumentace IS

Podle uvedené¢ho obrazku je s balikem Finance spojen kromé zakladnich balikti vyrobni
logistiky 1 balik Servis. Z controllingového hlediska se vsouvislosti se servisnimi
aktivitami vyuzivaji informace o vykonech stfediska (napf. odvedené hodiny
na zakazky), nakladech stfediska pro urceni jeho sazby a garan¢nich rezervach. Servis

jako sekundarni ¢innost spole¢nosti je predmétem dalsi kapitoly.
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5 CONTROLLING V SERVISNIM STREDISKU
PODNIKU

Tato kapitola se ve€nuje servisnim aktivitAm spolecnosti zpohledu nidkladového

controllingu.

5.1 Cinnost, organizaéni zafazeni a controllingové aktivity

servisniho strediska

V kazdé divizi spole¢nosti je organizaéné zafazen samostatny utvar Poprodejni sluzby.
Mezi zaméstnanci se pro n& vzilo oznafeni ,Servis®. Podle divizi je urCena jeho
nakladova pfislusnost k divizi Trakéni motory, Pohony a Trolejbusy zavedenym
¢iselnym oznacenim. Servisni aktivity divize Trakéni motory jsou realizovany v utvaru
Vyroba, a tudiz nemaji svoje specifické vykonové stfedisko pro servis. Pro divize
Pohony a Trolejbusy jsou servisni aktivity zajistovany jednim spole¢nym vykonovym
sttediskem, které ma svou kalkula¢ni sazbu. Z jiz dfive uvedeného vzorce pro vypocet
sazby se v ¢itateli nachazi primarni (mzdy pracovnikl, material) a sekundarni (mzdy
vedouciho pracovnika, rezie) naklady. Ve jmenovateli je ¢asovy fond (¢loveékohodiny),
ktery se ve stiedisku servisu sleduje pomoci timesheeti neboli pocitacove

podporovaného nastroje pro sledovani vynakladani Casu na jednotlivé ukoly.

Cinnost servisniho stfediska je dvojiho druhu:

e garancniservis

e pozirucniservis.

Garancni servis je poskytovan po dobu ziruky vyrobku. Jednd se o bezplatné
provedené garanéni opravy vyrobkl pro zikaznika. Sou¢ésti prodejni ceny jsou proto
rezervy vytvofené pro ucely finanéniho polStaie pro pozd€jsi Cerpani zaruky
zdkaznikem. Pozdrucni servis zahrnuje prodej ndhradnich dili a opravy po uplynuti

zarucni doby vyrobku. Jedna se tedy o komeréni ¢innost podniku.

Pozaru¢ni servis je feSen konkrétni objedndvkou, kterd bude podniku zaplacena.
Zatimco garanCni Servis je spojen sjeho nejistym budoucim vyuzitim ze strany

zdkaznika jak z pohledu rozsahu, tak iceny napi. nakupovanych ndhradnich dil.
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Nastrojem pro controlling servisniho stifediska je kalkulace a planovani. V souvislosti
s kalkulacemi se sleduje pocet hodin odvedenych za stiedisko a sazba strediska.

Controllingové se planuji garan¢ni naklady a sazby stiediska.

Vzhledem Kk nutnosti odhadnout co nejpfesnéji budouci potiebné finan¢ni zdroje
na garanni aktivity bude tato problematika feSena dale. A to zejména zdivodu
uptfesnéni piedbézné kalkulace v poloZce naklady na garan¢ni opravy. Podnik na tyto
opravy tvoii rezervy. Budouci garancni ndklady jsou planovany ve vysi vytvotenych
garancnich rezerv. Tyto garantni rezervy jsou soucasti predbézné kalkulace.

Pro vyhodnoceni zakazky se do vysledné kalkulace uvedou skutecné garancni naklady.

Na nasledujicim obrazku je uveden kalkulaéni vzorec S dirazem na poloZku garancni
rezervy. Predbézna kalkulace obsahuje jednotlivé poloZky v planované vysi Vysledna

kalkulace uvadi polozky ve skuteCnych castkach, které jsou ziSt€éné po skonceni
zakazky.

Obr. ¢. 14: Kalkulac¢ni vzorec a zdiiraznéni polozky garancnich rezerv

PoloZky kalkulace

Material

Kooperace

Ostatni pfimé naklady (zahrnuje poloZzku Garanéni rezervy)
Technicka pifprava vyroby
Vyrobni ndklady

Rezie

CELKOVE PRIME NAKLADY
Ostatni rezie

CELKOVE NAKLADY

Zisk

PRODEJNI CENA

Zdroj: interni zdroj spole¢nosti

5.2 Ddaraz controllingu na planovani garanc¢nich nakladu

Podstatou planovani garanCnich ndkladd je jejich vyskyt v pfedbéZné kalkulaci, se
kterou se dale pracuje. Hodnota planovanych garan¢nich nakladt ve vysi vytvafenych
garannich rezerv by méla co nejvice reflektovat realitu. Hodnota poloZky pfedbézné

kalkulace garancni rezervy se odviji od zptsobu stanoveni téchto rezerv. Pfi pocateéni
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konzultaci 0 tématu diplomové prace pozadovala spole¢nost navrhnout alternativni

metodiku controllingu pro stanoveni garanénich rezerv v servisnim stiedisk u.

5.3 Teoreticka vychodiska rezerv

V této podkapitole je uvedena strucna teoretickd charakteristika rezerv, nebot’ se dale

pracuje s terminem garanéni rezervy.
5.3.1 Rezervy v pojeti Ceské legislativy

Obsah pojmu rezerva je vymezen v § 57 odst. 1 vyhlasky (vyhlaska ¢. 500/2002 Sb.),
podle niz jsou ,rezervy urCeny k pokryti budoucich zivazka nebo vydaji, u nichz je
znam ucel, je pravdépodobné, Ze nastanou, avSak zpravidla neni jistd ¢astka nebo

datum, k némuz vzniknou*.
5.3.2 Clenénirezerv

Rezervy se déli podle toho, jak jsou upraveny zadkonem na:

e Zakonné rezervy - tvorba a pouziti je stanovena zvlastnim zdkonem (Zakon ¢.
593/1992 Sh.) a zohlednéna zakonem o danich z pfijmu.
e Ostatni rezervy - tvorba a pouZiti neni zohlednéna zdkonem o danich z ptijmi,

ucetni jednotka si 0 nich rozhoduje sama. (Kislingerova, 2001)
5.3.3 Rezervy podle mezinarodnich ucetnich standard

Mezinarodni ucetni standardy se zabyvaji rezervami v IAS 37 — Rezervy, podminéné
zavazky a podminéna aktiva. Rezerva je zavazek s nejistym Casovym uréenim
a Castkou. Prikladem miize byt zaruCni oprava, rekultivace kontaminovanych pozemkd,
uhrada nakladi vzniklych v disledku nevyhodné smlouvy ¢i pravdépodobné prohrané

soudni spory. O rezervu jedna v piipadé, kdy:

e podnik ma soucasny zavazek, ktery je vysledkem minulych udalosti
e je pravdépodobné, ze dojde k odtoku penéznich prostiedki, ktery bude prinaset
ekonomicky prospéch

e (astka zavazku muize byt spolehlivé odhadnuta. (Ficbauer, 2007)
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5.3.4 Garancnirezervy z pohledu teorie

Z hlediska kategorizace patfi garancni rezervy mezi ostatni rezervy. Jejich tvorba
a pouziti neni zdkonem o danich z pfijmi zohlednéna a jsou tedy v kompetenci kazdé
ucetni jednotky. (Kislingerova, 2001) Rezervy na ziru¢ni opravy jsou Casto vytvarené
ucetni rezervy ve vyrobnich podnicich. Vypocet se provadi na zdklad¢ expertniho
odhadu, ktery se ohlizi na sledovana historicka data. Mély by byt zohlednéna statisticka
pravdépodobnost ptipadné reklamace 1 celkovad ziru¢ni doba. BéZné je rezerva uréena
procentem zcelkovych trzeb. Kalkula¢ni vzorec by m¢l byt pravidelné revidovan
a zohledniovat aktudlni data zpodniku pro nejpfesnéjSi odhad. Rezervy na zarucni
opravy maji vliv na odliSnost mezi u€etnimi a danovymi néklady a jsou tedy pred métem

odlozené dangé. (Deloitte, U&etni zpravodaj, 2010)

5.4 Garancni rezervy a garancni naklady jako polozZka

kalkulace

Déle bude pozornost zaméfena na garancni rezervy a garan¢ni naklady ve spole¢nosti.
Garancni rezervy jsou planované zdroje urCené¢ k pokryti ndkladl spojenych se
zaruénimi opravami vyrobkl. Garancni ndklady ptfedstavuji skute¢né cerpané zdroje

pouzité na zminéné opravy.
5.4.1 Specifika kalkulace

Z pohledu kalkulace jsou garan¢ni rezervy jednou z polozek kalkula¢niho listu hlavni
zakazky, jsou tedy soucasti ceny vyrobku. Kazda hlavni zakazka ma dale svou garanéni
subzakazku, jejiz naklady jsou stanoveny v kalkulaénim listu jako rezerva na rizika
spojend s odstranénim vady vyrobku nebo piimé naklady na vytvofeni garan¢niho
skladu a drZeni specifickych ndhradnich dilti (skute¢né naklady na material, kooperace,
sluzby a hodiny technického useku). V ramci garantni subzakazky jsou skute¢né
garanéni ndklady detailn¢ specifikovany pomoci mnozstvi a druhd spotifebovanych
material, ndhradnich dili ¢i hodin prace. Celkovou hodnotu garan¢nich ndkladi lze
porovnavat s celkovou hodnotou vytvofenych garanénich rezerv. Timto zpUsobem je
7aji8téno oddéleni garan¢nich nakladl od ostatnich ndklada. Diky sledovani garancnich
ndkladi na jednotlivé ndkladové druhy je =zajiStén nejen kontrolni, ale také

controllingovy pohled.
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5.4.2 Garanéni naklady

Pribéh garannich ndkladli nelze zobecnit. Jejich vyvoj je individudlnim odrazem kazdé
zakazky. Obvykle ale plati, Ze zjevna vada se projevi hned na zacatku a ptipadné kusové

vady az po del§im pouzivani.
5.4.3 Garanc¢nirezervy

Metodika stanoveni vySe garancnich rezerv je uvedena ve vnitropodnikové smérnici
procentudlné z ro¢nich trzeb konkrétni zakézky. Pfi ureni procenta se bere v tivahu,
zda byla napt. technologie pouZzitd ve vyrobku jiz oveéfena €i nikoliv, coZ se projevi
vodliSeni vySe procenta. Obecné plati pouziti vy$Siho procenta pro neodzkousené
arelativné nové vyrobky. Tim je zaruCeno zohlednéni rizné velikosti potencidlnich
nakladl vynalozenych na zaru¢ni opravy u téchto dvou kategorii vyrobki. Zaroven je
kazda zakazka posuzovana individualné jiz v prub&hu garancni doby a rezerva se podle
zkuSenosti zprovozu vyrobku mize zvySit ¢i snizit. Je to zdlvodu optimalniho

stanoveni jeji vySe. Méni se spiSe smérem dolli, coz zvySyje ziskovost zakazky.

Jednou roéné se také prehodnocuje zplisob vypoctu garannich rezerv na zaklade
historie vynaloZzenych nakladti na garanni subzakazky. Konkrétni procenta pro urcéeni
garanénich rezerv jsou vysledovdna z minulosti Vychdzi se zpoméru rocnich
garancnich ndkladii a roCnich trzeb. Tento pomér se Ciseln€¢ stanovi za tfi obdobi,
pricemz Citatel zlomku je zafixovan k jednomu roku a jmenovatel je uveden v riznych

letech. To znamena, Ze se urci:

garan¢ni naklady (rok 3) garancni naklady (rok 3) garancni naklady (rok 3)

trzby (rok 2) trzby (rok 1) trzby (rok 0)

Tyto tf1 vypocltené¢ ukazatele slouzi k porovnani, zda jiz dfive urend procenta pro
ur¢eni rezerv stdle odpovidaji realité. Zhodnoceni se neprovadi podle jednotlivych

zakazek, ale podle divizi.

Rezervy se Ucetné tvoifi v okamziku fakturace a vytvari se po celou dobu trvani

zakazky. S rezervou se pracuje do uplynuti garancni doby.

Informacni syst¢ém v modulu Servis uvadi u vyrobku délku zaruéni doby v mésicich, po
ur¢itém poctu ujetych kilometrti ¢i co nastane diive. Délka ziruky je stanovena
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individudIn€, mize vyplyvat i z tendru. OvSem V ptipad¢ zjiSténi typové vady, kterd by
nastala po uplynuti zaruni doby, je pravné oSetfeno bezplatné poskytnuti servisu
zakaznikovi. Rozpousténi rezerv za¢ina ve chvili vynaloZeni prvnich ndklada spojenych
S garanci, napf. vyjezd servisniho pracovnika k zikaznikovi spolu se zakoupenym

materialem na opravu.
5.4.4 OdliSnosti FeSeni garanéniho servisu v podniku

Organizané existyji tfi divize, zpohledu servisu vSak podnik pouziva dvoji feSeni

Charakteristiky téchto feSeni jsou nasledyjici:

e Trak¢éni motory — opravy vyrobkl se provadi v prostorach spole¢nosti, a to
Vv itvaru Vyroba. Vlastni servis tedy zajist'uji vyrobni délnici. Proces servisu zde
za¢ind vyrobni objednavkou. Servisni stfedisko v divizi Trakéni motory ma
pouze administrativni charakter. Z pohledu informa¢niho systému jsou servisni
aktivity pro tuto divizi feSeny prostiednictvim modulu Vyroba.

e Pohony a trolejbusy — opravy trolejbusti a pohont se provadi u zakaznika, kdy
servisni technik vyjizdi z podniku. Proces mlize téZ prochazet vyrobou - servisni
sttedisko si napt. necha vyrobit na miru konkrétni opravy urcity dil. Zakladem
opravy je vSak servisni objednavka a v informa¢nim systému je proces feSen

modulem Servis.

Odlisnost feseni je zdivodu rozdilné slozitosti oprav vyrobkl. Oprava trakéniho
motoru vyzaduje jeho pfemisténi do podnikové vyrobni dilny. Zde je demontovan, je
vyménén vadny dil. Nasledné je motor opét smontovan a musi projit zkuSebnou.

Opravu trolejbusu 1ze uskute¢nit vétSinou u zdkaznika. Jednd se o méné sloZity proces.
5.4.5 Reporting servisniho stirediska

Servisni stfedisko je v kontaktu se zdkaznikem. Ziskdva od n¢j informace o provozu
vyrobkl. Sleduje indikace potencidlnich problému vyrobkl, které by mohly mit
za nasledek zvySeni rezervy. Jednouro¢né hodnoti Gtvar controllingu a servisu garanéni
naklady, pfedev§im, zda odpovidaji vytvofenym garanénim rezervdm. Posuzovana je

individualné kazda zakazka. Je to velmi zdlouhavy proces.
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5 Controlling v servisnim stiedisku podniku

Controlling zhotovuje reporty garan¢mich rezerv, kter¢ maji formu excelovskych
tabulek. Zde jsou udaje o trzbach, garan¢nich nakladech kazdé zakazky a vySi procenta

pro vytvofeni garancnich rezerv. Report je podkladem pro zatctovani.

Na nasledujicim obrazku je uvedena ukazka reportu garan¢nich rezerv. Jelikoz si

spole¢nost nepieje zverejnit konkrétni obsah reportu, je uvedeno pouze jeho zahlavi

Obr. ¢&. 15: Ukazka zahlavi reportu garanénich rezerv

Pocate¢ni
Hlavni , stav Trzby Trzby Trzby | Trzby 1/2012 -
mkizka | PO9AKAZKY | sy | 2011 | 12012 | 2/2012 12/2012
k 1.1.2012
gxﬁize Zaruni Tvorba I;g:)\? I;g:)\? Tvorba rezerv
(% trzeb) doba rezerv 2011 1/2012 212012 1/2012 —12/2012
Cerpani Cerpani Cerpani | Cerpani rezervy TR
rezervy rezervy rezervy 1/2012 - Sniilc\)/[\/l;rll’g;l?ir/l'eéeni Zustatek
2011 1/2012 2/2012 12/2012 Y

Zdroj: interni zdroj podniku

Vyse planovanych garanénich rezerv a skute¢nych garanénich nakladd se muze liSit.
V piipad€, Ze se rezerva vyCerpd, snizuji garancni ndklady hospodarsky vysledek.
V opaéném piipadé, tedy nevyCerpané rezervy, je tato nevyuzitd cast vynosem
spoleCnosti. ZvySuje tak hospodaisky vysledek. Pti pohledu na zakazku jsou tyto

rozdily jednou z pti€in zmény marZze.

Reporty garanénich nakladi sestavuje Utvar Rizeni jakosti a environmentu. Obsahuji
skute¢né garanéni ndklady podle zakdzek v déleni na jednotlivé nikladové ucty.
Reporty maji podobu kontingenéni tabulky v MS Excel Garanéni ndklady jsou
sledovany za kazdy mésic a kumulativné od zacatku roku. Ukdzka zihlavi reportu je
naobr. & 16. Reporty slouzi pro potieby utvara Rizeni jakosti a environmentu
a Poprodejni sluzby vkazdé divizi a dale managementu spole¢nosti Management
zajimaji garancni ndklady vdé€leni na jednotlivé zakazky, ale stéZejni je pro né
sledovani ndkladi podle divizi. Vedouci poprodejnich sluzeb jednotlivych divizi
obhajuji U¢elnost vynaloZzenych garancnich ndkladl vrcholovému vedeni na mési¢nich
setkanich. Sou€asné je prodiskutovano pét zakazek s nejvySSimi garan¢nimi ndklady.

U nich se provadi detailni analyza ndkladli a hledaji se moZnosti jejich sniZeni.
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5 Controlling v servisnim stiedisku podniku

Obr. €. 16: Ukazka zahlavi reportu garanénich nakladi

Nakladov< Garanéni | Garancni | Garancni Kumulované
Stot VY| Zakézka | naklady | naklady | ndklady garanéni naklady
1/2012 2/2012 3/2012 1/2012 — 12/2012

Zdroj: interni zdroj podniku, vlastniGprava

5.5 Prakticka ukazka garancnich rezerv a garanc¢nich nakladu

Na konkrétnim piikladu zde bude ukdzidn prib&h garancnich rezerv a garanc¢nich

naklada.

Jedna se o zakazku spole¢nosti zoboru pohony. Celkem bylo podnikem vyrobeno
a dodéno dvacet sad elektrické vyzbroje. Prvni dodavka byla uskute¢néna v kvétnu
2007 a dodavky pokracovaly az do roku 2009. Zarucni doba skoncila na konci roku
2011. Zakazka byla vyhodnocena na zac¢atku roku 2012.

Nasledujici tabulka uvadi pribéh zakdzky zpohledu trzeb, garancnich rezerv

a garancnich nakladt.

Tab. €. 22: Pribéh zakazky

v K& 2007 2008 2009 2010 2011 2012 Celkem | %
Trsby | 13388828 |50 165 072 70 534 817 134 088 717
Tvorba
every 401665| 931766| 2458666 0 0 0| 3792097

% 3.0% 1,9% 35% 28
Cerpani
v 115902 | -302523| -806976| -97232|-1895386| 88789| -3129231
rf?g;f‘/tek 285762| 915006 2566695| 2469464| 574077| 662866
GaranCni | 90995 | 102 523| 467382 23178| 106 713| -88789 726 910| 05
naklady

Zdroj: interni zdroj podniku

V tab. ¢. 22 je vidét prubéh trieb, které podnik obdrzel v letech 2007-2009. V téchto
letech tvotil také garancni rezervu, a to procentem z trzeb. Je tedy ziejmé, Ze pro roky,
kdy podnik trzby neobdrzel, netvofil ani rezervy. V prvnim roce je rezerva vytvofena ve
vysi 3% trzeb, ve druhém roce ve vysi 1,9% trzeb a ve tretim roce ve velikosti 3,5%
z trzeb. Celkové viak byla vytvofena rezerva o velikosti 2,8% trzeb. Cerpdni rezerv
probihalo dle potieby. V prvnim roce je Cerpdna castka odpovidajici garan¢nim

nakladim. Ve druhém roce také, ale navic bylo mimotfadné rozpusté¢no 200 000 K.
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5 Controlling v servisnim stiedisku podniku

Dalsi mimofadné rozpusténi nastalo vroce 2011, a to ve vysi 1 676 000 K&. Celkem
bylo ¢erpano 3 129 231 K& z 3 792 097 K¢ vytvotenych rezerv. PoloZka zitstatek rezerv
je soucet zistatku rezerv z minulého roku, vytvofenych rezerv a Cerpanych rezerv (se
zdpornym znaménkem). Garancni ndklady jednotlivych let uvadi tabulka v poslednim
fadku. Celkova Castka skuteCnych garan¢nich ndkladi byla 726 910 K¢, coz je 0,5%
z celkovych trzeb. Nakonec tedy podnik vyuzil 726 910 K¢ z celkové ¢astky 3 792 097
K¢ vytvotenych rezerv. Neboli pro garanéni opravy bylo zapotiebi 0,5% z celkovych
trzeb (skuteCné garanCni naklady zjisténé po skonCeni zakazky), rezerva vSak byla

vytvofena ve vysi 2,8% z trzeb (pfedbézné planované garancni rezervy).

Nasledujici dva obrazky (obr. ¢. 17 a obr. ¢. 18) zobrazuji graficky priub&h jednotlivych

veli¢in v uvedenych letech:

Obr. €. 17: Pribéh trzeb a garanénich nakladi

Prubéh trzel a garancnich nakla di

80000000

70534817
70000000

60 000000

50000000 5616 W trzby

W garancni
naklady

40000000

30000000

20000000

1

3388828

10000000 -

467382 23178 106713

' ' -88789'
2007 2008 2009 2010 2011 2012

0 -

-10 000 000

Zdroj: interni zdroj podniku, vlastni iprava
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Obr. €. 18: Prubéh stavu rezerv

Pruabeh stavu rezerv
2 800 000
2600 000
2400000 ﬁ
2200000
2 000 000 II \\ \\
1800 000 —#—tvorbarezerv
1600000 I \ \ A . -
1400 000 l \ \ / \ == Cerpani rezerv
1200000 , \ Y \ —f—z(statek rezerv
1000000 / \ I\ \
A \ /NN
800000
600 000 W
400000 -~
200000 - .,/ \\ l \
O T T T ‘ T : T
-200000 -
-400 000

Zdroj: interni zdroj podniku, vlastni aprava
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6 ZHODNOCENI NAKLADOVEHO CONTROLLINGU
VE SPOLECNOSTI A NAVRHY NA JEHO ZLEPSENI

Z dosavadni teoretické zakladny a analyzy controllingovych ¢innosti ve spole¢nosti je
vtéto kapitole provedeno jejich zhodnoceni Nasleduje mozné dopInéni systému
controllingu v hodnoceni zakazek. Samostatné je zhodnocen controlling servisniho
stitediska. Déle je zpracovan mozny navrh postupu pro zlepseni syst¢ému nakladového

controllingu servisnich aktivit spole¢nosti.

6.1 Shrnuti a zhodnoceni soué¢asného stavu controllingu

ve spole¢nosti

Existence samostatného utvaru controllingu neni v podnicich obecnou samozejmosti.
Controllingové aktivity mohou byt zajistovany napt. jejich vykonavanim spolu
s dakimi specifickymi ¢innostmi jinym utvarem. Ve spole¢nosti SKODA ELECTRIC
a.s. existuje usek Controlling a reporting, ktery vytvati kvalitni podporu manazeri pro
rozhodovani. Vedeni spolecnosti si vyhody samostatného controllingového Utvaru plné

uvédomuje.

v

Z popsanych controllingovych procesti lze konstatovat, ze ve spoleCnosti funguje
kvalitné propracovany systém controllingovych aktivit podpofeny informacnim

systétmem. Toto tvrzeni lze doloZit nasledujicimi fakty:

v" Spoluprace controllingového Gseku na vytvareni strategického planu zdiraziuje

dualezitost utvaru v celopodnikovém métitku.

v' Rozdgleni jednotlivych ¢innosti mezi vice controlleri umozfiuje jejich peclivé
soustfedéni na danou problematiku a odborné diskuze mezi sebou navzijem.
Soufasné je eliminovano pfetézovani jednoho zaméstnance vSemi

controllingovymi aktivitami.

v Controllefi efektivné spolupracujis dal§imi pracovniky pii zajist'ovani podklad,
napf. S projektovym manazerem, ucetni, vedoucimi jednotlivych nakladovych

stfedisek aj.

v" Controllingovy tsek porovnava plany se skuteCnosti a v piipadé vzniklych
odchylek hled4 opatieni k jejich zmirnéni.
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v' Pomoci pravidelné vytvaienych reporti controllefi informuji vedeni spole¢nosti
o dosavadnim vyvoji, aktudlnim stavu a odhadovaném vyhledu jednotlivych

finan¢nich ukazatelu.

v Controllefi pruzné reaguji na potfeby spole¢nosti tvorbou reportt, které povinné

neurcuje matefskéd spolecnost.

v Kazdoroénim prehodnocovanim ¢&i stanovovanim nékterych veli¢in (napf.
kalkula¢nich sazeb) je zajisténo zohlednéni aktudlniho vyvoje a eventualnich

novych skute¢nosti.

v' Controllingové aktivity jsou podpofeny informaénim systémem, konkrétng
dvéma specializovanymi moduly. Vyuziti je patrné napi. pro alokaci rezijnich

nakladu stiedisek pomoci matice pfidélovacich vztaht.

6.2 Doplnéni controllingu v hodnoceni zakazek

Odhadovana kalkulace zakazky vzdy vychazi zndkladd. Pfi¢tenim marze je
kalkulovana cena produktu. Prodejni cena se vSak mize od kalkulované ceny lisit, jak
bylo popsano vkapitole 4.5.4. Disledkem rozdilnosti nékterych polozek vysledné
kalkulace oproti pfedbézné kalkulaci je pfi zachovani prodejni ceny zména marze
pro danou zakazku. SouCasny zptsob hodnoceni zakazek konstatuje absolutni vysi
zmény marze. Vhodné je proto doplnit toto hodnoceni o citlivostni analyzu, ktera

umozni roz§itit pohled na zménu marze o procentualni vyjadreni.

Metoda citlivostni analyzy spociva ve zjisténi dopadi izolovanych zmén jednotlivych
polozek na zvolené finanéni kritérium pii ostatnich nezménénych polozkach. (Fotr,
Soucek, 2011) Za finan¢ni kritérium se zvoli marze. Analyza se provede pro zménu
poloZky garanéni rezervy — plvodné planovana garancni rezerva versus skutec¢né
vynalozené garan¢ni ndklady. Vypocte se procentudlni zména garanCnich rezerv
a garan¢nich nakladt. Izolovan€ se urci jejich vliv na absolutni vySi marze. Nakonec se
vypoCte procentudlni zména marze z jejich dvou absolutnich ¢astek - marZze
piiplanovanych garancnich rezervaich a marze po zisteni skuteCnych garancnich
nakladl. Z hodnoceni citlivostni analyzy lze vy€ist vliv na marzi pfi vice ¢i méné

piesném odhadu garancnich rezerv.
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V nasledujicich dvou tabulkach je na ukazku provedena citlivostni analyza. Uvedena

data jsou demonstrativni.

Sloupec piedbéznd kalkulace pocitd s odhadovanymi

(planovanymi) garancnimi rezervami (soucast polozky ostatni piimé ndklady). Vysledna

kalkulace zahrnuje skute¢nou castku (skute¢né¢ vynalozené ndklady na garancni

opravy). Prodejni cena je shodna, nebot' je jiz smluvné dohodnuta se zikaznikem.

V obou tabulkach se vysledna a predbézna kalkulace li§i pouze v poloZce ostatni primé

naklady, ato o 10%. Pfedmétem zkoumani je vliv této odchylky na procentualni zménu

marze. V tab. €. 23 (zakdzka A) ma odlisna vySe skuteCnych a planovanych garan¢nich

rezerv vliv na snizeni marze o 15,01 %.

Tab. €. 23: Ukazka analyzy citlivosti — zakazka A

. PredbéZzna | Vysledna Absolutni | Procentualni
Polozky kalkulace kalkulace kglkulace zména zména
Material 74293 784| 74293784 0 0,00%
Kooperace 8 462 852 8 462 852 0 0,00%
Ostatni pfimé naklady (zabrnuje | 51 154 598| 23269 728| 2115 430 10,00%
polozku Garanéni rezervy)

Technicka pfiprava vyroby 12 587 235| 12587 235 0 0,00%
Vyrobni naklady 8 947 562 8 947 562 0 0,00%
Rezie 2 153 962 2 153 962 0 0,00%
CELKOVE PRIME

NAKLADY 127 599 693| 129 715 123| 2115430 1,66%
Ostatni rezie 897 365 897 365 0 0,00%
CELKOVE NAKLADY 128 497 058| 130612 488| 2 115430 1,65%
Marze 14089 676| 11974246| -2 115430 -15,01%
PRODEJNI CENA 142 586 734| 142 586 734 0 0,00%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

Vtab. €. 24 (zakdzka B) se vlivem odchylky pfedbéZzné a vysledné kalkulace snizi

marze o 7,83%. Rozdilna vySe procentualni zmény marze pro zakazku A a zakazku B je

dana odlisnou prodejni cenou t€chto zakazek.
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Tab. €. 24: Ukazka analyzy citlivosti — zakazka B

. PiedbéZzna | Vysledna Absolutni | Procentualni
PoloZky kalkulace kalkulace kglkulace zména zména
Material 43175483 43175483 0 0,00%
Kooperace 847 625 847 625 0 0,00%
Ostatni pfimé ndklady (zabrnuje | 7516 4351 7938 079| 721 644 10,00%
polozku Garancni rezervy)

Technicka piiprava vyroby 1598 627 1598 627 0 0,00%
Vyrobni naklady 5 146 287 5 146 287 0 0,00%
ReZie 685 776 685 776 0 0,00%
CELKOVE PRIME

NAKLADY 58 670 233| 59 391 877 721 644 1,23%
Ostatni rezie 265 784 265 784 0 0,00%
CELKOVE NAKLADY 58 936 017| 59657 661| 721 644 1,22%
Marze 9218 859 8497 215| -721644 -7,83%
PRODEJNI CENA 68 154 876| 68 154 876 0 0,00%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

Pohled na stav zakazek v urCit¢ém okamziku je Vsoucasném systému controllingu

mozny pomoci tabulky, kde jsou udaje o fakturaci Pro lepsi ptehlednost by mohlo byt

vytvofeno grafické zobrazeni jako vizudlni doplnéni tabulky. Formou sloupcového

grafu by byly zobrazeny aktualni vynosy jednotlivych zakazek. Na prvni pohled bude

ziejmé, ktera zakéazka se jiz chyli ke konci, tzn. jeji sloupec vynost se blizi k hodnoté

100%. Nasledujici tabulka a obrazek obsahuji téz fiktivni data pro piiklad popisované

uvahy.

Tab. ¢. 25: Stav zakazek

Celkova Celkové triby Procento fakturace z
(v K¢) fakturov?né éz'ls-tka zakizky celkovy’ch trzeb
k soucasnosti zakazky
Zakazka A 54 618 249 124 064 738 44,0%
Zakazka B 20 046 618 68 462 331 29,3%
Zakazka C 76 576 230 98 341 715 77,9%
Zakazka D 142 495 723 156 428 190 91,1%
Zakazka E 65 714 315 112 095 463 58,6%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

V tabulce je uvedeno pét smysSlenych zakazek. Jsou uvedeny jejich fakturované castky

k soucasnosti, celkové trzby a znich vypoCitané procento dokon¢eni jednotlivych

zakéazek. Na obrazku je pak graficky pfehled stavu procentudlniho dokonCeni zakazek
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z hlediska fakturace. Tento obrazek vizualné dopliuje tdaje uvedené v predchazejici

tabulce.

Obr. ¢. 19: Ukazka sloupcového grafu pro zobraze ni procenta dokonéeni zakazek

Soucasny stav zakazek z pohledu fakturace

100,0%
91,1%
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60,0% : fakturace z
50.0% celkovychtrzeb
e 44,0% zakdzky
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o 29,3%
30,0% -
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10,0%
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Zakdzka A ZakazkaB ZakdzkaC ZakazkaD ZakazkaE

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

6.3 Shrnuti a zhodnoceni controllingu servisniho strediska

Controllingové ulohy servisniho stiediska jsou planovani kalkulacni sazby stiediska,
sledovani poctu odvedenych hodin za stiedisko a planovani garan¢nich nakladi. Systém
controllingu servisniho stiediska je méné rozsdhly nez controlling pro celou spole¢nost.
To ovSem neznamena, ze by mu byla vénovana niz$i pozornost z hlediska controllingu.
Soucasnou podobu controllingovych aktivit servisniho stiediska 1lze shrnout

Vv nasledyjicich bodech:

v Skute¢né garanéni ndklady jsou sledovany v jednotlivych nikladovych druzich
Vramci specialni garancni subzakazky oddélen€ od ostatnich nakladt zakazky.

v' Garanéni rezervy jsou stanoveny procentualné zro¢nich trzeb konkrétni
zakazky. Jedna se o Casove efektivni zplisob stanoveni vySe garan¢nich rezerv.

v' Pro jiz vyzkouSené vyrobky je pouzito niz8i procento, v piipadé novych

neovéfenych vyrobkil vys§i procento ztrzeb pro urCeni vySe planovanych
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garanCnich nakladd. OdliSenim vySe procenta je zajisténo zohlednéni rozdilného
rozsahu vynalozenych nakladl na ptipadné budouci garancni opravy.

v Stanovena procenta pro vypocet garanénich rezerv jsou ro¢né pfehodnocovana
a ptipadné jsou pro dalsi roky upravovéana.

v' Mimofadnym rozpousténim ¢&i navySovanim rezervy v prib&éhu garanéni
zakazky je zajiSténo zohlednéni aktudlni potfeby prostiedkli pro garanéni opravy
a jejich zbyte¢né nezadrzovani.

v Podkladem pro vyhodnocovani vytvafenych garanénich rezerv jsou reporty
garancnich rezerv a garan¢nich ndkladd. Hodnoceni probiha ve spolupraci se

servisnim stiediskem.

6.4 Navrh v systému controllingu servisniho strediska

Soucasny systém controllingu ve spole¢nosti je vyhovujici pro dostate¢né splnéni
pozadovanych ukoli. Z dosavadnich teoretickych znalosti dosud neovlivnénych

podnikovou praxi Ize predlozit nasledujici navrh nové metodiky.
6.4.1 Navrh nové metodiky kalkulace garanénich nakladu

Jednou z moznosti zpiesnénikalkulace je zaméfeni se na poloZku garan¢nirezervy.

Kazdy projekt (investi¢éni nebo tykajici se ur¢itého procesu) by mél byt podpoten
analyzou rizik. Na rizika projektu jsou vytvafeny financni rezervy. Stejnym zplisobem
je mozné pohlizet na garantni rezervy. Jsou vlastn¢ finanéni rezervou pro pokryti
nakladl ve spojeni s garanénimi opravami vyrobkl. Kvalitni odhad hodnoty rezerv by

se m¢l co nejvice blizit skuteCnosti. V tivahu se bere nékolik faktora:

e mozndrizika (potencidlni garancni opravy)
e pravdépodobnost, se kterou k vyskytu rizika (opravy) dojde

e \elikost nakladi spojenych s rizikem (opravou)

Alternativni zpUsob soucasného feSeni ve spoleCnosti je urceni vySe garancni rezervy
pomoci pravdépodobnosti hodnotové (penézn¢) vyjadienych potencialnich oprav podle
individualniho posouzeni konkrétni zakazky. Controlling by mél byt inicidtorem vzniku
této piipadné alternativni metody. Dojde totiz ke zptesnéni odhadu rezerv. S pomoci
Givaru Rizeni jakosti a projektového manaZera je mozné metodu prosadit ve vykonnych

technickych, vyrobnich a servisnich ttvarech.
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Navrh postupu pro stanoveni vyse rezervy pomoci pravdépodobnosti oprav:

Tab. €. 26: Navrh nové metodiky odhadu garan¢nich nakladi

GR :Zn: FHO . * p.
i=1

GR...garanCni rezerva
FHO 1i...finan¢ni hodnota i-t¢ opravy

p i...pravdépodobnost i-t€¢ opravy
n...pocet oprav

Cislo | jednotlivé kroky Meéfitko Odpovédny ttvar
kroku
Y/ technicky usek,
Cisha technicka kontrola
1 | Vytvofeni katalogu oprav jednotlivych C o
poprodejni sluzby,
oprav :
controlling
2 Identifikovat pozadavek kazdé opravy v
katalogu oprav na:
material druh, pocet
nahradni dily druh, poget | technicky usek
C hodinova
servisni ukony .
naro¢nost
a) Identifikace vSech potencidlnich oprav Cislo opravy z
3 dle konkrétni zakazk katalogu
M oprav technicky usek,
b) Odhad pravdépodobnosti oprav pro odhadované technlgké lfolntfg la,
konkrétni zakdzku podle tabulky poprocejni siuzby
v . , . procento
Pravdepodob. stupnice se slovnimi popisy
4 a) Finan¢ni vyjadfeni kazdé polozky y
K¢ )
zbodu 2 controlling
b) Vyjadieni finan¢ni hodnoty kazdé y
. . y K¢
opravy (sumarizaci jednotlivych polozek)
5 Ciselny propocet garan¢nich rezerv podle
vzorce: K¢ controlling

Zdroj: vlastni zpracovéni, 2012

V tabulce jsou uvedeny jednotlivé postupové kroky,

méfitko ¢i

identifikator

zjistovanych veli€in a utvar odpovédny za provedeni jednotlivych krokti. V poslednim

sloupci tabulky by mohl byt uveden jest¢ termin, do kterého by mély byt provedeny

ptislusné kroky postupu.
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Popis jednotlivych kroku:

1) Vytvoreni katalogu oprav — technicky usek, technicka kontrola a poprodejni

sluzby vytvoti katalog oprav ¢ili potencialnich oprav spolu s controllingem.
Tento katalog bude vytvofen jednordzové pro vSechny zakdzky. Je ulohou
controllingu a technickych tuseki definovat katalog oprav tak, aby vznikl
piijatelny pocet typizovanych oprav z hlediska pracnosti jejich dalsiho

zpracovani. Nasledujici obrazek zobrazuje moznou formu zaznamu kazdé

opravy Vv katalogu oprav.

Obr. ¢&. 20: Ukazka polozek popisujicich kaZdou opravu v katalogu oprav

Cislo opravy:
Nazev opravy:
Pozadavek opravy na:
e material— druh a pocet
e nahradnidily — druh a pocet
e dalsiservisni tkony - hodiny
Oprava provadéna zejména pro vyrobek/vyrobky:

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

2) Pozadavky kazdé opravy — zde jsou uvedeny polozky vSech materiala,

ndhradnich dilt a tkont vcetné kooperaci, které jsou potitebné pro kazdou
opravu. Je dulezit¢ uvést také jejich ptesnou identifikaci pro tcely kroku €. 4.

Tyto pozadavky upfesni technicky usek.

3) Identifikace vsech potencialnich oprav pro konkrétni zakazku — odpovédné

useky (viz tab. ¢. 26) sepiSi seznam vSech moznych oprav, které by se mohly
potencialné provést na dané garancni subzakdzce. Projektovy manazer se téz
Ucastni konzultace nad typy potencidlnich oprav. Kazdé opravé ptifadi ptisluSné
useky pravdépodobnost, se kterou k opravé podle jejich expertniho odhadu
dojde. Nasledujici tabulka obsahuje typy intervalli pravdépodobnosti Jejich

slovni popis pomize k uréeni procenta.
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Tab. €. 27: Pravdépodobnostni stupnice se slovnimi popisy

- Lo « « . Interval

Deskriptor Slovni popis stupné pravdé podobnosti pravdépodobnosti (%)
TémeT jisté Riziko se vyskytuje témeét vzdy 80-100
Velmi . . i e
pravd&podobné Riziko se vyskytuje ve vétSin€ situaci 60-80
Pravdépodobné Riziko se vyskytuje obcas 40-60
Spise . y
pravdépodobné Riziko by se mohlo nékdy vyskytnout 5-40
Témeét vylou¢ené | Riziko by se mohlo vyskytnout vyjimeéné 0-5
Zdroj: Fotr, Soucek, 2011, s. 169, vlastni uprava

4) Financni vyjadreni oprav — provede controller na zakladé identifikace

potiebnych komponent a hodin z kroku ¢. 2. Krok 4a spoc¢iva v kalkulaci
nakladi vSech soucasti oprav pomoci dat v informacnim systému. Krok 4b pak

v jejich sumarizaci za kompletné provedené opravy.

5) Vypoclet garan¢nich rezerv — ze znalosti potfebnych udaji z pfedchozich fazi
postupu je proveden vypocet garancnich rezerv podle vzorce v tabulce. Financni
hodnota i-t¢ opravy je hodnota ziSténa v kroku ¢. 4b. Pravdépodobnost i-té
opravy je procentualni hodnota zisténa v kroku 3b.

Po skonceni zakdzky bude provedeno vyhodnoceni oprav. Opravam s nejveétsi Cetnosti
budou pro pristi zakazku podobného charakteru ptidélovany vyssi pravdépodobnosti.
V prvni fazi zavedeni této metody bude vyhodnoceno, jestli nebyla néktera vyznamna

rizika opomenuta. V tom piipadé budou dopInéna do katalogu oprav.

Kontrola vytvotenych garan¢nich rezerv (GR) podle nové navrhované metody probéhne
podobn¢ jako dosud. To znamend poméfenim ro¢nich garancnich ndkladi (GN)
s velikosti ro¢nich trzeb (T) za piedchozi tf'i roky. Zména bude spocivat ve zvySeni vahy

mladsich dat, a to pomoci vaZzeného priméru nasledovné:

C-:'Nrok3 +0 3GNr0k3 +0 3GNrok3

)
rok 2 Trok 1 Trok 0

ProcentoGR =0,4

kde ,rok 3 je posledni uzavieny finanéni rok,

vahy 0,4; 0,3 a 0,3 jsou stanoveny expertnim odhadem.
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6.4.2 Klady a zapory nové metodiky

Tato metoda vyzaduje veétSi pracnost, zejména kvili definici jednotlivych typizovanych
oprav. Kompenzaci je presnéjSi tvorba garancnich rezerv a pausal v podob¢ katalogu
oprav. Zavedeni navrhovaného postupu urceni garannich rezerv vyzaduje zcela jisté
podporu ze strany vedeni Zejména jde o patficné vysvétleni navrhované zmény

podiizenym tak, aby s ni byli ztotoznéni.

Struéné zavérecné shrnuti kladi a zaporth metody urCeni garancnich rezerv podle vyse

uvedeného postupu oproti stdvajicimu feSeni:
Klady:

e piesnéjSi urceni vyse predpokladanych nakladd garancnich oprav (tj. garancnich
rezerv) a z toho plynouci uptesnéni kalkulace

e posouzeni rizik pro kazdou zakazku samostatné

e vetSipiehled moznych rizik

e zohlednénidélky zarucni doby podle potencidln¢ provedenych oprav.

Zapory:

e pocatecni investice prace pro definovani typizovanych oprav a tvorbu katalogu
oprav
e VetSipracnost v pribéhu vypoctu pii sbéru dat pro jednotlivé zakazky

e neduveéra zame€stnancu ve zmeénu

6.4.3 Kombinace stavajici a nové metodiky

Z hlediska plné realizovatelnosti nové metodiky je nutné zvazit stavajici personalni
kapacity. Zejména pro posuzovani kazdé¢ zakdzky zhlediska moZnych oprav
v technickych usecich. Pokud stavajici personalni kapacity spolecnosti nejsou schopné
pokryt pracnost spojenou s navrhovanym procesem, lze metodu upravit tak, aby bylo
definovano jen odpovidajici mnozstvi typizovanych oprav v katalogu oprav pro moznou
realizaci zpohledu poctu zaméstnancl. Metodu je mozné zkombinovat se soucasné

up latfiovanym feSenim takto:

e cca 90% garanCnich rezerv bude vytvofeno podle nové navrhované metodiky

(pti definovani zvladnuteIného mnozstvi typizovanych oprav)
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e cca 10% bude ur€eno podle stavajici metodiky, tzn. procentem z trzeb

Kombinované feSeni je kompromisem mezi zavedenim nové metody a jeji
realizovateInosti ve spole¢nosti. Tedy, aby nebylo nové feSeni dosazeno za cenu velmi

vysoké pracnosti.
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Controlling je vymezen jako nastroj fizeni, ktery podporuje vedeni spolecnosti pfi
rozhodovani. Provadi neustdlé srovnavani skuteCnosti s planem, analyzuje vzniklé
odchylky a zistuje jejich pfi€iny. Reportovanim vedoucim pracovnikiim zajist'uje
zpétnou vazbu pro potvrzeni ¢i vyvraceni dosazitelnosti cilii. Pro pInéni svych tkola
vyuziva strategické a operativni nastroje, mezi které patifi napf. analyza okoli,
kalkula¢ni metody ¢i zminéné analyzy odchylek. Controlling dopliuje fizeni ve smyslu
funkciondlnim, instituciondlnim i persondlnim. Podle potieby (napt. velikosti) lze
vpodniku vytvofit samostatny controllingovy utvar ¢i pfifadit tyto Ukoly jinému
podnikovému tutvaru. Controlling se primarné zaméfuje na oblast nikladt. Ulohy

nakladového controllingu jsou kalkulace a planovani.

Cilem diplomové prace bylo analyzovat a zhodnotit syst¢m controllingu ve spole¢nosti
se zaméfenim na controlling v servisnim stiedisku a provést navrh pro systém

controllingu v servisnim stfedisku.

Systém nékladového controllingu byl analyzovan ve spole¢nosti SKODA ELECTRIC
a.s. Provedenim finan¢ni analyzy spole¢nosti bylo zisténo, Ze vroce 2007 se diky
zvySeni objemu zakazek zvysila obézna aktiva, vykony, vykonova spotieba a vysledek
hospodateni béZzné¢ho obdobi. Vysledek hospodateni béZzného obdobi vykazuje neustaly
rust, a to 20% az 60% rocné, piicemz v roce 2010 dosahl hodnoty vice nez 570 miliont
K¢&. Obéznd aktiva (hlavné zisoby a kratkodobé pohledavky) tvoifi pfevaznou cést
majetku spole¢nosti. Krom¢ roku 2006 pievysSuje cizi kapital vlastni zdroje spole¢nosti.
Hlavni cizi zdroje spolecnosti jsou zdvazky z obchodnich vztahii a kratkodobé piijaté
zalohy. Rozhodujici podil na celkovych vynosech maji vykony a na celkovych
ndkladech vykonova spotieba, coz je dano vyrobnim charakterem spole¢nosti
Rentabilita aktiv se v prib&hu let 2006-2009 zvySuje, a to az na 0,27 K¢ z jedné koruny
celkovych aktiv. Rentabilita vlastniho kapitalu vroce 2010 dosahla hodnoty 0,52 K¢

Z jedné koruny vloZené do podnikani. Ukazatele likvidity jsou az zbytecn¢ vysoké.

Hlavnimi operativnimi ¢innostmi controllingu ve spolecnosti jsou kalkulace, analyza
odchylek a sledovani ndkladu jednotlivych nakladovych stfedisek. VSechny ¢innosti
maji urenou periodu, v niz se uskuteCiiuji. Stanovuje se tydenni vyhled cash flow,

vétSina dalSich vykazl je sestavovana mésicné¢ a n€které Ctvrtletné. Kazdorocné je
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prehodnocovan kalkulaéni vzorec a aktualizuji se kalkula¢ni sazby. Pomoci nich jsou
alokovany rezijni naklady vykonovych stfedisek a prostfednictvim kalkulace jsou
piifazeny k nidkladim konkrétni zakdzky. Pouziti informacniho systému umoznuje
sledovat vybrané kategorie ukazateli za urené obdobi a vpozadovaném rozsahu
zakazek. Operativni nastroje controllingu jsou v souladu se strategickym planem a jsou

cestou ke splnéni dlouhodobych cilii spole¢nosti.

Analyzovany byly dale controllingové aktivity servisniho stfediska, kalkulace
a planovani. Pro potfeby kalkulaci se sleduje pocet hodin prace odvedenych za stfedisko
a jsou stanoveny kalkula¢ni sazby stfediska, planuji se garan¢ni naklady. Z pohledu
controllingu je na odhad budoucich garanénich nakladi kladen diraz zejména
pro potreby predbézné kalkulace. Zde se vyskytuje polozka garancni rezervy, ktera je
tvofena ve vysi planovanych garancnich ndkladd. Na pfesnosti odhadu této polozky
kalkulace zivisi eventudlni zména marZe zakézky, nebot prodejni cena je smluvné

dohodnuta se zdkaznikem, a v kalkulaci je tedy fixn¢ dana.

Zhodnoceni controllingu bylo provedeno ve vztahu k celé spolecnosti a samostatné
pro servisni stfedisko. Controlling poskytuje v celopodnikovém méfitku kvalitni
podporu vedeni pro rozhodovani diky detailn¢ propracovanému systému
controllingovych aktivit a efektivné vyuzivanému informa¢nimu syst¢mu. Odborny tym
kompetentnich zaméstnancti controllingového useku zajistuje podklady ve spolupraci
s ostatnimi podnikovymi ttvary. Controlleti sleduji vyvoj financnich ukazateld,
reportuji aktudlni vysledky vedeni ve stanovenych terminech a navrhuji opatieni
ke zmirnéni pripadnych odchylek tak, aby byly dosazeny stanovené cile spolecnosti.
Pro hodnoceni zakazek bylo navrzeno doplnéni aktivit controllingu o citlivostni
analyzu. Resp. jaky vliv na zménu marZe zakdzky maji zmény polozek vysledné
kalkulace oproti ptedbézné kalkulaci. Dale bylo doplnéno grafické zobrazeni k tabulce
stavu jednotlivych zakazek z pohledu procenta jejich fakturace ve vztahu k celkovym
trzbam téchto zakazek. Controlling servisniho stfediska byl zhodnocen jako vyhovujici

pro pInéni provadénych uloh.

Ptinosem diplomové prace je piedlozeny ndvrh nové metodiky odhadu garanénich
ndkladl. Zaméfuje se na zptesnéni polozky garancni rezervy Vptedbézné kalkulaci
Metodika urcuje postup stanoveni vyse budoucich garan¢nich nékladd. Prvnim krokem

je vytvofenikatalogu oprav. Katalog obsahuje pfijatelny pocet typizovanych garanénich
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oprav. Zformulovani katalogu je vkompetenci technickych usekit a controllingu.
Katalog je vytvofen jednordzové pro vSechny budouci opravy. Pro kazdou konkrétni
zakazku jsou vzdy stanoveny potencialni opravy zkatalogu oprav, upfesnujici
pozadavky na material, ndhradni dily a dalSiservisni lkony a pravdépodobnosti vyskytu
jednotlivych oprav pro danou zakazku. Controllingovy usek vyjadii financni hodnotu
kazdé opravy pomoci informacniho syst¢ému, kde jsou evidovany ceny materialt
aprace. VySe vytvofené¢ garanni rezervy je dana soutem ndklada vSech oprav
vazenych pravdépodobnosti dané opravy pro konkrétni zakazku. Hlavni vyhodou
navrhované metody je presnéjSi urCeni vySe piedpoklddanych garan¢nich naklada
na opravy, a tim zptesnéni kalkulace. Je t¢Z zohlednéna délka ziru¢ni doby podle
potencialné provedenych oprav. Naproti tomu stoji pocateCni investice v podobé
definovani katalogu oprav a vet§i pracnost v pribéhu vypoctu pii sbéru dat
pro jednotlivé zakazky. Z hlediska realizovatelnosti je mozné kombinovat stavajici
anovou metodiku tak, aby nové fteseni nebylo dosazeno za cenu velmi vysoké

pracnosti.
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ABC ... Activity Based Costing

ABM ... Activity Based Management

BCG ... Boston Consulting Group

EBIT ... Earnings Before Interest and Taxes

ERP ... Enterprise Resource Planning

IAS ... International Accounting Standard

KPI ... Key Performance Indicators
PEST...politicko-pravni, ekonomické, socialni a technologické faktory vnéjsiho okoli
PSR ... Project Status Report

ROA ... Return on Assets (rentabilita aktiv)

ROCE ... Return on Capital Employed (rentabilita kapitalu)
ROE ... Return on Equity (rentabilita vlastniho kapitalu)

ROS ... Return on Sales (rentabilita trzeb)

Absorpce sazeb — schopnost planovanych sazeb absorbovat skute¢né naklady.

Forecast — vyhled ¢i odhad skuteCnosti provedeny v pribéhu sledovaného obdobi.
Tvoti se na zaklad¢ probihajici skute¢nosti, a to do konce obdobi (napt. do konce roku
¢ido konce zakéazky). Forecast je pfedpokladany vyvoj urCité¢ veliCiny (trzeb, ndklad®)

do konce obdobi, ¢1 zakazky.

Kalkulac¢ni list — dokument, ktery obsahuje polozky nakladl zakazky. Jednd se

0 kalkula¢ni vzorec s hodnotami konkrétni zakazky.
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Kalkula¢ni sazba — podil celkovych ndkladu stfediska (primarni + sekundéarni)

a mnozstvi vztazné veli¢iny (vykonu) ndkladového stiediska.
Outsourcing — externi potizeni, od dodavatele, neni vyrobeno ve spole¢nosti.
Poprodejni sluzby — podnikovy utvar, mezi zaméstnanci je nazyvan ,servis.

Project Status Report (PSR) — report (vykaz), ktery slouzi pro vyhodnocovani
zakazky.

Slozky nakladové ceny — podrobné polozky nakladl z kalkula¢niho vzorce.

Treasury — tsek v podniku zabyvajici se finan¢ni spravou. Zaujima paralelni postaveni

s useky Controlling a reporting, Dan¢ a G¢etnictvi, Sprava majetku.

Vyrobni logistika — souhrnny termin pro baliky informa¢niho systému bez zahrnuti
baliku Finance. Jedna se tedy o Nékup, Sklady, Vyrobu, Prodej, Podnikové planovani,

Servis a Fakturace.

Vztaina veli¢ina - je méfitkem pro rozdéleni nakladt nakladovych stiedisek na jina
nakladova stfediska a zakdzky. Rozvrhova zikladna pro vypocet kalkulacni sazby.
Podnik pouziva c¢tyii rozvrhové zakladny — ¢lové€kohodiny, strojohodiny, kilogramy

a penézni hodnota (napf. hodnota zbozi vydaného ze skladu).
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Priloha A: Rozvaha spole¢nosti za roky 2006-2010

v tisicich K¢ 2006 2007 2008 2009 2010

B. Dlouhodoby majetek 149 603| 157833| 200020 265 765| 1096 006
Dlouhodoby nehmotny

B.1. majetek 8 880 2116 1819 24 354| 546 666
Nehmotné vysledky

B.1.2. | vyzkumu a vyvoje 4 683 224 21 995 20 095

B.1.3. | Software 4197 1892 1655 1931 5 326

B.1.4. | Ocenitelna prava 519 897
Nedokon¢eny
dlouhodoby nehmotny

B.1.7. | majetek 164 1348
Dlouhodoby hmotny

B.1l. majetek 90723| 105717| 148201| 191411 373588

B.Il.1. | Pozemky 45 437

B.1.2. | Stavby 23 375 26 157 26 545 31688 197660
Samostatné movité veéci

B.11.3. | a soubory movitych véci 45718 52 523 77347 135819| 108 330
Jiny dlouhodoby hmotny

B.11.6. | majetek 9 926 13414 19 638 17 366 16 786
Nedokonceny
dlouhodoby hmotny

B.Il.7. | majetek 4 874 7128 8 260 1278 684
Poskytnuté zilohy na
dlouhodoby hmotny

B.11.8. | majetek 286 10 823 293 345
Oceinovaci rozdil k

B.11.9. | nabyt¢ému majetku 6 830 6 209 5 588 4 967 4 346
Dlouhodoby finan¢ni

B.IIl. | majetek 50 000 50 000 50 000 50 000| 175752
Ostatni dlouhodobé

B.111.3. | cenné papiry a podily 50 000 50 000 50 000 50 000 50 000
Potizovany dlouhodoby

B.111.6. | financni majetek 125 752

C. ObéZna aktiva 1117802| 1645279| 1684 287| 1606 273| 2 191 993

C.l. Zasoby 320 754| 784912| 664554| 614751| 607467

C.1.1. | Material 145881| 349712| 329712| 233254 279596
Nedokoncena vyroba a

C.1.2. |polotovary 160 140( 417800 294127| 336608| 290275

C.1.3. | Vyrobky 5872 10 711 32 829 40 374 31278

C.1.5. | Zbozi 6 579 4930 5051 4 459 6 156
Poskytnuté zalohy na

C.1.6. |zasoby 2 282 1759 2 835 56 162




C.Il. | Dlouhodobé pohledavky 50 701 54 655 62 849 58 138 83 626
Pohledavky z
C.I1.1. | obchodnich vztahti 4691 4224 4 444 9408
Dlouhodobé poskytnuté
C.IL.5. | zdlohy 307 285 348 377 1081
C.I.7. |Jiné pohledavky 13 354 241 15196
OdloZena datiova
C.I1.8. |pohledavka 50 394 36 325 58 277 53076 57 941
C.Il. | Kratkodobé pohledavky 360 458| 552356| 847207| 585648 881500
Pohledavky z
C.I11.1. | obchodnich vztaht 354 393| 492724| 833916| 555648 512548
Pohledavky - ovladajici
C.I.2. | atidici osoba 350 000
Stat - dafiove
C.I11.6. | pohledavky 4 050 32712 5743
Kratkodobé poskytnuté
C.I.7. | zalohy 1098 2750 6 295 837 4 036
C.111.8. | Dohadné ticty aktivni 9 1 509 4138 5850
C.I11.9. | Jiné pohledavky 908 22 661 6 996 24 842 3323
Kratkodoby finan¢ni
C.IV. | majetek 385889 253356| 109677 347919 619400
C.IV.1.| Penize 365 676 415 AT7 368
C.IV.2.| Uéty v bankach 335524 252680 109262| 347442 619034
Kratkodobé cenné
C.IV.3. | papiry a podily 50 000
D.l. Casové rozliseni 3403 4187 2615 1713 594
v tisicich K¢ 2006 2007 2008 2009 2010
A. Vlastni kapital 681425 732729| 835197| 934447| 1090 336
Al Zakladni kapital 264 042 264042 264042| 264042| 264042
Al Kapitdlové fondy 196 938| 232552 158084| 183830| 202690
Ostatni kapitdlové
All2. |fondy 196938| 196938| 196938| 196938| 196938
Ocetnovaci rozdily z
precenéni majetkua
AllL3. |zivazki 35614 -38854| -13108 5752
Rezervni fondy,
nedé¢litelny fond a
Allll. ostatni fondy ze zisku 26 972 26 595 36 952 53 103 53 149
Zékonny rezervni
AllLL. | fond/Nedélitelny fond 26 402 26 402 36 857 52 808 52 808
Statutdrnia ostatni
AlllL2. |fondy 570 193 95 295 341




Vysledek hospodateni

AlV. minulych let 47 345 473 25 1 1
Vysledek hospodateni
bézného tcetniho
AV. obdobi 146 128| 209067| 376094| 433471] 570454
B. Cizi zdroje 589 374| 1074565| 1051 721 | 939 303| 2 198 257
B.I. Rezervy 178 126| 207839| 217926| 255980 311228
Rezervy podle
zvlaStnich pravnich
B.l.1. predpisti 6 748
Rezerva na dan z
B.1.3. prijmu 15890 33534 25988 36 887 29 049
B.1.4. Ostatni rezervy 155488| 174305| 191938| 219093 282179
B.1l. Dlouhodobé zavazky 36 767 74 819 89 368| 588 320
Dlouhodobé ptijaté
B.IL.5. | zalohy 36 767 13 460 77 957 59 242
B.1.9. |Jiné zavazky 61 359 11411| 529078
B.IN1. Kratkodobé zavazky 411248 829959| 758976| 593955| 1298 709
Zavazky z obchodnich
B.II1.1. | vztaht 227603 480368| 426212| 266540 275979
Zavazky - ovladajici a
B.I11.2. |tidici osoba 430511
Zavazky k
B.IIL5. | zaméstnancim 10 233 11 878 14 709 22 306 14 598
Zavazky ze socidlniho
zabezpecCenia
B.I11.6. | zdravotniho pojisténi 5837 6 924 7871 9 488 8 001
Stat - daflové zavazky a
B.1I1.7. | dotace 1697 1953 9 688 6 424 4914
Kratkodobé ptijaté
B.111.8. | zilohy 140942 277791 211542 250832| 195862
B.I11.10. | Dohadné ¢ty pasivni 24 819 51011 45 166 10 246 25701
B.II1.11. | Jiné zavazky 117 34 43 788 28 119| 343143
C.l Casové rozliseni 9 5 4 1 0




Priloha B: Vykaz zisku a ztraty spole¢nosti za roky 2006-2010

v tisicich K¢ 2006 2007 2008 2009 2010
I Trzby za prodej zbozi 46 566 46 064 34192 29 841 32961
Naéklady vynaloZené na
A. prodané zbozi 41 564 28 760 22 047 20 374 22 254
+ Obchodni marze 5002 17 304 12 145 9 467 10 707
Il. | Vykony 1531005| 2160598 | 3090 908| 3055634 | 2511235
Trzby za prode;j
vlastnich vyrobkl a
I1.1. |sluzeb 1489851| 1898 730| 3183 020| 2983 298| 2556 190
Zména stavu zasob
I1.2. | vlastni ¢innosti 37004| 256172| -101567 64 210| -49538
11.3. | Aktivace 4150 5696 9455 8126 4 583
B. Vykonova spotieba 1073 635| 1563 893| 2305938| 2067 660| 1472 806
Spotieba materialu a
B.1. energie 850 005( 1252944| 1883229| 1716 465| 1220 362
B.2. Sluzby 223630 310949| 422709| 351195| 252444
+ | Pfidana hodnota 462 372| 614009| 797 115| 997 441| 1049 136
C. Osobni naklady 224019 256348| 294852 324831| 309583
C.1L Mzdové naklady 162 153| 185292| 215606 243633| 227178
Odmény ¢lentim orgdnti
C.2. spole¢nostia druzstva 36 333 41 36 36
Naéklady na socidlni
zabezpecenia zdravotni
C.3. pojisténi 56 472 64 793 72519 74 039 75 649
C.4. Socialni néklady 5358 5930 6 686 7123 6720
D. Dané a poplatky 412 514 453 443 758
Odpisy dlouhodobého
E. majetku 25471 27 244 26 057 35812 40 815
Trzby zprodeje
dlouhodobého majetku a
I1l. | materialu 5529 3756 8 256 18 634 23 678
Trzby zprodeje
I11.1. | dlouhodobého majetku 2042 519 605 249 391
Trzby zprodeje
I11.2. | materialu 3487 3237 7651 18 385 23 287
Zlstatkova cena
prodaného
dlouhodobého majetku a
F. materialu 8518 4 870 14 503 14 628 17 183
Zustatkova cena
prodaného
F.1. dlouhodobého majetku 2410 328 300 106
F.2. Prodany material 6 108 4 542 14 203 14 628 17 077




Zména stavu rezerv a
opravnych polozek v
provozni oblasti a

komplexnich ndkladt
G. ptistiho obdobi 27 339 43057| -12764| 110365 64 857
IV. | Ostatni provozni vynosy 23199 21 474 39779 45173 78 588
H. Ostatni provozni naklady 16 632 24 452 47 430 62 060 50012
Provozni vysledek
* hospodafeni 188 709| 282754 474619| 513109| 668 194
Vynosy z dlouhodobého
VII. | finan¢niho majetku 2100 4 800
Vynosy z kratkodobého
VIII. | finan¢niho majetku 844 146 1802
Vynosy z piecenéni
cennych papirtia
IX. | derivatl 41 003
Naklady z pfecenéni
cennych papiriia
L. derivatl 9330 29 996 5030
X. Vynosové uroky 4 562 7182 7 857 2 584 5074
N. Naékladové troky 2150
Xl. | Ostatni finan¢ni vynosy 11 604 41 845| 141248 84971 31 469
0. Ostatni finan¢ni ndklady 21 899 31385 133715 89 218 23 309
Finan¢ni vysledek
* hospodateni -4 889 8312 -12508 39 486 12 656
Dan z ptijmut za béZznou
Q. ¢innost 37 692 81 999 86 017| 119124| 110396
Q.1 Dan splatna 48 183 77172 89448| 120127 119685
Q.2. Dan odlozena -10 491 4 827 -3431 -1 003 -9 289
Vysledek hospodafeni za
** | béznou ¢innost 146 128| 209067| 376094| 433471 570454
Vysledek hospodateni za
*** | uCetni obdobi 146 128| 209067| 376094 433471| 570454
Vysledek hospodafeni
**x% | pred zdanénim 183820| 291066| 462111| 552595| 680850




Abstrakt

DRASKA, J. Ndékladovy controlling servisnich aktivit vyrobniho podniku. Diplomova
prace. Plzeii: Fakulta ekonomicka ZCU v Plzni, 110 s., 2012

Klic¢ova slova: controlling, naklady, kalkulace, garanni rezervy, garancni naklady

PredloZzend prace je zaméfena na ndkladovy controlling. Teoreticka c¢ast definuje
zékladni pojmy controlling, naklady, kalkulace, planovani. Dale popisuje podstatu
anastroje controllingu. Zamétuje se také na osobnost controllera a na né&j kladené
pozadavky. Postihuje nezastupitelnou funkci informacniho systému pro prehlednost dat
a podpory poskytovani kvalitnich informaci pro rozhodovani. Na zavér teoretické casti
je zatazena kategorizace nakladt. Prakticka ¢ast nejprve prezentuje spolecnost, ve které
je provedena analyza systému controllingu, véetné jeji finan¢ni analyzy. Je provedena
podrobna analyza kalkulaci a planovani v podniku. Déle je pozornost zaméfena na utvar
Poprodejni sluzby, jinak nazyvaného ,Servis®. Je vysvétlena problematika urCovani
vySe garanCnich rezerv jakozto financni rezervy na poskytované zaru¢ni opravy
vyrobkl pro zakazniky. Po zhodnoceni stavajici trovné provadénych controllingovych

aktivit je pfedlozen navrh nové metodiky mozného vypoctu odhadu garan¢nich nakladu.



Abstract

DRASKA, J. Cost Controlling of Service Activities in Manufacturing Company.
Diploma Thesis. The Faculty of Economics, The University of West Bohemia in Pilsen,
110 p., 2012

Key words: controlling, costs, calculation, guarantee reserves, guarantee costs

Presented thesis is focused on cost controlling. The theoretical section defines the basic
terms like controlling, costs, calculation and planning. It describes principles
of controlling and controlling instruments. It also focuses on controller personality
and demands placed on him. It describes an important function of an information
system which enables efficient data arrangement and supports decision-making
by providing of high-quality information. The last part of theoretical section includes
categorization of costs. The practical part presents the company in which an analysis
of controlling system was done, including its financial analysis. Detailed analysis
of calculations and planning in the company is carried out. Furthermore, attention is
devoted to ,after sales service* known as "service". This part of the thesis describes
guarantee reserves as financial reserves for guarantee repairs of final products. Then it
explains how to determine the amount of guarantee reserves. Based on assessing the
actual controlling activities, new calculation methodology of guarantee costs estimation

is proposed.



