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UvVoD

Soucasné podnikatelské prostiedi je charakteristické tvrdymi konkurencnimi tlaky na
jednotlivé podniky. Aby mohly podniky nastrahy konkurenéniho boje ispésné prekonat,
je nutné, aby se neustdle rozvijely. Schopnost spravného vyhodnocovani soucasné
situace a predvidani budouciho vyvoje je kli¢ova. K tomu, aby si podnik mohl zajistit
uspeésnou budouci existenci, nestaci pouze kvalitn€ zvladat operativni a taktické ukoly.
Podnik musi mit jasnou strategii, kterou bude neustéle aktualizovat na zdkladé¢ ménicich
se trznich podminek. Podniky se musi snazit o zvySovani efektivity fizeni svych

¢innosti, procest a naklada. Nastroj, ktery k tomu vyuzivaji, se nazyva controlling.

Cilem této diplomové prace je analyzovat soucasny stav fizeni a vyuzivani controllingu
V oblasti zasob a nakladtl ve spole¢nosti Skoda Machine Tool a. s. a navrhnout mozna
zlepseni tohoto stavu. Diplomova prace bude rozclenéna na dvé hlavni Casti.
V teoretické ¢asti budou vymezeny zakladni pojmy z oblasti controllingu, vcetné
historického vyvoje a definovani jeho vztahu kGcetnimu systému. Dale budou
definovany zakladni pojmy v oblasti zasob a jejich controllingové tlohy v podniku.
Nésledné bude provedena analyza nakladl, kde budou popséna jednotliva ndkladova
¢lenéni a definovany klasické kalkulacni metody, moderni metody fizeni nakladi a

strategické néstroje nakladového fizeni.

V praktické &asti budou nejdiive uvedeny zékladni informace o spoleénosti Skoda
Machine Tool a. s., 0 jeji historii a vyrobnim programu. Nésledné bude vypracovana
SWOT analyza a analyza na zaklad¢ Porterovy teorie péti konkurencnich sil. Poté bude
provedena analyza soucasnych controllingovych aktivit, které spolecnosti provadi
V oblasti zasob a nakladd. Budou popsany jednotlivé kroky kalkulaéniho systému
spolecnosti od vytvofeni nabidkové kalkulace po zpracovani kone¢ného vyhledu a
moznosti vyuzivani informacniho systému SAP pro tyto Gcely. V oblasti zasob budou
zminény vyhody vyuZzivani IAS 11 pifi vykazovani zisku a vynosii z dlouhodobych
kontraktli. Na zakladé vyhodnocenych informaci a poznatkli ziskanych analyzou
controllingovych aktivit budou spolecnosti navrZzeny ukazatele a metody, které ji

umozni efektivni a prehledné sledovani ndkladu a zasob.



1 ZAKLADNI POJMY A TEORETICKA VYCHODISKA

Cilem kazdého podniku je zajisténi dlouhodobé ispésné existence. Ke splnéni tohoto
pozadavku je nutné neustale rozvijet nové metody fizeni, vedouci k dosazeni
stanoveného podnikového cile. Stale Castéji se v této souvislosti setkivame s pojmem

controlling. (Synek a kol., 2007)

1.1 Definice pojmu controlling

Controlling, vychazi z anglického slova control — kontrolovat, fidit, vést, regulovat.
Tento pojem je nutné chapat spise ve smyslu specifické koncepce fizeni, jez zahrnuje
komplexni informacni a organizacni propojeni planovaciho a kontrolniho procesu, nez
jako kontrolu samotnou. (Eschenbach, 2004) Existuje mnoho definic controllingu a

n¢které z nich jsou uvedeny nize.

,Controlling je nastroj fizeni, ktery ma za tukol planovani, kontroly a zajiSténi
informacni datové zakladny tak, aby se plisobilo na zlepSeni podnikovych vysledk.*

(Horvath, 1992, s. 12)

,Controlling je systém pravidel, ktery napomaha dosazeni podnikovych cilii, zabranuje
prekvapenim a vc€as rozsvécuje Cervenou, kdyz se objevi nebezpeci, vyzadujici v fizeni

pfislusna opatfeni. (Mann, Mayer, 1992, s. 20)

,Controlling je nastroj fizeni pfesahujici fadu funkci, ktery podporuje podnikovy proces
rozhodovani a fizeni prostfednictvim cilové orientovaného zpracovani.* (Preibler, 1994,

s. 25)

Zvyse uvedenych definic vyplyvd, ze controlling predstavuje nastroj fizeni

managementu, ktery se tyka fizeni chodu celé spole¢nosti.



1.2 Historie a vyvoj controllingu

Zéklady controllingu muizeme pozorovat v USA na konci 19. stoleti zejména u
dopravnich a vyrobnich podnikii. V této dobé byl controlling chapan predevsim jako
jedna z funkci fizeni spolu s planovanim, organizovanim, vedenim apod. V Evropé se
controlling zacina prosazovat v 50. letech 20. stoleti. V prub&hu vyvoje controllingu
dochazelo ke zménam a rozsifovani jeho funkci. V 80. a 90. letech 20. stoleti roste
vyznam controllingu zejména v némecky mluvicich zemich. V tomto obdobi byla role
controllingu pfedevsim pasivni, ikolem controllera byl sbér dat a pfiprava informacnich
podkladli urcenych pro podporu fizeni. Zjednodusené se tedy jednalo 0 vykaznictvi
(reporting) uréené zejména pro ucely vrcholového managementu, které slouzilo jako
dopln€k k periodicky sestavovanym tucetnim vykaziim. Hlavni néplni byl rozklad
agregovanych informaci na dil¢i s cilem urcit vliv jednotlivych slozek na celkovou

hodnotu. (Reichmann, 1997)

cvwr

zkvalitnéni celkového manazerského tizeni. Nevyhodou této metody bylo, Ze se jednalo
o informace o jiz uskute¢nénych transakcich, coz umoznilo provést pouze porovnani
mezi planem a skutecnosti a ur€it osobu zodpovédnou za tyto rozdily, nikoliv vSak
planovat dopfedu. Z tohoto diivodu se napln controllingu v prib&hu ¢asu rozsitila
z informacni a Castecn€ kontrolni ¢innosti na controlling orientovany na fizeni. Ten
vyuziva vSechny relevantni informace z oblasti planovani, kontroly a regulace
podnikovych aktivit, tj. plni inovacni a koordina¢ni funkei tim, ze podporuje strategické
cile a kontroluje jejich dosahovani. Rolf Eschenbacch a Péter Horvath se shoduji, Ze
soucasny controlling je vnimam spiSe jako filosofie fizeni. Je chapan jako koncept
fizeni, ktery zdlraziuje cilovost, integraci, planovani a daslednost pfi vyhodnocovani,

koordinaci a poskytovani informaci. (Synek a kol., 2007)

Controlling vznikl z praktickych divodi s cilem zvySovani ucinnosti podniku. V této
oblasti dochazi k dalsimu vyvoji, jehoz cilem je zajisténi hospodarnosti procesi a

¢innosti podniku s cilovou orientaci na celkové vysledky podniku. (Kral a kol., 2006)
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1.3 Vztah mezi finanénim uGcetnictvim, manaZerskym Wcetnictvim a

controllingem

Ugetnictvi je soubor konceptli a technik, které se pouZivaji k méfeni a vykazovani
finan¢nich informaci o hospodaiské jednotce. Za hospodaiskou jednotku je obecné
povazovan samostatny podnik. Ziskané informace jsou interpretovany zainteresovanym
osobam, tj. stakeholders, mezi néz patii, manazeti, investofi, vetitelé, vladni jednotky,
finan¢ni analytici a zaméstnanci. Kazdy z vyse uvedenych uzivateli sleduje své vlastni

zajmy. (Stokes-Harrison, 2010)

Mezi zakladni myslenky, které ovlivnily ucetnictvi ve 20. stoleti, fadime potiebu
diferencovani podnikatelského procesu z hlediska uzivatelG ucCetnich informaci a
rozhodovacich uloh, které fesi. Ziskané ucetni informace napomahaji uspokojit potieby
vSech zcastnénych stran. Kazda strana ma na ucetnictvi jiné pozadavky, coz logicky

vede K rozdé€leni Géetnictvi na finan¢ni a manazerské. (Weetman, 2006)

Informace z finan¢niho ucetnictvi slouzi primarné pro externi uzivatele (potencialni a
soucasné vlastniky, banky a obdobné véfitele, obchodni partnery, zaméstnance a jejich
zastupce, burzy a ostatni ucastniky finan¢niho a kapitalového trhu, stat). Externi
uzivatelé pozaduji jednotny vyklad a srovnatelnost predkladanych informaci, ¢ehoz je

dosazeno regulaci finan¢niho tcetnictvi. (Petiik, 2009)

A%

Manazerské Gcetnictvi je urceno pro interni uzivatele. Neni predmétem mimopodnikové
regulace, neni tedy jednotné vymezeno, pokud jde o cil, obsah a strukturu. Ve svété se
pro manazerské ucetnictvi dokonce nepouziva jednotny pojem. (Fibirova, Soljakova,

Wagner, 2007; Kral a kol., 2006)

»Rozdilny pfistup externich a internich uZivateld k U€etnim informacim, odliSnost
systému kritérii hodnoceni, ktery pouZivaji, a odliSnost v ¢asové orientaci jejich
zamé&feni vedou ve svém dusledku k odlisnostem ucetnich informaci finan¢niho a

manaZerského uletnictvi. (Fibirovd, Soljakova, Wagner, 2007, s. 18) Vychozi
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zpracovani informaci konkrétnich hospodaiskych transakci by meélo vyustit do tii

uzivatelsky odlisnych subsystémd.

Obr. ¢. 1: Subsystémy ucetnich informaci a jejich uzivatelé

Financni urady Externi uzivatelé Interni uzivatelé
(zaklad dané

z pFijma)

(finan¢ni stabilita a (hodnotové

vykonnost) fizeni)

i

Odlisné pozadavky na pojeti (vymezeni),
ocenéni a strukturu:

aktiv, vlastniho kapitalu, zavazkd, naklada,

vynosd, zisku, pFijmu a vydaja

Danové Financni Manazerské
ucetnictvi ucetnictvi ucetnictvi
(evidence)

Zdroj: Fibirova, Soljakové, Wagner, 2007, s. 19

OdliSné pozadavky na finan¢ni a manaZerské ucetnictvi se projevuji zejména tim, Ze
manazerské ucetnictvi mize vychdzet zjinak vymezenych aktiv a pasiv, nez jsou
vymezeny pro ucely financniho tcetnictvi; ,,Pfedmétem bilan¢niho zobrazeni mize byt
stav a zmény napf. materialu pfijatého ke zpracovani, evidenéné sledovanych obald,
dlouhodobych pohledavek a zavazkd ztitulu leasingovych splatek, majetku
pofizovaného formou finanéniho leasingu a dalSich slozek, které se v rozvaze

finan¢niho ucetnictvi dané zemé nevykazuji®. (Kral a kol., 2006, s. 27)

Dalsi odlisnosti je rozdilnost ocenovacich principi. Manazerské ucetnictvi vyuziva
k ocenéni spise pifedem stanovenych veli¢in a urovni oportunitnich nakladt, které
vyjadiuji usly zisk nebo uspofené naklady zjiné mozné varianty pokracovani

podnikatelského procesu, nez historického ocenéni.
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Obecné lze fici, ze odlisnost financniho od manazerského ucetnictvi spociva nejen
V obsahovém pojeti ndkladl a vynost, ale 1 vV podrobnégjsich informacich o jejich vnitini

struktufe a ¢lenéni. (Kral a kol., 2006)

Rozdilnost mezi manazerskym ucetnictvim a controllingem, kterd je chépana spiSe
V teritorialnim a historickém kontextu nez v jeho obsahu, spociva zejména v tom, ze
controlling vyuziva kromé hodnotovych charakteristik i nepenézni informace. Jejich
hlavnim spole¢nym rysem je chdpani ucetnictvi jako vrcholového informac¢niho
nastroje, na jehoz zaklad¢ je prosazovana koordinace funkci systému fizeni. Toto
vychézi z faktu, ze konkretizovani strategickych cili podniku i analyza odchylek
vychazi ze zékladnich ucetnich vykazl: rozvahy, vysledovky a vykazu cash flow.

(Petiik, 2009)

1.4 Koncepce controllingu

Kazdy podnik se snaZzi vytvofit vhodnou organizacni strukturu a zajistit i¢elné provozni
procesy tak, aby byla naplnéna strategie podniku. Do této struktury je integrovan systém
controllingu, jehoz hlavni tlohou je tfidéni jednotlivych komponentt, provérovani
jejich pouzitelnosti, jejich dopliiovani a predavani do systému fizeni. Oblasti systému
fizeni, na které se zamétuje prace controllera, jsou: systém zasobovani informacemi a

systém planovani a kontroly. (Horvath & Partners, 2004)
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Obr. €. 2: Systém controllingu

Strategie

Usporadani procesu

a organizacni struktura

Systém informacnich
tokl
- Ucetnictvi

Systém planovani
- strategického

- taktického

- operativniho

Systém controllingu
- Ukoly

- organizace

- vykaznictvi
- nastroje

Zpracovani dat

Zdroj: Horvath & Partners, 2004, s. 11

Controller je zodpovédny za koordinaci regulacniho okruhu. Ma za ukol planovat na
zéklad¢ jiz existujicich informaci, které ma podnik k dispozici v okamziku vytvateni
planu a hledat adekvatni meéfitka vykonnosti. Prvotné zadané hodnoty veliin a
informace ziskané zprovozu vyuziva pifi porovnavani planu a skutecnosti, tj.

porovnavani planovanych hodnot se skute¢n¢ dosazenymi hodnotami.

Nasledné zjistuje pficny odchylek skutecnych hodnot od planovanych a navrhuje
napravna opatteni, pfipadné opravuje chyby. Poté se regula¢ni okruh dostava zpét do

faze planovani. (Eschenbach, 2004)

Dle principu regulacniho okruhu controllingu vznikaji odchylky v dasledku
vnitropodnikovych zmén 1 zmén externich podminek. Z tohoto diivodu by bylo
nespravné pouzivat odchylky jako dikazni materidl o nedbalosti, ¢i pochybeni

pracovniki. Mohou slouzit pouze jako podklad pro tvorbu dalSich opatieni, které
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povedou Kk dosazeni stanoveného cile, pfipadné mize dojit na zakladé¢ zménénych

podminek k ptizptisobeni stanoveného cile. (Horvath & Partners, 2004, s. 10)

Obr. €. 3: Regulacni okruh controlling

Stanoveni méfitka
vykonti

Zasada: Odchylky nejsou
dlkazem chyb, ale
vychozim bodem pro
prijeti opatreni

Porovnani planu a ‘ Korigovani odchylek,
skutecnosti protiopatieni

Zdroj: Horvath & Partners, 2004, s. 12
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2 ZASOBY

2.1 Definice zasob
Zasoby jsou dle standardu IAS 2 definovany jako aktiva:

- drZena za ucelem prodeje v béZném podnikani (nikoliv tedy dlouhodoby majetek

drzeny za ucelem prodeje mimo bézny ucel podnikani);
- ve vyrobnim procesu uréena k prodeji;

- suroviny, material spotiebovavany ve vyrobnim procesu.

Ceska metodika definuje zisoby jako souéast ob&zného majetku. Jejich charakter je
obvykle kratkodoby s prepokladanou realizaci do 1 roku. Zasoby muze Gcetni jednotka
Clenit z hlediska zpiisobu nabyti na extern¢ pofizeni zasoby (nakupované) a interné

pofizené zasoby (vyrabéné). (Fibirova, Soljakova, Wagner, 2007)

2.1.1  Externé porizené zasoby

Za extern¢ potfizené zasoby povazujeme materidl a zbozi. Jedna se o material urceny

k dalsi spotiebé. Do této skupiny miizeme zafadit:

- suroviny (zékladni materidl), jednd se o hmoty, které béhem vyrobniho procesu

pfechazeji do vytvareného vyrobku a tvoii jeho podstatu;

- pomocné latky, které také ptrechazeji do vytvaren¢ho vyrobku, netvoii vSak jeho

podstatu;
- néhradni dily;
- obaly a obalovy material, ktery chrani pii dopravé material, zbozi a vlastni vyrobky.

Za zbozi se povazuji nakoupené movité veéci urcené k dalSimu prodeji, véetné pozemku

a jiného majetku urceného k dalsimu prodeji. (Kovanicova, 2004)
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2.1.2  Interné porizené zasoby

Jedna se o zasoby, které byly vyrobené vlastni hospodaiskou Cinnosti, tj. vyrobky,

nedokoncena vyroba, polotovary a zvifata.

Nedokon¢enou vyrobou chiapeme rozpracovany majetek, ktery jiz prosel urCitou ¢asti
vyrobniho procesu a je uréeny pro dalsi vyrobu. Polotovarem rozumime nedokonceny
vyrobek, ktery proSel urCitymi fazemi vyrobniho procesu a je vysledkem relativné
uzaviené¢ho vyrobniho stupné. Oproti nedokoncené vyrobé jsou polotovary samostatné
obchodovatelné. Vyrobky lze definovat jako majetek vytvoreny vlastni ¢innosti, ktery
je urCeny k prodeji. Za zvirata ucetni jednotka povazuje zvifata chovana za Gcelem
dosazeni ekonomického zisku jejich prodejem nebo zpracovéanim, tj. ta, kterd se UcCetni

jednotka nerozhodla zahrnout do dlouhodobého majetku. (Kovanicova, 2004)

2.1.3  Odlisnosti ¢eské metodiky a mezinarodné uznavanych norem

Mezi Gpravou zasob dle ¢eskych ucetnich norem a dle pozadavkl IAS 2 existuji urcité
rozdilnosti. V Ceské republice neni zvIast’ upravena problematika nedokonéené vyroby
na zadklad¢ stavebnich smluv, kterymi se zabyva IAS 11 (Stavebni smlouvy), a
biologickych aktiv, které upravuje IAS 41 (Zemédélstvi). V Ceské republice pro né plati

stejnd pravidla jako pro ostatni zasoby. (Dvotakova, 2008)

Dal8i odliSnost spo€iva ve vykazovani vyznamnych nahradnich dilG, které jsou
mezindrodnim Uc¢etnictvim  vnimany jako soucast dlouhodobych aktiv. Tato

problematika je upravena v IAS 16 (Pozemky, budovy a zatizeni). (Dvorakova, 2008)

2.2 Ocenovani zasob

Zasoby se vzasadé ocenuji na bazi historickych cen. V pfipadé¢ ndkupu zasob
oceniujeme ve skuteCnych porizovacich cenach. Pofizovaci cenou se rozumi cena
pofizeni zasob plus néklady, které s pofizenim souviseji. Jedné se naptiklad o dopravu,
provize, pojistné, clo. Do pofizovaci ceny se nezahrnuji uUroky zuvéri a puljcek

poskytnutych na jejich pofizeni. V ptipad¢ vyuzivani vnitropodnikovych sluzeb pfii
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pofizovani zasob nakupem a zpracovanim zasob zahrnujeme do pofizovaci ceny pouze
pfepravné a vlastni naklady na zpracovani materidlu. Vycet uvedenych nakladi neni
kompletni, a proto je nutné si uvédomit, ze mohou vzniknout dal$i druhy nakladu, které
se do ocenéni zahrnou. V piipad¢ zpracovani zéasob, u kterych jiz doslo k ocenéni, se
zvySuje jejich cena o cenu za jejich zpracovani nebo o vlastni ndklady na jejich

zpracovani bez ohledu na zpusob jejich nabyti. (Kovanicova, 2004)

V piipadé vytvoreni zdsob vlastni c¢innosti dochazi k ocenéni ve vysSi vlastnich
nakladia. Vlastni naklady jsou chapany jako piimé naklady (popfipade jejich ¢ast)

vztahujici se k této ¢innosti.

Posledni tfeti metoda ocefiovani zdsob se nazyva reproduk¢éni porizovaci cena a
vyuziva se pii ocenéni zasob, které byly nabyté bezplatné. Jedna se zejména o potizeni
zasob darem, inventurni ptfebytky zasob, které by byly nalezené, odpad a zbytkové
vyrobky, které byly vracené z vyroby. Reprodukéni pofizovaci cenou budeme rozumét
cenu, za kterou by bylo mozné potidit majetek v dob€, kdy o ném tucetni jednotka
uctuje. Reprodukéni pofizovaci cena muize byt stanovena odbornym odhadem nebo
znaleckym posudkem. Z vySe uveden¢ho vyplyva, Ze reprodukéni potfizovaci cena
predstavuje cenu, kterd by byla dosaZzena v dob¢ ocenéni, tedy o trzni ocenéni majetku,

které odpovida trzni hodnoté. (Stokes-Harrison, 2010)

VysSe uvedené metody byvaji v nékterych literaturach souhrnné oznacovéany jako
individualni ocenéni. Jsou povazovany za metody nepifesnéjsi, avSak jejich pouziti je
limitovéano a to pouze na mensi pocet velkych, drahych ¢i unikéatnich snadno samostatné
sledovatelnych zasob. V piipadé, Ze jsou vySe uvedené metody pfili§ nakladné nebo je
neni mozné pouzit, tcetni jednotka vyuziva nahradni metody. Mezi tyto metody se fadi

metoda FIFO, metoda LIFO a metoda prumérovani. (Atrill et. al, 2008)

2.2.1  Metoda FIFO

Metoda FIFO (z anglického First-In-First-Out) byva ptekladana jako ,,prvni do skladu,
prvni ze skladu®. Nejdiive tedy dochazi ke spotiebé zasob, které byly potizeny jako
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prvni. Pfi vyskladnovani zasob se tedy prifadi pofizovaci cena nestar$i dodavky a
nasledn¢ se podle ¢asové souslednosti vyskladnuji dal§i. Tomu odpovida ocenéni zasob
na sklad¢, jez jsou ocenény pofizovacimi cenami poslednich dodavek. Pouzivani
metody FIFO ma tendenci nadhodnotit kone¢ny zlstatek zdsob na skladé€, snizuje
prodejni ndklady a tim dochazi ke zvySeni provozniho zisku. Tato metoda je

povazovana za optimistickou za piredpokladu rostoucich cen. (Kovanicova, 2004)

2.2.2  Metoda LIFO

Metoda LIFO (z anglického Last-In-First-Out) byva piekladana jako ,,posledni do
skladu, prvni ze skladu“. Pfedpokladem této metody je opacny piistup, nez je tomu u
metody FIFO. Nejdfive dochazi k vyskladiovani zasob chronologicky nejmladsich
V cenach, za které byly pofizeny pifi poslednim nabyti. PouZivani metody LIFO ma
tendenci podhodnotit konecny zlstatek zasob na sklad€, zvySuje prodejni naklady a tim
dochazi ke snizeni provozniho zisku. Tato metoda je povazovéana za pesimistickou za

predpokladu rostoucich cen. (Atrill et. al, 2008)

2.2.3  Metoda pramérovani

Metoda primérovani spocivd v ocenovani zasob metodou zjiSt€énou vazenym
aritmetickym primérem cen individudlnich pofizenych dodavek, pficemz vahami
jednotlivych cen jsou mnozstvi zasob potfizenych v jednotlivych dodavkach. Vazené
priméry muzeme prepocitat v riznych intervalech, nejméné vSak jednou za mésic.
Nékteré podniky prepoéitavaji pramér pribézné pii kazdé nové dodavce. Cim &astéji
dochazi k prepoctu vazenych primért, tim je ocenovani zasob pro ucetni jednotku

presn&;si a objektivn&jsi. (Weetman, 2006)

Existuje zde i moZnost ocenéni zasob pfedem stanovenou pevnou cenou, kterou Ceské
ucetni standardy nevylucuji, avSak zplsob jejiho stanoveni neni upraven zadnym
pravnim pfedpisem. V pfipadé pouziti této metody je tedy nutné, aby byl ve
vnitropodnikovych smérnicich stanoven zptisob zmény vyse této ceny béhem obdobi, ve
kterém je tato metoda pouzivana. Pokud si t€etni jednotka zvoli pouzivani této metody,

dochazi nutné ke vzniku rozdili mezi pevnou cenou a cenou skute¢né dosazenou. Ceské
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ucetni standardy upravuji tuto problematiku a stanovuji povinnost tyto ocenovaci
odchylky rozpoustét na zdkladé zavazného predpisu zvoleného tucetni jednotkou.

(Kovanicova, 2004)

Jak jiz bylo zminéno, vySe uvedené metody jsou modifikacemi historické ceny. Krome
téchto metod je také mozné vyuzit Cistou realiza¢ni cenu. Tuto metodu vSak mizeme
pouzit pouze tehdy, je-li zfejmé, Ze zbozi nebude prodano za ptavodni ceny. Metoda
Cisté realizaCni ceny porovnava cenu dosazitelnou na trhu s historickou cenou, piicemz

niz8i z obou hodnot se stava zakladem pro ocenéni.

Vzhledem k uplatiovani principu opatrnosti v ucetnictvi se pii ocenovani zasob
pouzivaji opravné polozky Kk zasobam, které zasoby piizpusobuji k jejich skute¢né

hodnoté. (Kovanicova, 2004)
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3 CONTROLLING ZASOB

V této kapitole se budeme zabyvat controllingem zdsob, a proto je nutné vymezit

zasoby i hlediska jejich funkce v podniku.

3.1 Druhy zasob podle funkce v podniku

Zpusob fizeni zasob je vyznamné ovlivnén druhem zasob. Zasoby mlizeme dle druhu
rozdélit na pét skupin. Prvni skupinu tvoii rozpojovaci zasoby, které¢ slouzi
k vyrovnani ¢asového nebo mnozstevniho nesouladu mezi jednotlivymi procesy.
Zmirnuji tim ndhodné vykyvy, nepravidelnosti a poruchy, které by mohly mit vliv na
plynulost vyroby. Tato skupina zasob se dale ¢leni na obratovou (b&éznou) zasobu,
pojistnou zasobu, vyrovnavaci zdsobu a zdsobu na predzasobeni. BéZna zasoba ma za
ukol vyrovnavat nesoulad dodavek a spotfeby v Case. Pojistna zasoba slouzi ke kryti
vykyvl v poptavce, ¢i vykyvl zplusobenych poruchou v dodavkach. Vyrovnavaci
zasoba slouzi k vyrovnani nepiedvidatelnych okamzitych mnozstevnich nebo ¢asovych
vykyvll mezi procesy ve vyrob& Posledni slozkou této skupiny je zasoba na
predzasobeni. SlouZi k tlumeni vy$Sich pfedvidanych vykyvl na vstupu nebo na
vystupu v souvislosti se sezonnim kolisdnim poptavky nebo intenzity vyroby. (Plevny,

Zizka, 2005)

Druhou skupinu tvoii zasoby na logistické trase. Jedna se o zasoby, které opustily
vychozi misto, ale dosud nedorazily do cilového mista v logistickém fetézci. Radime
sem dopravni zasobu, ktera piedstavuje materidl ¢i zbozi na cesté, a zasobu
rozpracované vyroby, neboli zasobu nedokonenych vyrobk, které jiz byly zadany do

vyroby, ale nachézeji se stale ve fazi zpracovani.

Treti skupinou jsou technologické zasoby. Do této skupiny patii materialy a vyrobky,
které pted dal$im zpracovanim musi byt na ur¢itou dobu skladovéany z ditvodu dodrZeni

technologického postupu. Prikladem mtize byt zrani syrt a vina ¢i vysouseni dieva.
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Ctvrtou skupinu tvoii strategické zasoby, které jsou drzeny v podniku z divodu
zabezpeceni preklenuti omezeni v zdsobovani v dusledku ptirodnich kalamit, stavek,

valek apod.

Posledni skupinou jsou spekula¢ni zasoby. Ty podnik drzi za tcelem finanéniho
prospéchu. Jedné se napiiklad o nakoupeni vét§iho mnozstvi surovin s cilem dosahnout

tspory z nakupu. (Plevny, Zizka, 2005)

3.2 Pozitivni a negativni dopad drzby zisob

DrzZeni zasob v podniku mutze mit pozitivni | negativni dopad. Z pozitivniho hlediska
zasoby napomahaji fesit Casovy, mistni, kapacitni a sortimentni nesoulad mezi vyrobou
a spotiebou tim, Ze zajiStuji plynulost vyrobniho procesu a pokryvaji vykyvy
V poptavce a v zdsobovani. Mezi negativni faktory zasob patii véazanost kapitalu,

dodate¢né naklady spojené s pofizenim zasob, jejich drzbou a rizikem znehodnoceni.

Zasoby se vyznamné podileji na hospodaiském vysledku podniku a jeho situaci na trhu.
Stanoveni optimalni vySe zasob je slozité. Podniky musi nalézt kompromis. Faktory,
které¢ hovoii pro drzbu vysokého stavu zasob, jsou zajisténi plynulé vyroby, pieklenuti
poruch, konstantni vytizeni kapacit. Naproti tomu drZba nizké zasoby umoznuje odkryt
Spatné vyvazeni kapacit, nedostateCnou pruznost a nedostateCnou piesnost plnéni
terminl a umoznuje investovat volné finan¢ni prostfedky lepsim zplsobem.
Rozhodovani o fizeni systému zasob spadd do kategorie strategickych rozhodnuti,
jelikoZ se jednd o vyznamnou finan¢ni poloZku podniku. Controllingovy utvar asto
sehrava roli koordinatora pfi feSeni sporli o vysi zasob a tim napomahé nalézt optimalni

vysi zasob. (Tomek, Vavrova, 2007)

3.3 Obsah a cil Fizeni zasob

Rizenim zasob rozumime efektivni zachazeni a hospodateni se zdsobami, respektovani
faktorti, které u¢innost fizeni zdsob ovliviiyji, a snahu o odstranovani neefektivnosti.

Zasoby nejsou vyuzivany efektivné, pokud jsou v drzeni podniku, ale nijak se
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nevyuzivaji. Na druhou stranu neexistence zasob muze zapfi¢init neschopnost plnéni
zakazek a v dusledku i ke ztratam zakaznikd a dobré poveésti podniku. S drzbou zasob
souviseji dalsi dodatecné naklady napt. na skladovani, na dopravu a manipulaci. Cilem
Fizeni zasob je tedy udrzovani takové urovné zasob a jejich slozeni, které zajisti
plynulost vyrobniho procesu a tim i véasné a Uplné dodavky odbératelim. Celkové
rozhodovani feSime, kdy a v jakém mnozstvi zasoby doplnit. DalSimi tkoly fizeni zasob
je zajistit zasoby v pozadované struktuie, jejich uchovavani, vyuzivani a efektivni

hospodateni s nimi. (Vysusil, 2004)

Rizeni zasob zahrnuje soubor &innosti jako je progndzovani, analyzovani, planovani,
operativni a kontrolni ¢innosti s cilem zajistit optiméalni mnozstvi zasob s optimalni
vazanosti financ¢nich prostfedkt. K tomu mizeme vyuzit rizné matematické a
statistické metody. V soucasné dob¢ se na systém fizeni zasob nahlizi jako soucast

podnikovych procest.

Controlling zasob se zaméfuje na zasoby tzv. kritické polozky, jejichz nedostatek by

7w

mohl zpisobit nejvétsi Skody. Mezi Casto vyuzivané metody fizeni zasob patii:

- MRP | (Material Requirement Planning), planovani materialovych pozadavku.
Jedna se o pocitacovy software, ktery umoziuje na zakladé planu vyroby stanovit
optimalni strategii zdsobovani a kontroly nakladii zdsobovani.

- EOQ (Economic Order Quantity), model ekonomické velikosti objednavky. Tento
model pomaha ke stanoveni optimalni vySe objednavky zasob.

- TQM (Total Quality Management), program uplného fizeni jakosti.

- JIT (Just in Time), ,,takové feseni nakupniho procesu, pii kterém jsou na zaklade
dohody mezi dodavatelem a odbératelem dodavky materiala a vyrobkil pfisunovany
podle casového pribéhu spotieby na mista, kde k této spotiebé (zpracovani,
montazi) dochazi, aniz by prochézely skladem.*

- Linedrni programovani zejména v oblasti planovani produkce a tim padem i

zasob.

23



- Sitové modely, napi. metody PERT (Program Evaluation and Review Technique) a
CPM (Critical Path Method) se vyuzivaji u zasob, které vystupuji v pozici investic.
(Vysusil, 2004)

3.4 Systém Fizeni zasob

Systém fizeni zasob hleda odpoveéd na otazku: ,Jakd je optimdlni vyse zasob pro
podnik?* Snazi se tedy o nalezeni optimalniho vztahu mezi vynalozenymi naklady na
pofizeni a drzbu zasob a funkci zasob. Je vSak nutné brat v potaz i jiné faktory. Systém
fizeni zasob souvisi nejen se skladbou a délkou vyrobniho procesu podniku a vysi a
strukturou zasob, ale i S neustalou aktualizaci redlnych internich a externich podminek.
Mezi faktory ovliviluyjici systém fizeni zdsob fadime ekonomické a legislativni

podminky, zkusenost a kvalifikaci zaméstnanct. (Synek a kol., 2007)

V controllingu zasob vzdy feSime, kdy a kolik je tfeba objednat ¢i vyrobit polozek
zasob. Objednavky mohou byt bud’ ve form¢ jednordzového objednani (jednorazové
zakazky), nebo objednavky s periodickym sjednavacim cyklem, které nejsou casové
omezené. Opakované objednavani mize mit tfi formy: objednavani s pevnym rytmem,
objednavani na zakladé signalniho mnozstvi a objednani volné. Nejjednodussi vzorec

pro vypocet objemu objednavky miizeme zapsat nasledovne:

Objednané mnozstvi = minimalni zasoby — zasoby na sklad€ — objednané dosud

nedodané zasoby + poptavka béhem dodaci lhity

Optimalni objednaci mnoZstvi je takové mnozstvi, které ma minimalni jednotkové
naklady na zasoby. Cim mensi je objem objednanych zasob, tim &ast&ji musime
objednavky provadét a rostou objednaci ndklady. VEtsi objem objednanych zasob vede
ke zvySeni skladovacich nakladii. Za predpokladu kontinualniho vydeje ze skladu je

primérny stav na sklad¢:

Z=17,+

NS
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kde  Z—prumérny stav zasob na skladé
Z, — pojistna zasoba
X — objednaci mnozstvi
Naklady na skladovani zavisi na skladovacim systému podniku a vysi skladovanych

zasob. Pokud nebereme v potaz pojistnou zasobu, jsou skladovaci naklady:

NS: EXSXW

kde X - objednané mnozstvi v mérnych jednotkach
S — cena zbozi v penéznich jednotkach

P — sazba nakladt v % z hodnoty stavu zasob v penéznich jednotkach

Néklady na objednani:

N, =E X —

<=

kde E - naklady opatfovaci na jednu objednavku v penéznich jednotkach
M — ro¢ni spotieba v mérnych jednotkach

X — objednané mnozstvi v mérnych jednotkach

Cilem podniku je minimalizace celkovych nékladi:
N, = N; + N, - min

X P M
No= =XSX—+ EX—=0

2 100 X
AN PxS M
ax 200 “Xxz

V200X E X M
Xopt = PxS
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Tento model je teoreticky a oproti praxi ma fadu nedostatkil jako napiiklad: nezahrnuje
rabaty, neumoziuje objednat vice druhti zbozi najednou v jedné objednavce, neuvazuje
0 moznosti prazdného ¢i plného skladu, nebere v potaz sezonni vykyvy, objednaci

mnozstvi nemusi vyhovovat financnim podminkam apod. (Tomek, Vavrova, 2007)

35 Ukazatele ¥izeni zasob

Vyuziti vyse uvedenych metod miize byt v podnikové praxi ndro¢né a v ptipadé malych
a stfednich podniki 1 neefektivni. Podniky proto v praxi Casto vyuZzivaji oddélené
ukazatele fizeni zasob, které méfi vztah mezi podnikovymi vykony a hladinou zasob.
Jedna se zejména o pomérové ukazatele, do nichz obvykle dosazujeme zasoby

v primérné hodnoté nebo v hodnoté na konci sledovaného obdobi. (Synek a kol., 2007)

3.5.1  Ukazatel obratky zasob

Naklady na prodané vyrobk
Obratka zasob = ynap y Y

Primérné zasoby

Tento ukazatel méfi rychlost transformace zdsob do prodeji. Vysokéa hodnota obratky
zasob je zplsobena nizkou hladinou z4sob. Tento stav se jevi jako pozitivni v ptipadé,
Ze neni naruSena plynulost vyroby a nasledny prodej. Komplikaci je vSak stanoveni, co
je nizka ¢i vysoka hodnota tohoto ukazatele. Hodnota ukazatele zavisi na druhu zasob a
na konkrétnich podminkach v daném podniku a jeji optimalni vyse se li§i podnik od
podniku. Tento ukazatel nepaii mezi ukazatele likvidity, umoZiuje vSak poukdzat na
problémy v likvidit¢ podniku a oblasti dosahovéani zisku. V pfipadé, Ze zjistime, ze
dochazi v obratce zasob k problémiim, je vhodné zasoby rozd¢lit do skupin podle druhu

a tesit ukazatele individualné pro kazdou skupinu. (Kral a kol., 2006)

Spotiteba materialu

Obratka zasob materialu = — - —
Prumeérna hodnota zasob materialu
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Naklady vyroby

Obratka zasob nedokonctené vyroby = — —
yrosy Primérna hodnota nedokoncené vyroby

Naklady na prodané vyrobky

Obratka zasob dokonctené vyroby = — -
yrosy Primérna hodnota dokoncené vyroby

3.5.2  Ukazatel doby obratu zasob

Primérné zasoby

Doba obratu zasob = 8
oba ooratu zaso Néklady na prodané v}'ITObky "

kde n-—pocet dni ¢asové periody, za kterou métime naklady na prodané vyrobky

Tento ukazatel predstavuje pomér mezi primérnymi zdsobami a dennimi naklady na
prodané vyrobky. Udava, za kolik dni se zasoby otoci. Vzorec tedy mizeme jinak

zapsat:

Primérné naklady

Doba obratu zasob =
obaobratu zaso Denni ndklady na prodané vyrobky

Ve vztahu k obratce zasob, pokud je obratka pro ro¢ni obdobi:

360
Obratka zasob

Doba obratu zasob =

Vyuzivani vySe uvedenych ukazatelli se vyuziva nejen pro ucely controllingu, ale i

planovani zasob nebo stanoveni kone¢né hodnoty zasob.
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3.5.3  Zasoby na konci obdobi

Doba obratu zasob X Naklady na prodané vyrobky

Zasob konci obdobi =
50Dy na konct 05¢ob! Pocet dni planované periody

3.5.4 Zména zasob

Pokud chceme vypocitat planovanou zménu stavu zasob, vyuzijeme nasledujici vzorec:

Zména nakladi na prodané vyrobky

Zména zasob = 360 X Doba obratu zasob

Zménou zasob rozumime rozdil zasob na zacatku a konci (planovaciho) obdobi a zména
nakladti na prodané vyrobky je rozdil mezi pldnovanym a stavajicim obdobim. (Kral a

kol., 2006)
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4 NAKLADY

Naklady predstavuji spotfebu vyrobnich ¢initeldl v penéznim vyjadieni. Existuje mnoho
zpusobu ¢lenéni nakladt. Obecné vSak muzeme vymezit dvé hlavni skupiny nakladu.
Prvni skupinu tvoii Cclenéni ndkladii na zakladé jejich vyznamu pro fizeni
podnikatelského procesu, u nichz je jiz rozhodnuto 0 zékladnich parametrech. Druhou
skupinou je rozde¢leni nakladd, které souviseji s rozhodovanim o budoucich variantach

podnikani. (Weetman, 2006)

4.1 Druhové ¢lenéni nakladu

Pti vstupu do produkéniho procesu podniku z vnéjsiho prostiedi se naklady zpravidla

¢leni podle druhu na:

spotiebu materialu,

- Spotfebu a pouziti externich praci a sluzeb,
- mzdové a ostatni osobni naklady,

- 0dpisy dlouhodob¢ vyuzivaného majetku,

- financ¢ni naklady.

Druhové ¢lenéné naklady jsou zachyceny v okamziku vstupu do podniku, jedna se tudiz
o naklady zobrazené prvotné. Maji charakter externich nakladd, vznikaji spotfebou
vyrobkd, praci ¢i sluzeb jinych subjektl. Zakladni vyznam druhového ¢lenéni naklada
spociva v tom, Ze poskytuje informace pro zaji$téni dostate¢nych zdroji od externich
dodavatelti. Toto rozd€leni se také vyuzivad pfi sestavovani ucletnich vykazii ve
finan¢nim ucetnictvi. Nevyhodou druhového ¢lenéni je omezenost vyuziti na nizSich
vnitropodnikovych urovnich, jelikoZ nevyjadiuje pfi¢inu vynalozeni nakladd, a tim je

vvvvvv

(Kral, 2006)
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4.2 Ucelové ¢lenéni naklada

V prvni fazi acelové ¢lenéni nakladi spociva v rozdéleni nakladt do skupin ve vztahu
k Gcelu jejich vynalozeni. Tyto skupiny tvoii vyrobni ¢innost, jeZ je spojena S hlavni
podnikatelskou ¢innosti, a dale pomocné a obsluzné Cinnosti. V ramci téchto skupin

muze dochazet k dal§imu ¢lenéni dle procest, aktivit nebo jednotlivych operaci.

4.2.1 Naklady technologické a niaklady na obsluhu a Fizeni

Z hlediska ftizeni hospodarnosti muzeme ucelové naklady dale clenit ve vztahu
k ¢innosti a to na technologické néklady a na naklady na obsluhu a fizeni. Pojem
technologické naklady chépeme jako néklady bezprostiedné vyvolané technologii.
Piikladem miiZze byt spotfeba dieva k vyrobé stolu v truhlafské vyrobé. Naklady na
obsluhu a tizeni slouzi k zajisténi doprovodnych €innosti vyrobniho procesu. Piikladem
mohou byt néklady na osvétleni, vytapéni, energie Vv truhlafstvi. Nevyhodou tohoto
rozdé€leni je slozitost uréeni, které naklady souviseji jesté bezprostiedné s technologii a

které s obsluhou procesu. (Kral, 2006; Popesko 2009)

4.2.2  Naklady jednicové a reZijni

Jednicové a rezijni naklady umoznuji rozlisit naklady ve vztahu ke konkrétnimu vykonu
¢i jednici. Jednicové naklady (Prime Costs) ,,jsou tou ¢asti nakladu technologickych,
které nejenom Ze souvisi s technologickym procesem jako takovym, ale souvisi pfimo

s jednotkou provadéného vykonu, jakou je napt. jeden vyrobek.* (Popesko, 2009, s. 37)

RezZijni naklady (Overhead Costs) ,,v sobé zahrnuji naklady na obsluhu a fizeni a tu
cast nakladi technologickych, které nesouvisi s jednotkou vykonu, ale
s technologickym procesem jako celkem.“ (Popesko, 2009, s. 37) Tyto ndklady neni

mozné jednoduse vztdhnout k urcité konkrétni ¢innosti ¢i vykonu.

4.3 Naklady podle odpovédnosti za jejich vznik

Mezi ucelové clenéni ndakladii miizeme zahrnout 1 klasifikaci ndkladi podle
odpovédnosti za jejich vznik. Nékteti autofi jako napt. Kral (2006) tyto ndklady uvadéji
jako samostatnou skupinu. Tato klasifikace pfifazuje naklady podnikovému stiedisku,
ve kterém probihaji aktivity a ¢innosti a jehoz pracovnici jsou odpovédni za jejich
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vznik, tzv. odpovédnostnimu stiedisku. V této souvislosti se setkavame i s pojmem
odpovédnostni ucetnictvi, které se snazi motivovat jednotliva stfediska k ispoie nakladt
a zvySovani efektivnosti prostfednictvim zkvalitiovani informaci o jejich individualnim

hospodareni v ramci podniku.

4.4 Kalkulaé¢ni ¢lenéni naklada

Kalkula¢éni ¢lenéni nakladi je zaloZzeno na piifazeni naklada (Cost Assignment)
k podnikovym vykontim tzv. nakladovym objektim. ,,Naklady, které jsou pfifazovany
n¢jakému nakladovému objektu, tedy predmétu alokace, lze rozclenit do dvou
kategorii* a to na piimé a neptimé naklady. (Popesko, 2009, s. 38) PFimé naklady jsou
takové naklady, které mohou byt pln€ vztazeny k ndkladovému objektu (vyrobku nebo
sluzbg). Piimé naklady se skladaji z pfimého materialu, pfimych mezd a ostatnich
piimych nakladd. Naproti tomu nepFimé naklady jsou naklady, které se objevi pii
produkci vyrobku nebo pii poskytovani sluzby a které nemohou byt pifimo vztazeny
k nakladovému objektu. Jedna se napf. o administrativni naklady, prodejni naklady a

distribu¢ni naklady. (Weetman, 2006)

441  Clenéni nakladi ve vztahu k objemu provadénych vykoni

Tento typ Clenéni patii mezi nejvyznamnéjsi néstroj fizeni nakladi a je kliCovy pro
tvorbu manazerskych rozhodnuti. VySe uvedena clenéni se zabyvaji pouze naklady jiz
spotiebovanymi v minulosti. Clenéni nékladi ve vztahu k objemu vykoni se naproti
tomu zamétuje na zkoumani chovani naklada pti riznych variantach objemt budoucich

vykont. V ramci tohoto ¢lenéni rozeznavame tii zakladni kategorie nakladu:

- fixni ndklady
- variabilni naklady

- smiSené naklady.

4.4.1.1 Fixni naklady

Fixni naklady (Fixed Costs) se pii rdznych urovnich aktivity podniku v pribéhu
urcitého ¢asového obdobi neméni. Jako piiklad fixnich nédkladi miizeme uvést odpisy

budov a mzdy administrativnich pracovnikll. Celkové fixni naklady jsou pfi rGznych
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urovnich aktivity podniku neménné, kdezto jednotkové fixni naklady se s rastem

objemu vyroby snizuji (Petiik, 2009) (obr. 4).

Obr. ¢. 4: Celkové a jednotkové fixni naklady

A A

FC AFC

Celkové fixni naklady (K¢)
Jednotkové fixni naklady (Kc)

v

v

Objem vykonu podniku (ks) Objem vykonu podniku (ks)

Zdroj: Popesko, 2009, s. 40

4.4.1.2 Variabilni naklady

Variabilni naklady (Variable Costs) jsou naklady, jejichz vySe se méni v zavislosti na
zméné objemu vykonid. Nejb&znéjSim typem variabilnich nédkladl jsou néaklady
proporcionalni. Proporcionalnimi naklady chapeme néklady, jeZ se méni ptimo tmérné
surovni aktivity. Pfikladem proporciondlnich ndkladi muize byt spotieba piimého
materialu nebo piimé mzdy vyrobnich délniki. Celkové proporcionalni variabilni
naklady jsou linearni (obr. 5), jednotkové maji konstantni charakter (obr. 5). Dal$imi
typy variabilnich nékladl jsou nadproporcionélni néklady a podproporcionalni néklady.
O nadproporcionalnich nakladech hovotime tehdy, pokud naklady rostou rychleji nez
objem vykonti. Jako pftiklad mizeme uvést mzdové naklady vyrobnich dé€lniki
Vv ptipad¢, ze doslo ke zvySeni objemu vyroby a délniklim jsou placeny presCasy. Na
druhé stran¢ se miZzeme setkat s ndklady podproporcionalnimi, u nichz naklady
rostou pomaleji nez objem vykoni. Pfikladem téchto nakladi miZze byt sniZzeni nakladt

na material v pfipad¢, Ze dodavatel nabidne podniku mnozZstevni slevu. (Pettik, 2009)
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Obr. ¢. 5: Zavislost riiznych forem variabilnich niakladi na objemu vykoni

Nadproporcionalni

Proporcionalni

Podproporciondlni

Celkové variabilni naklady (K¢)

v

Objem vykonu podniku (ks)

Progresivni

-

Konstantni

Degresivni

Jednotkové variabilni naklady (Kc)

v

Objem vykonU podniku (ks)

Zdroj: Kral a kolektiv, 2006, s. 69

4.4.1.3 SmiSené naklady

V praxi je vSak vétSinou sloZité presné oddélit fixni naklady od variabilnich nékladd.
Velka ¢ast nakladii podniku ponese fixni i variabilni slozku, bude tedy vykazovat
smiSeny charakter. Takovéto naklady oznaCujeme pojmem smiSené naklady (Semi-
variable Costs) Prikladem mohou byt naklady za telefonovani, které zahrnuji pausalni

sazbu plus minutovou sazbu, nebo spotieba energie pii vyrobe. (Synek a kol., 2007)
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Z hlediska Casového je nutné si uvédomit, ze vétSina ndkladi v dlouhém obdobi ma
variabilni charakter. Fixni ndklady za urCit¢ vymezené obdobi zlstavaji stejné.
V prabéhu dostatecné dlouhého casového intervalu vSak muze dojit ke zméné fixnich
nakladii, naptiklad signifikantnim narastem vyroby. Ke zméné fixnich nékladt dochazi

Vv absolutni vysi, hofime tedy o skoku fixnich nakladu.

4.5 Relevantni a irelevantni naklady

Kromé¢ tradi¢nich vyse uvedenych metod ¢lenéni naklada existuji dalsi metody ¢lenéni,

které se vztahuji ke konkrétnimu budoucimu rozhodnuti.

45.1 Relevantni naklady

U relevantnich nakladi (Relevant Costs) je vySe téchto nakladu zavisla na tom, zda
rozhodnuti pfijmeme nebo nepifijmeme. Abychom mohli ndklady oznadit za relevantni,

je nutné, aby splnily nasledujici podminky:

- Musi se jednat o budouci néklady. VSechny jiz vynalozené néklady jsou irelevantni.

- Rozhodnuti musi pfinést zvyseni ¢i snizeni toku penéz (cash flow). Z tohoto diivodu
se zména v 0depisovani jevi jako irelevantni.

- Relevantni naklady ptedstavuji zménu vySe ndkladi mezi tim, kdyz budeme
pokracovat v pfedem zvoleném rozhodnuti, a tim, kdyZ vném pokracovat
nebudeme.

- Obecng, v pfipadé, Ze zména bude spocivat ve zvySeni aktivity podniku, variabilni
naklady budeme v souvislosti srozhodnutim povazovat za relevantni a fixni
naklady za irelevantni. (Atrill et al., 2008)

45.1.1 Oportunitni naklady

Zvlastni skupinu relevantnich naklada tvofi oportunitni naklady (Opportunity Costs),
nékdy také oznaCované jako naklady obétované piilezitosti. Oportunitni naklady
vyvstavaji, kdyz se podnik rozhodne pro jednu alternativu. Tim znemozni pribéh
ostatnich alternativ. Oportunitni naklady tedy ptedstavuji usly zisk, z dal$i mozné
prilezitosti, kterou jsme nepiijali. Tyto néklady jsou povazované za implicitni, coz

znamena, ze v ucetnictvi nejsou evidovany. V rdmci manaZerskych rozhodnuti a
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posuzovani jednotlivych variant je ovSem nezbytné brat v uvahu jak explicitni naklady,
které je mozné zjistit v Ucetnictvi, tak implicitni ndklady. S problematikou oportunitnich
nakladii se setkdvame zejména pii1 rozhodovani v podminkach omezenosti zdroju.

(Popesko, 2009)

45.1.2 Rozdilové naklady

V souvislosti s relevantnimi naklady je nutné zminit také rozdilové naklady
(Differential Costs). Rozdilové naklady predstavuji rozdil mezi naklady pied piijetim

rozhodnuti a po vyc¢isleni jeho dopadd.

45.2 Irelevantni naklady

Druhou skupinu tvoii irelevantni naklady (Irrelevant Costs), které zdstavaji nezménéné
bez ohledu na to, kterou variantu se rozhodneme piijmout. Irelevantni ndklady mtzeme

roz€lenit do tii zakladnich skupin. (Stokes-Harrison, 2010)

45.2.1 Utopené naklady

Prvni skupinu pfedstavuji utopené naklady (Sunk Costs) Tato kategorie manazerskych
nakladli je vymezena jako jiz v minulosti vynalozené néklady, které nemohou byt
zménény zadnym budoucim rozhodnutim. Nelze je tedy brat v potaz pii tvorbé
rozhodnuti, protoZe by mohly mit negativni dopad na vysledek rozhodovaciho procesu.
Dle Popeska (2006) plati pro utopené naklady néasledujici charakteristiky:

- Vvynakladaji se pred zahajenim vyroby,

- jedinou moznosti jejich sniZeni je opacné pusobici investi¢ni rozhodnuti,

- jedna se napf. o odpisy fixnich aktiv,

- je pro né typicky relativné vzdaleny Casovy usek mezi vydajem a vyjadfenim

nakladu.
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4.5.2.2 Naklady vazané k rozhodnuti

Dalsi skupinu tvofi naklady vazané k rozhodnuti (Commited Costs). Tato skupina mize
byt charakterizovana jako naklady, které se v budoucnosti objevi bez ohledu na to, pro
kterou variantu se podnik rozhodne. Piikladem nakladi védzanych k rozhodnuti jsou

naklady vynalozené ve fazi vyvoje a ptipravy vyrobkd.

4.5.2.3 Fixni naklady

Posledni skupinu ptestavuji fixni naklady, které mizeme obecné fadit mezi irelevantni
naklady. Ptikladem miize byt rozhodnuti podniku vyrobit nékolik dodate¢nych jednotek
vyrobku, coz obvykle nepovede Kk nartstu fixnich nakladt. (Atrill et al., 2008)
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5 NAKLADOVE KALKULACE

V okamziku, kdy jsme se seznamili S pojmem naklady a mame vymezena jejich mozna
Clenéni, se zacneme zabyvat jejich kvantifikaci a naslednou schopnosti posouzeni
ziskovosti z prodavanych vykonu. K tomuto ucelu podniky vyuzivaji nakladovych
kalkulaci. ,,Kalkulaci je mozné definovat jako pfifazeni nakladd, marze, zisku, ceny
nebo jiné hodnotové veliiny k vyrobku, sluzb¢, ¢innosti, operaci nebo jinak naturalné

vyjadiené jednotce vykonu firmy.* (Popesko, 2009, s. 55)

Nékladové kalkulace klasifikuji naklady na pfimé a nepfimé (rezijni) naklady.
V soucasné dobé dochazi k nartstu rezijnich nakladt, u kterych je tézké pfiradit je
k jejich vykonu. Kazdy podnik si proto, dle svého charakteru, musi zvolit metodu

alokace rezijnich nakladu, ktera je nepraktictéjsi a nejlépe odpovida jeho potiebam.

Nasledné podnik musi ujasnit, za jakym tGcelem ma byt kalkulace sestavena. Z tohoto
pohledu miizeme délit kalkulace na: predbéznou, vyslednou a operativni. PfedbéZna
kalkulace ptinasi podniku informace jesté pted zahajenim ¢innosti na vyrobku nebo
sluzbé. Pii sestavovani téchto kalkulaci podnik jest¢ nema k dispozici informace o
objemu vstupti, ktery vyrobek nebo sluzba spotiebovala. Pfedbézné kalkulace dale pak
muzeme Clenit na kalkulace propo¢tové, které slouzi k odhadovani budoucich nakladi
nebo ke zpracovani cenovych nabidek, a planové kalkulace, které jsou detailnéjsi nez
kalkulace propoctové, vychazeji z relativné pfesného odhadu spotieby vstupil a slouZzi
zejména k piesnému planovani operaci. Naproti tomu vysledna kalkulace se provadi
v okamziku, kdy dochazi k dokonceni a prodeji vykonu. VyuZzivaji se k tomu skutecné
hodnoty objemu spotiebovanych vstupti, které porovname s planovanymi hodnotami.
Tyto kalkulace poskytuji moznost zpétného hodnoceni hospodarnosti procesu. Tietim
typem je operativni kalkulace, ktera se zpravidla sestavuje v pribéhu vyroby ur€ité
série vyrobku a kterd umoznuje zaznamenavat zmény ve vysi pfimych ndkladd pfi

ruznych zménach vyrobniho procesu. (Kral a kol., 2006)

V praxi podniky vyuzivaji vice typt kalkulaci, které¢ souhrnné nazyvadme kalkula¢nim

systtmem podniku. Tento systém umoziiuje sladovani odlisné¢ konstruovanych
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kalkulaci v podniku tak, aby byly srozumitelné pro jejich rizné uzivatele, jejichz

pozadavky kladené na kalkulace se lisi. (Petiik, 2009)

5.1 Struktura nakladu v rameci kalkulace

Pti sestavovani nakladové kalkulace se snazime o pokud mozno absolutni a 0 co mozna
nejpresnéjsi alokaci nakladi. Toho mize byt dosazeno vztazenim nakladi na konkrétni
objekt. Tuto skutecnost dokladaji slova prof. Synka (2001): ,,Pfesnost a vyuzitelnost
kalkulaci roste s pfiCitanim co nejvétSiho podilu ndkladi na kalkula¢ni jednici
(nakladovy objekt).” Pii sestavovani kalkulace je dtlezité, aby ndm podavala informace
nejenom o celkové vysi ndkladl, ale také o skupindch, z jakych se néklady skladaji.

Takovato kalkulace pfinasi pfesnéjsi informace o tom, jaka troven ndkladl je uhrazena,

a poskytuje piesnéjsi obraz o schopnosti vykonu ptispét k tvorbé zisku.

Kazdy podnik ma jinou strukturu naklada a pozadavky na klasifikaci a alokaci nakladu,
coz se promitne do tzv. kalkulaéniho vzorce. Kalkula¢ni vzorec ptfedstavuje soupis
jednotlivych nékladii a zptsob jejich kvantifikace vzhledem ke kalkulovanému objektu.
V Ceské republice vychazime ztzv. typového kalkula¢éniho vzorce, ktery umozni
kalkulaci nakladt. Mnoho spole¢nosti navic pii stanoveni ceny pouziva retrogradni
kalkulaci, kterd, na rozdil od pfirdzkového stanoveni ceny, bere v potaz vlivy

konkurenéniho prostiedi trhu. (Synek a kol., 2007)
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Obr. ¢. 6: Typovy a retrogradni kalkula¢ni vzorec
Typovy kalkulaéni vzorec Retrogradni kalkula¢ni vzorec

Piimy material Zakladni cena vykonu:

1
2. Ptfimé mzd . A <
Y - Docasné cenové zvyhodnéni
3. Ostatni pfimy material , "o
- Slevy zékaznika
4

Vyrobni (provozni) rezie ., 5 ,
(sezonni, mnozstevni)

Vlastni naklady vyroby (provozu) Cena po tpravach

5. Spravni rezie - Néklady

Vlastni naklady vyk .
astni naklady vykonu Zisk

6. Odbytové naklady

Uplné vlastni naklady vykonu

7. Zisk (ztrata)

Cena vykonu (zakladni)

Zdroj: Popesko, 2009, s. 59

Rozdilnosti v kalkulaénich metodach jsou dany ptfedevS§im zpisobem jejich vyuZiti,
principem alokace rezijnich ndkladl, rozsahem alokovanych nakladii, charakterem

technologického transformac¢niho procesu apod.

5.2 Metody kalkulaci naklada

Pti definovani jednotlivych kalkula¢nich metod vychazime ze dvou zakladnich
charakteristik. Nejdfive musime rozli§it mezi absorpénimi a neabsorpénimi
kalkulacemi. Absorp¢ni kalkulace (Absorption Costing) se jinak nazyva kalkulaci
uplnych nékladti. Spociva v zahrnuti veSkerych ndkladl, které nasledné pfifazuje
vyrobkim nebo sluzbam. Neabsorpéni kalkulace (Variable Costing) jinak ozna¢ovana
jako kalkulace netplnych naklada rozpoc€itava na vykony pouze variabilni ¢ast nakladi,

fixni ponechava nerozpocitanou. (Popesko, 2009)
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Poté se podnik musi zabyvat druhou charakteristikou, a to zptsobem alokace rezijnich
nakladti vykont, ktery rovnéz mizeme rozdélit na skupiny. Prvni moZznosti je rezijni
naklady zjednodusené pfifadit v primémé turovni, tj. proporciondlnim piifazenim
rezijnich nékladi k objemu piimych nakladi. Tento zpisob se nazyva aloka¢nim
principem primérovani. Druhou alternativou je pfifazeni rezijnich nakladi na zakladé¢
pfic¢inné souvislosti mezi jejich vznikem a vykonem. Tato moznost se nazyva alokacnim

principem pfi¢inné souvislosti.

Na zékladn¢ vySe uvedenych kritérii ma podnik v zasadé tfi moznosti vybéru
zakladnich nékladovych kalkulaci. Jednotlivé varianty se lisSi ve zpisobu alokace
variabilnich a fixnich naklada k vykonu. Prvni variantou je pouziti kalkulace Gplnych
nakladd, kde podnik pouziva objemové piifazeni rezijnich naklada. Tento typ kalkulace
se nazyva kalkulaci p¥irazkovou (Absorption Costing), ptipadné zakazkovou
kalkulaci. Druhou moznost piedstavuje piifazeni rezijnich ndkladd na zéklade
skuteénych pfi¢innych vztahti. Tento typ kalkulace oznacujeme jako kalkulaci podle
aktivit (Activity Based Costing). Posledni moznosti je zvolit kalkulaci, pti které
nebudou alokovany fixni ndklady. Tato metoda se nazyva kalkulace variabilnich

nakladu (Variable Costing). (Petiik, 2009)

Obr. ¢. 7: Zakladni typy nakladovych kalkulaci

Kalkulaéni
metoda (metoda

alokace rezijnych
nakladd)

f—lﬁ

Kalkulace
neuplnych
nakladu

Kalkulace plnych

nakladd

~—

Tradicni Kalkulace

firdzkova ldlres pele variabilnich
P aktivit aniny
kalkulace nakladt

Zdroj: Popesko, 2009, s. 61
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5.2.1 Klasické kalkula¢ni metody

Do klasickych kalkula¢nich metod fadime pfirazkové a variabilni kalkulace.

5.2.1.1 Prirazkova kalkulace

Metoda ptirazkové kalkulace (Absorption Costing) spoc¢iva v proporciondlnim pficitani
rezijnich ndkladi vykonu na zaklad¢ rozvrhové zdkladny. Tento typ kalkulace se
v zasadé¢ muze rozdé€lit na tii kroky, které se také oznacuji jako 3A (z anglického
allocation, apportionment a absorption). Prvnim krokem (allocation) je proces pfifazeni
nakladu ke stiedisku, které je zodpovédné za jejich vznik. Pfikladem muze byt pfitazeni

nakladl na mzdy administrativnich pracovniki stfedisku spravni rezie.

Ke druhému kroku (apportionment) dochazi, kdyz rezijni nédklady nemlzeme piimo
prifadit jednomu stiedisku. Musime tedy rozdélit naklady mezi jednotliva stfediska na
zaklad¢é rozvrhovych zakladen. Obecné mizeme tvrdit, ze podniky jako rozvrhovou
zakladnu pro alokaci rezijnich nékladii nejvice vyuzivaji pfimé ndklady. Davod, proc¢
tomu tak je, je prosty, podniky vétSinou piesné zaznamenavaji tyto naklady, se kterymi
neni spojeno dalsi evidovani dat. Pfikladem ¢asto vyuzivanych rozvrhovych zakladen
mohou byt: ptimé mzdy, piimy materidl, pocet vyrobenych vykont a celkové ptimé
naklady. V momenté¢, kdy madme vybranou rozvrhovou zakladnu, mizeme pfiistoupit

K vypoctu rezijni prirazky. (Atrill et al., 2008)

Rozvrhovou zékladnu miizeme vyjadiit dvéma zplsoby. Prvni moznosti je penéZni
forma, na jejimz zéaklad¢é vypocitame rezijni pfirazku v procentnim vyjadieni. Ve
vysledku nam reZijni pfirdZzka udava, kolik procent objemu rozvrhové zakladny tvofi

rezijni néklady podniku, respektive vykonu:

NRN
P =

RZ

kde PP — procento pfirazky rezijnich nakladt
NRN — nepiimé rezijni naklady
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RZ — rozvrhova zakladna v K¢&.

Druhou moznosti je naturalni rozvrhova zakladna, u které je sazba vyjadiena
V penéznich jednotkach. U této metody zjist'ujeme sazbu rezijnich nékladi v penéznich
jednotkéach na jednu naturélni jednotku zéklady:

NRN

RP =
RZ natural. jednotky

Nespornou vyhodou rezijni pfirdzky v penéznich jednotkach je jeji jednoducha
kvantifikovatelnost, ma vSak niz8i vypovidaci schopnost nez rezijni pfirazka
V penéznich jednotkach prepocitanych na naturdlni jednotku, protoze neumozni piimé

posouzeni efektivnosti daného vykonu. (Popesko, 2009)

Po vypocteni rezijni pfirazky mtzeme piistoupit k poslednimu kroku (absorption), a to
rozpocitani rezijnich ndkladi a jejich pfifazeni na jednotlivd stfediska ¢i vykony.
Rozpocitani nakladi lze provést dvéma zpusoby. Prvni variantou pouziti je tzv.
sumacni prirazkové kalkulace. Tato metoda spociva v pouZiti jednotné, univerzalni
rozvrhové zakladny, kdy predpoklddame, Ze se veskeré rezijni nédklady vyvijeji umérné
zvolené rozvrhové zakladn€. Vyhodou této metody jeji jednoduchost, nevyhodou je

vS§ak jeji nepfesnost.

Abychom dosdhli vys$$i pifesnosti, pouzivame tzv. diferencovanou prirazkovou
kalkulaci. Podstatou této metody je rozdéleni rezijnich nakladt do riznych skupin. Pro
kazdou skupinu je zvlast’ definovana rozvrhova zakladna tak, aby alokace nakladt co
nepiesnéji odpovidala skute¢né vySi ndkladi vynalozenych na vykony. Rozdéleni
rezijnich nakladl je obvykle provedeno na zakladé elementarnich podnikovych funkci
na zasobovani, vyrobu, odbyt a spravu. Zasobovaci rezii predstavuji naklady spojené
S pofizenim zésob, jejich piijmem, kontrolou a skladovanim. Nejvhodnéjsi rozvrhovou
zakladnou se jevi hodnota pifimého materidlu. Vyrobni rezie je tvofena naklady
spojenymi S vyrobnim procesem. Jako rozvrhova zakladna se Casto pouziva objem
pfimé prace. Odbytovou reZii rozumime naklady spojené s prodejem, distribuci,
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reklamou apod.. Je velice slozité urcit vhodnou rozvrhovou zakladnu pro odbytovou
rezii, nejcastéji jsou vsak pouzivany piimé naklady. Spravni rezie predstavuje naklady
spojené s infrastrukturou a spravnimi utvary podniku. I zde je tézké urcit rozvrhovou

zékladnu, a proto podniky opét nejcastéji vyuzivaji pfimych nakladi. (Kral a kol. 2006)

Nevyhody prirazkovych kalkulaci

Obecné se tento typ kalkulace jevi jako neptesny. Diivodem je zejména nartstajici podil
rezijnich nakladl, coz znamena, Ze jakakoli odchylka v kalkulaci mé veliky dopad na
vysi celkovych kalkulovanych néakladii. Dalsim negativnim faktorem je fakt, ze rezijni
naklady je stale t€z8i vztdhnout k nékteré skupiné pfimych nakladi. Problém této
kalkulace vsak mize vzniknout jiz pfi stanoveni samotné rezijni piirazky. Otazkou je,
zda lze ptirazku vypocitat na zakladé nakladi minulych obdobi, ¢i na zakladé
planovanych nékladii evidovanych v rozpoctech. Prvni moznost nepracuje s aktualnimi
hodnotami a druhd se jevi jako velmi pracna. Dal§im problémem miize byt existence
vice nesouvisejicich organiza¢nich jednotek. V tomto piipad¢ vyvstavd problém, zda
vyuzivat primémé celopodnikové rezijni sazby, ¢i sazby pro jednotlivé organizacni
jednotky. Prirazkové kalkulace maji obecné tendenci k nadhodnocovani nakladd
vykont, které jsou na spotiebu vykonil rezijnich ndkladli nenaro¢né a naopak
podhodnocuji ndklady vykont, které spotiebovavaji vice vykonl rezijnich néakladd.
Toto je zapficinéno tzv. efektem primérovani. I pfes vySe zminéné nedostatky je tato

metoda stale velice popularni. (Popesko, 2009)

5.2.1.2 Kalkulace variabilnich naklada

Metoda kalkulace variabilnich néklad (Variable Costing) se téZ nazyva kalkulaci
kryciho ptispévku (Contributions). Vznikla v reakci na nedostatky kalkulace uplnych
nakladé. Radime ji mezi neabsorpéni typy kalkulaci. Vychazi z myslenky, Ze fixni
naklady vlastné s produkci vykonu nesouvisi, a proto neni nutné se zabyvat jejich
alokaci. Zaméfuje se tedy pouze na variabilni naklady a posuzuje varianty z hlediska

vySe generovaného piispévku.
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Prvnim krokem kalkulace variabilnich nékladi je vycisleni prispévkl na tthradu fixnich
nakladi a tvorbu zisku jednotlivych vyrobkd, pticemz: ptispévek na Uhradu =
jednotkova cena vykonu — variabilni naklady vykonu. Ve druhém kroku, seCtenim
jednotlivych piispévkil na thradu, ziskame celkovy ptispévek na uthradu za vSechny
provadéné vykony. Poslednim krokem je odecteni fixnich nédkladii od hodnoty
celkového prispévku na thradu, ¢imz ziskdme vysi celopodnikového hospodarského

vysledku. Tento postup mizeme zapsat do jednoduchého vzorce:

PC (SP) Prodejni cena (Selling Price)
- VN (VO) - Variabilni néklady (Variable Costs)
= PnU (C) = Pfispévek na uhradu (Contribution)
- FN(FC) - Fixni néklady (Fixed Costs)
= Z(P) = Zisk

Z pohledu jednotlivych vyrobkii ndm tento typ kalkulace umozituje porovnavat podil

jednotlivych vyrobki na tvorbé zisku. (Weetman, 2006)

Pii sestavovani tohoto typu kalkulace dochdzi k rozloZeni rezijnich nékladi na fixni a
variabilni slozku, coz klasické pojeti kalkulaci neumoziiuje. Dale se také setkdme
S terminem hruba rentabilita. Toto kritérium také jinak nazyvdme jako relativni
pfispévek na thradu. Vyuziva se pro ucely planovani a kontroly zisku. Vypocitame ho

jako pomér dosazené marze k cené vyrobku:

Q
ol

kde Rj— hruba rentabilita,
U — celkova marze,

CV — celkové vynosy,
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u — ptispévek na uhradu vyrobku,

C — cena jednotky vyrobku.

Existuji dvé varianty kalkulace variabilnich naklada, a to jednostupiiova a vicestupnova.
Jednostupiiova metoda vztahuje fixni naklady k organizaci jako celku a dale je
neanalyzuje. Vicestupiiova metoda spociva v rozdéleni fixnich nakladii na ¢asti, které
je mozné piifadit k objektim, napt. utvarim, stredisklim, a ¢ast, ktera je vztazena k celé
organizaci. Nejcastéjsi je déleni na zvlastni fixni naklady, piimo souvisejicimi
s urcitymi vykony, a v§eobecné fixni naklady, nesouvisejicimi ptimo s vykony. Postup
je takovy, ze od ceny vyrobku odeéteme variabilni néklady a zvlastni fixni néklady.
Nésledné od souctu jednotlivych pfispévkli odecteme vSeobecné fixni naklady.

Vysledkem je celopodnikovy zisk. (Kral a kol., 2006)

Vyuziti kalkulace vyrobnich nakladi

Kalkulace variabilnich nékladii mé Siroké uplatnéni v praxi. Vyuziva se zejména pii
sledovani ndkladi v kratkém obdobi pro potieby operativniho fizeni. V kratkém obdobi
byvaji aktivity zpravidla omezeny. Hovotfime o tzv. limitujicich faktorech, mezi které
patii napf. lidské, materialni nebo kapacitni zdroje podniku. Pfedpokladame, ze si
management pifeje maximalizovat zisk pfi téchto omezujicich podminkéch.
Maximalizace zisku se dosahneme, kdyz maximalizujeme piispévek na uhradu.
Piispévek na thradu maximalizujeme tim, Ze se zaméfujeme na produkci téch vyrobkd,

které ptfinaseji nejvyssi pfispévek na thradu vykonu limitujiciho faktoru.

Dale uvedeme nékolik ptikladd rozhodovani, pii kterych vyuzivame kalkulace
variabilnich nékladd. Prvnim piikladem miZze byt rozhodovéni o slozeni produkce
v piipadé, Ze poptavka prekracuje kapacitu vyroby, tedy stanoveni optimalniho
sortimentu. V tomto pfipadé se, za piedpokladu, Ze vyrobky nebo =zakazky
spotfebovavaji stejny pocet jednotek kapacity, jako kritérium potfadi uspokojovani
pozadavkl vyuziva vyse jednotkového ptispévku na thradu, ¢i marze. Podnik vyrabi
nejdiive vyrobek s nejvyssi marzi a poté jsou do vyroby zadavany vyrobky s niz$imi

marzemi. Pokud vyrobky nebo zakéazky nespotfebovavaji stejny pocet jednotek
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kapacity, je nutné ptepocitat jednotkovou marzi na jednotku tohoto omezujiciho

Cinitele, napf. marze prepocitana na 1 minutu produkce. (Popesko, 2009)

Dalsim piikladem, kdy tento typ Kalkulace vyuzivame, jsou cenova rozhodnuti. Podnik
muze kratkodob€ snizit cenu az na troven variabilnich nakladi vykonu. Pokud je totiz
hodnota ptispévku kladnd, stale pfispiva k thrad¢ fixnich nakladi. Z dlouhodobého
hlediska musi vykon uhradit veSkeré své naklady a generovat zisk. Poslednim
piikladem, ktery uvedeme, je rozhodovani, zda vykon vyrobit, ¢i koupit od dodavatelt.
K tomuto rozhodovani dochézi v ptipadé, Zze podnik nemd dostate¢né kapacity pro

vyrobu vyrobkd.

Vyhody a nevyhody kalkulace variabilnich naklada

Hlavni ptednosti kalkulace variabilnich nékladd je umoznéni rychlého feseni
rozhodovacich uloh. Neni vSak uréena pro komplexni fizeni nakladt firmy. Dale
neumoziuje stanoveni nakladii na vykon ¢i vyrobek, protoze neinformuje o struktuie
rezijnich ndkladt. Tato metoda je tedy vhodna spiSe jako doplikovy nastroj

nakladového tizeni. (Atrill et al., 2008)

5.2.2  Moderni metody Fizeni nakladi a strategické nastroje nakladového Fizeni

V soucasné dob€ se podniky snaZi vyhledavat piesnéjsi a sofistikovanéjsi kalkulacni
systémy, které povedou k racionalizaci vynakladani zdroji a k omezeni plytvani, tj.

k optimalizaci nakladu.

Moderni metody fizeni nakladii pfifazuji naklady vykonim, podle skutecnych pficin
jejich vzniku. Dle Popeska (2009): ,,by idealni kalkulacni systém mél odrazet cely
podnik — provoz i administrativu a mél by sledovat Cas, Gsili a dovednosti potiebné

k vyrobé¢ a prodeji kazdého vyrobku.*
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5.2.2.1 Kalkulace nakladu podle aktivit (ABC)

V poslednich letech podniky upoustéji od pouzivani klasickych metod kalkulaci a
pfechazeji na metodu ABC (Activity Based Costing). Pavodné byla metoda ABC
vnimana jako piesnéjsi metoda kalkulace nakladt. Metoda ABC spociva v pfifazovani
nakladl objektim na zaklad¢ skuteCnych fyzickych vykont jednotlivych provadénych
¢innosti a aktivit. ABC mutze poskytnout organizaci jasny piehled o vykonech,
zékaznicich, vybaveni, regionech, distribu¢nich kanélech, ¢innostech nebo aktivitach,
které generuji pfijmy nebo spotiebovavaji zdroje tim, ze odhaluje vztahy mezi
provadénymi ¢innostmi a ndklady na n€ vynakladanymi. Tyto informace jsou vyuzivany
pro ucely fizeni ndkladl a rozhodovéani. Metoda ABC ptredpokladd, ze naklady lze
ovlivnit a fidit pomoci ovliviiovani a fizeni podnikovych aktivit. Vznikd tedy
manazersky nastroj Fizeni podle aktivit (Activity Based Management), jenz vyuziva

informaci ziskanych ABC k dosazeni cili organizace. (Cooper, Kaplan, 1991)

Postup pouziti kalkulace ABC Ize shrnout do tfi krokti. Prvni krok pfedstavuje pfifazeni
neptimého ndkladu k definovanym aktivitdm na ziklad¢ vztahové veli¢iny nakladi
(Resource Cost Driver). Tato veli¢ina udava zptisob prepoctu nakladt z tcetnictvi na
jednotlivé definované aktivity. Nasledné zjistime celkové naklady na jednotlivé aktivity
(Cost Pool). Vymezime vztahovou veli¢inu aktivity, neboli nakladovy nositel (Activity
Cost Driver). (Ax et al, 2003) Poté muzeme stanovit naklady na jednotku aktivity.
(Kaplan, Cooper, 1998) Piikladem nakladového nositele miZze byt napif. pocet

dokumentil pro aktivitu ptipravy dokumentace. Vypocet mizeme provést podle vzorce:

Sazba nakladového nositele = Naklady / Nakladovy nositel

Dle Kaplana a Coopera (1998) rozliSujeme ctyti zékladni typy nakladovych nositelt
(Cost Drivers):

- Transakéni nositele, které udavaji pocet, kolikrat je aktivita vykonana. Jedna se o
nepiesné nositele, protoze predpokladaji, ze se spotiebovava stale stejné mnozstvi
zdroji za Casovou jednotku. Ptikladem miize byt pocet provedenych kontrol nebo

pocet vytizenych objednavek.
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- Casové nositele, které udavaji ¢as potiebny k provedeni aktivity. Tyto typy nositela
je vyhodné pouzit pii rozdilnych vystupech. Prikladem muze byt pocet hodin pro
nastaveni strojii, pocet hodin kontroly.

- Intezitni nositele piimo piifazuji nadklady aktivité pokazdé, kdyz je provedena.

- Procesni nositele se zabyvaji efektivitou provadénych cinnosti, napt. kvalitou

materialu a schopnostmi pracovnik.

V poslednim kroku ur¢ime naklady na piedmét alokace, napt. sluzbu nebo vykon tim,
ze rozdé€lime naklady aktivit mezi jednotlivé nakladové objekty. Jedna se tedy o
samotné prifazeni rezijnich nakladd. Cilem tohoto druhu kalkulace je popsat veskeré
existujici vztahy mezi jednotlivymi aktivitami a c¢innostmi v ramci néakladového

systému. (Cooper, Kaplan, 1998)

Obr. ¢. 8: ABC systém

Zdroje (naklady) ] . [ Aktivity ] . [ Objekty

Zdroj: vlastni zpracovani

Obr. €. 9: Distribuce naklada v systému ABC

Krok 1 Krok 2 Krok 3 Krok 4
Identifikace Identifikace naklad  Vybér nakladového Prifazeni nakladd
hlavnich aktivit pro kazdou aktivitu nositele nakladovému objektu

Aktivita 1 H Naklad 1 H Nositel 1 H \
| Aktivita 2 H Naklad 2 H Nositel 2 H NaKladovy
p objekt

Aktivita 3 H Néklad 3 H Nositel 3 h
\

)

Pfimé naklady ﬁ( )

\

Zdroj: vlastni zpracovani
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Naklady v syst¢ému ABC mulzeme rozdélit na tii zadkladni skupiny. Prvni skupinu tvofi
primé naklady, které 1ze piimo pfifadit k vykonu. Druhou skupinu tvofi fixni naklady,
které¢ maji minimalni Gcelovy vztah k provadénym aktivitdm, napi. néklady vedeni
podniku. Tuto skupinu nazyvame nealokovatelnymi naklady (Non-tracable Costs).
Byvaji pfitazovany proporcionalné k objemu celkovych ptifazenych nakladi. Posledni
skupina byva oznaCovdna jako alokovatelné naklady (Tracable Costs). Jedna se

V podstaté¢ o rezijni néklady. (Kral a kol. 2006)

Kdyz pouzivame metodu ABC, vnimame podnik jako soubor aktivit, které se podnik od
podniku rizni. Ptikladem aktivit v poradenské spole¢nosti mohou byt planovani
poskytovanych sluzeb a zajisténi kvality sluzeb. (Ax et al., 2003) Ve vyrobnim podniku
mezi aktivity patfi nastaveni stroji, nakup materidlu a vyfizovani objednavek. (Drury
2000) Aktivity ¢lenime na primarni, které ptidavaji produktu hodnotu, za kterou je
zakaznik ochoten zaplatit, a podpiirné, které z pohledu zakaznika neptidavaji hodnotu.
(Schlesinger & Heskett, 1991) Z tohoto divodu se naklady spojené s podptrnymi
aktivitami obecné nealokuji na nakladovy objekt, protoze mezi nimi neni mozné nalézt
pti¢innou souvislost. Aktivity maji rizné vlastnosti a tvofi hierarchii aktivit. Hierarchie
aktivit vznikéd napiiklad pii vytvaieni kalkulace nakladii na rizné objekty, nebo kdyz

podniky cht&ji tvotit dlouhodobé i kratkodobé rozhodnuti. (Ax et al, 2003)

ABC systém je komplexni model toku nakladi, ktery respektuje skuteény prubéh
jednotlivych ¢innosti a operaci provadénych v podniku. Analyza ABC umoziuje
manaZerim pohled na naklady z riznych hledisek a tim prfesné urcit a zaméfit se na
aktivity, u kterych je mozna Uspora nakladi, kterd povede k dosazeni vysSiho zisku.

Kaplan, Cooper, 1998)

5.2.2.2 Cilové Fizeni nakladu (Target costing)

Mnohé podniky i1 v soucasné dobé stale pracuji s ndkladovymi a vykonovymi propocty.
Ty vSak neberou v potaz, ze zakaznika nezajimaji naklady podniku, ale prodejni cena
vyrobkll. O vysi nékladl, kterd je pfipustnd, rozhoduji vynosy z obratu. Vyuziva se
zpétny proces, kdy vychazime z vynosii z obratu a pozadovaného zisku podniku, ze
kterého zpétné zjistujeme, jak vysoké mohou ndklady na vyrobky byt. Tato metoda se

nazyva cilové fizeni naklada. (Vollmuth, 2004)
49



Hlavni otazkou tedy neni, jak vysoké ndklady podnik ma, ale jak vysoké tyto naklady
sméji byt. Bylo zjisténo, ze na konci konstrukéni faze je jiz 80 % nékladl pevné
stanoveno. V dnes$ni dobé¢ silné konkurence neni mozné stanovovat cenu na zakladé
vyse nakladi podniku. Z tohoto divodu by mél podnik analyzovat naklady jiz od
ranych fazi vyvoje. To mu umoZzni naleznout odchylky mnohem diive a umozni mu

vCas zavést napravnd opatieni. V potaz v§ak musime vzit i zivotni cyklus vyrobku.

Tato koncepce predstavuje fizeni vyrobnich nakladii zamétfenych zejména na trh a
konkurenci. Toto je v protikladu s tvofenim ceny na zakladé podnikovych naklada.
Cilové naklady se roz¢leni podle funkci a slozek, coz umozni nasledné odstranéni mezer
v cilovych nékladech. Jak jiz bylo zminéno, cilové fizeni nakladl se nezabyva otazkou:
kolik bude vyrobek stat, ale kolik smi vyrobek stat. V ptipad€, Ze podnik stanovuje
cenu na zaklad¢ stavajicich nakladi, muaze dojit ke ztraté konkurenceschopnosti.
Z tohoto diivodu byla Japonci zavedena metoda target costing, kdy se nejdiive urci cena
pozadovana trhem. Nésledn¢ se stanovi zisk, ktery podnik pozaduje. Rozdil mezi trzni
cenou a cilovym ziskem piedstavuje Castka, kterou oznacujeme jako piipustné néklady.

(Popesko, 2009)

Cena pozadovand trhem (dosaZitelna cena)

- cilovy zisk (planovany zisk)

= ptipustné naklady (cilové naklady)

Tyto néklady jsou obvykle niz$i nez standardni néklady, které jsou urCené na zakladé
minulych zkuSenosti a technologii v podnicich. K dosaZeni cilovych nakladd je nutné
naklady systematicky snizovat pisobenim strategického fizeni nakladu a to s ohledem

na inovaci a zlepSeni vyrobnich procest.

Tato koncepce fizeni plni tfi zékladni funkce:

- zaméfeni na trh — vySe ceny zavisi na pfani zdkaznika, cilové néklady jsou

odvozeny z pozadavku zakaznika.
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- provedeni internich zmén — jedna se zejména o zmény v technologii a vyrobnich
procesech.
- zajisténi zisku — je vymezen od zacatku, dochdzi pouze k ptizptisobovani nakladi.

(Horvath and Partners, 2004)

Podniky se tedy orientuji na trh a zdkazniky, aby mohly byt konkurenceschopné.

Pribéh koncepce cilového Fizeni nakladi

Nejdiive se musime zaméfit na stanoveni trZni ceny. Zjistujeme, kolik je zdkaznik
ochoten zaplatit. Musi dochazet k neustalému sledovani trzni ceny. DalSim krokem je
sledovani pozadavku trhu, jez zjiStujeme na zékladé prizkumu trhu. Musime byt

orientovani na zakazniky a sledovat standard vyrobki na trhu.

Nasleduje urceni cilovych naklada. Néklady jsou stanoveny s ohledem na pozadavky
zdkaznika a zadoucich komponent vyrobku. Poté zjistujeme, za jakou cenu nabizi
tentyz vyrobek nejleps$i konkurent. Nasledné zjistujeme, jaka je troven nakladi pfi
nejlepsi mozné varianté dosazitelné podnikem (Best-Practice-Variant). K tomu mizeme
vyuzit napf. benchmarking. Nasledn¢ odecteme od standardnich nakladd piipustné
naklady, tim zjistime hodnotu, o kolik musime ndklady snizit. Nakonec je tfeba
analyzovat slozky nakladi. Provedeme to funk&ni nebo komponentni metodou. Funkéni
metoda je postavena na funkcich, které zakaznici po vyrobku pozaduji, a spodiva v
oddéleni tvrdych a mékkych funkci vyrobku. Metoda komponenti rozdéluje cilové
naklady na montaZzni skupiny a dily vyrobkli a pfifazuje naklady jednotlivym
komponentim. Komponenty pak maji za kol splnit funkce pozadované zakazniky.

(Vollmuth, 2004)

V dal$im kroku se zaméfujeme na sniZeni nékladi, jehoz dosdhneme prezkoumanim
riznych opatieni, kterd ovliviiuji nédklady a to v oblasti soucéasti, modulli, variant,
procest nebo oblasti. Naklady v podniku muzeme nejjednoduseji ovliviiovat v ranych

fazich vyvoje vyrobku. Dal$i moznosti je zlepSeni nakladové struktury ve funkcénich
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oblastech. Posledni moznosti snizovani naklada je optimalizace vyrobkovych nakladt

v dal$ich fazich. Do procesu snizovani ndkladt by podnik mél zapojit i dodavatele.

Pti snaze snizit naklady je nutné stanovit jednotlivé odpovédnostni oblasti a vytvofit pro
n¢ prislusné plany a opati‘eni. Ve vyvojové a konstrukéni oblasti se s cilem snizovani
nakladi zaméfujeme predevsim na: redukovani poctu dilli, pouziti normovanych dili,
vyménu cenové drazsich nakupovanych dila, konstrukci, redukci pracovnich procesi,
pouziti dilti s nékolikanasobnym vyuzitim, spotiebu cenové vyhodnéjsiho materialu a
minimalizaci odpadu. V této oblasti se da provadét relativné mnoho opatieni, ktera

povedou ke znatelnému sniZeni naklada. (Popesko, 2009)

V oblasti nakupu povede ke snizeni nakladt: ,racionalizace nakupniho procesu,
redukce obalti nebo optimalizace dopravy. (Vollmuth, 2004, s. 342) | zde eXistuji
rizné moznosti pro snizovani nakladi. V mnoha podnicich nejsou napiiklad jesté

nakupni procesy optimalizovany.

Oblast vyroby piinds$i rizné moznosti, jak znac¢né snizit nédklady, aby tak byla
odstranéna mezera v cilovych nékladech. Je tieba opatteni jasn¢ formulovat a diisledné
provadét. Muze se jednat zejména o tyto oblasti: ,,redukce cekacich dob, zrychleni
pribéznych dob, optimalizace vyrobniho procesu, zmenseni kvot zmetkidi a snizeni

oprav.* (Vollmuth, 2004, s. 342)

Regulace nakladi (smérem k dosaZeni urcenych cilovych nakladi)

Existuji rizné moznosti, jak ovliviiovat naklady podniku. V oblasti vyvoje a konstrukce
se jednd o nasledujici: Sstanoveni materidlové spotfeby na zdkladé pfedem danych
specifikaci, vyuziti normovych soucastek, pouziti montaznich slev, stanoveni prib&éhu
vyrobnich procesi vytipovanim zakladnich pozadavka na vyrobu, Vlastni vyroba nebo
nakup soucasti, zredukovani pfili§ velkého mnozstvi dilti a sniZzeni nakladii na fizeni

procest. (Vollmuth, 2004, s. 342, 343)
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5.2.2.3 Kalkulace Zivotniho cyklu nikladového Fizeni

Tradi¢ni kalkulacni metody, véetné metody ABC, se zabyvaji pouze naklady aktudlnimi
Vv dobé vyroby produktu. V soucasné dobé vsak dochézi ke zkracovéni Zivotniho cyklu
vyrobku, coz vede k nartistu vynakladani nékladt v dobé, kdy vyrobek ¢i sluzba jesté
neprodukuji trzby. Obdobi, po které vyrobek ¢i sluzba generuji trzby, se zkracuje a tim
nejsou schopny pokryt nédklady nevyrobnich etap. Z tohoto diivodu vznikl néstroj, ktery
umoziuje analyzu a strategické fizeni nakladi vyrobku ¢i sluzby Vv prabéhu celého
zivotniho cyklu. Tento nastroj se nazyva kalkulace zivotniho cyklu (Life Cycle
Costing). Zabyva se veSkerymi naklady vzniklymi b&éhem zivota produktu vcetné
nakladl na vyzkum a vyvoj, design a konstrukci, testovani a uvedeni na trh, poptipadé
naklady spojené s ukoncenim vyroby. Tato metoda respektuje zmény, které mohou
ovlivnit naklady a vynosy spojené s produkci, jako napf. zména ceny, kurzii apod.

(Atrill et al., 2008)

V praxi vyuzivame tento typ kalkulace zejména z divodu zkracovani zivotnosti
soucasnych vyrobku, coz vede k naristu ndkladi na vyvoj novych vyrobkd. Druhym
divodem je alokace nakladl spojenych s vyvojem piimo k vyvijenému produktu, diky
¢emuZ jsme na rozdil od tradi¢nich metod kalkulaci a metody ABC schopni pfesnéji

méfit rentabilitu ,,investice* do nového vyrobku.

Stejné¢ jako u kalkulace cilovych ndkladi by kalkulace méla byt hlavné tvofena
Vv piredvyrobni fazi Zivotniho cyklu vyrobku, jelikoz v tomto obdobi je mozné ovlivnit
celkové naklady, vynosy a tim 1 rentabilitu. To ovSem neznamend, Ze by nedochazelo
K pozdg€jsim upravam kalkulace v prubéhu celého zivotniho cyklu. Néklady ve vztahu
K zivotnimu cyklu vyrobku mizeme roz€lenit do tii hlavnich fazi: ptedvyrobni, vyrobni

a povyrobni. (Kral a kol., 2006)

Pii tvorbé KZC musime predbézné stanovit délku Zivotniho cyklu, ktera se v priib&hu
zivotniho cyklu déle upravuje, protoZe na ni plisobi celd fada vlivii, jako napf. technicky
pokrok nebo uspésnost vyrobku na trhu. Dale je nutné provést odhad objemu prodeje

za cely zivotni cyklus, jelikoz ovlivituje jednotkové naklady, vynosy z prodeje, celkové

53



variabilni naklady a celkové i pruimérné fixni naklady. To se v praxi muze jevit jako
velmi slozité, protoze objem prodeje zavisi na celé fad¢ faktorti, které podnik muze vice
(kvalita, dodrzovani termini dodavek, reklama) ¢i méné ovlivnit (konkurence,
technologicky pokrok, vkus spotiebitelii, ekonomické klima). Mzeme vSak vyuzit
variantniho modelovani, které nadm umozni sestaveni ptedpoklddané optimistické a

pesimistické varianty. (Weetman, 2006)

Nasledn¢ musime stanovit naklady spojené s pfedvyrobni, vyrobni a povyrobni fazi.
charakter fixnich rezijnich nakladi a fadime mezi n¢: néklady na vyzkum a vyvoj,
naklady na design a konstrukci vyrobku, néklady na zavedeni vyrobku do vyroby,
naklady na marketing apod. Naklady vyrobni faze jsou tvofeny pfimymi a rezijnimi
naklady a dale pak naklady, které¢ vznikaji ptilezitostné¢ v uréitych etapach vyrobniho
cyklu, napi. naklady na opravy. Naklady povyrobni faze souviseji s ukoncenim
produkce vyrobku. Objevuji se zejména u produkce naro¢né na projektovou ptipravu,
které jsou spojeny s vysokymi investicemi. Pfikladem téchto nakladl jsou demontaz

vyrobni linky a jinych zafizeni, likvidace nebo odprodej zasob.

V zavérecné fazi analyzujeme faktory, které ovliviuji naklady a vynosy v prib&hu
zivotniho cyklu vyrobku. Mezi tyto faktory patii zména prodejni ceny vyrobkd,
konstrukéni zmény v pribéhu vyroby, zmény cen vstupil, zmény ménovych kurzi,

zmény legislativy, inflace a faktor ¢asu. (Popesko, 2009)
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6 ZAKLADNI INFORMACE O SPOLECNOSTI

Spolegnost Skoda Machine Tool a. s. se v roce 2011 stala dcefinou spole¢nosti ALTA
a.s.. Zatadila se tak ke spole¢nostem TOS Kuiim-OS, a.s., SE-MI Technology, a.s. a
CKD Blansko-0S, a.s. a tvoii spolu s nimi vyznamnou vyrobni a projekéni zakladnu

V oblasti obrabécich strojti a zafizeni pro hlubinnou a povrchovou tézbu.

Identifika¢ni idaje

Nazev spolecnosti: Skoda Machine Tool a. s., ALTA Group
Pravni forma: akciova spolecnost

Sidlo spolecnosti: Brno, Ponava, Stefanikova 110/41, PSC 602 00
Zakladni kapital: 422 181 000 K¢

Vedeni spolecnosti

Predstavenstvo: Ing. Martin Belza — ptedseda piedstavenstva
Ing. Milan Bldha — ¢len pfestavenstva
Ing. Lubos Janousek — ¢len predstavenstva

Ing. Jaroslav Zapletal — ¢len predstavenstva

Dozorci rada: Ing. Lubomir Fabik — ¢len

Michal Benék - ¢len

Viastnik: TOS NOVA, a. s.

(360 000 ks akcie na jméno v zaknihované podobé ve

jmenovité hodnoté¢ 1 000 K¢&) (www.justice.cz)
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6.1 Historie

Jiz od konce 19. stoleti zaujimala spole¢nost SKODA, zaloZena v roce 1859, vyznamné

misto mezi evropskymi strojirenskymi zavody.

Na pocatku 20. stoleti zaznamenala spolecnost velky rozmach, v jehoz disledku vznikl
novy vyrobni obor — konstrukce a vyroba obrabécich stroji. V roce 1911 zahgjila
spolecnost vyrobu unikatnich obrabécich stroji pro vlastni potfebu. Obrabéci stroje
uréené pro tuzemské i zahrani¢ni zdkazniky se zacaly vyrabét az po 1. svétové valce.
Postupné dochazelo ke zvySovani podilu vyvozu obrabécich strojt, coz vedlo ke zizeni
sortimentu a specializaci vyroby. Obdobi béhem 2. svétové valky bylo ve znameni
utlumu oboru. K obnoveni vyroby doslo az po roce 1945, kdy byl cely vyrobni program
doplnény o moderni konstrukéni prvky. Nové stroje se znacily vysokou uZitnou
hodnotou a originalnim feSenim a zafadily se mezi svétovou Spicku. Horizontky W 160,
W 200 a W 250 se vyznacovaly vysokymi feznymi parametry a unifikaci dilii. Z téchto
horizontek byly pozdgji odvozeny horizontky s CNC ftizenim. Tehdejsi zavod Obrabéci
stroje projektoval adodaval jako jeden zprvnich na svété také vyrobni systémy
s jednoturoviovou dopravou obrobkl na technologickych paletach centralné fizenym

kolejovym vozem s inosnosti 40 tun.

90. léta byla ve znameni privatizace, transformace a vzniku novych trhi. Doslo
k vytvofeni  spole¢ného  podniku SKODA MACHINE TOOL-DORRIES
SCHARMANN GROUP, s. r. 0.. V tomto obdobi byla vyrobena a dodana specialni

pracovisté a zahajil se vyvoj fady novych soustruhd. (Www.cz-smt.cz)

V roce 1996 ziskala tehdejsi spole¢nost SKODA a. s. majoritni podil ve spole¢ném
podniku a pokracovala ve vyvoji a vyrob& obrabécich strojii s tradi¢ni pokrokovou

technikou.
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V prosinci roku 2005 se stala novych majoritnim vlastnikem spole¢nost TELONIA
TRADING LIMITED spodilem 98 %, za kterou stal rusky kapital, konkrétné
StankoImpex Group. Novy vlastnik piinesl spolecnosti silné kapitalové zazemi pro dalsi

rozvoj. (Www.cz-smt.cz)

6.2 Soucasnost

Skoda Machine Tool se zaméfila na inovaci svych kli¢ovych vyrobki a v roce 1998
poprvé ziskala certifikat systému kvality ISO 9001. Horizontalni vyvrtavacky
reprezentuje fada téZkych pinolovych horizontek typu HCW, které jsou stéZejnim
produktem spole¢nosti. Tato rada nabizi primér vietene 150 az 300 mm s otackami

vietena v rozsahu 1600 az 3000 za min. a S vykonem hlavniho pohonu 60 az 130 kW.

Lehéi rada horizontalnich frézek typu FCW ma primér vietena 140 a 150 mm,
s otackami 3 000 za min. a vykonem hlavniho motoru 40 kW. Horizontkova pracovisté
je mozné vybavit oto¢nymi stoly typu TDV s nosnosti od 25 do 400 t a fadou riznych
frézovacich a vyvrtavacich hlav a dal§iho pfislusenstvi. ,,V oboru tézkych soustruht
SKODA vznikla nova stavebnicova fada s oznaéenim SR. Ta umoziiuje soustruZeni
obrobkil od priméru 1 000 mm do priméru 5200 mm a hmotnosti 16 az 350 t. Ve vSech
pfipadech se jednd o modularni stavebnicové tfady, které dovoluji rychle reagovat na
potieby zékazniki aumoznuji také vystavbu specialnich pracovist, napt. pro
opracovani rotorli turbogeneratorti, rotori parnich turbin, tézkych klikovych htideli

a dalSich t€zkych a tvarové naro¢nych obrobku.*

Spolecnost usiluje o neustalé zvySovani spolehlivosti a produktivity dfive vyrobenych
strojii. Nabizi provadéni modernizaci a oprav a dodavd moderni pfislusenstvi dle

pozadavku zakaznika. (Www.cz-smt.cz)
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6.3 Produkty a poskytované sluzby

Skoda Machine Tool nabizi svym zakaznikim $irokou §kalu produktii a sluZeb:

6.3.1  Horizontalni frézovaci a vyvrtavaci stroje SKODA HCW

Stroje fady SKODA HCW predstavuji nejdokonalejsi a technicky nejvyspélejsi
vyvrtavacky dosavadni produkce SKODA. Tyto stroje jsou k plné spokojenosti
zékaznikli nasazovany do provozl, kde vyuzivaji SpiCkovou technologii a vysokou
produktivitu. Svym pracovnim rozsahem, vysokym instalovanym vykonem a piesnosti
jsou uréeny pro vykonné a piesné obrabéni t€zkych a rozmérnych obrobku frézovanim,
vrtanim a vyvrtavanim. Tyto stroje umoziuji vystavbu specidlnich pracovist' pro
opracovani rotord turbogeneratorti, tézkych klikovych htideld a dalSich tézkych

a tvarove naro¢nych obrobkil.

6.3.2  Horizontalni frézovaci a vyvrtavaci stroje SKODA FCW

Nejleh¢i fada nové koncepce s vietenikem ve smykadlovém provedeni predstavuje ve
své velikosti nejmodernéjsi koncepci. Prihyb smykadla je automaticky vyrovnavan pfti
vysuvu ze vieteniku. Pro pojezd v osach X, Y a Z jsou pouzita kompaktni valiva vedeni
zaruCujici vysokou dynamiku a piesnost. Dle prani zakaznika lze vybavit stroj
hydrostatickym vedenim v ose X. Vybaveni NC fidicim systémem dle pfani zdkaznika
umoziuje vyuzit vysoky stupefi automatizace, jako jsou automatické vymeény nastroju,
automatickd vyména technologického pftisluSenstvi, méfici sondy pro prométfovani
obrobku a nastroje, kontroly zatiZzeni, lomu a Zivotnosti nastroje. Stavebnicova

koncepce umoziuje flexibilni konfigurace pracovist'.

6.3.3  Univerzalni hrotové soustruhy SKODA SR

Rada tézkych horizontalnich hrotovych soustruht SKODA SR piedstavuje stroje
moderni koncepce pro efektivni a pfesné opracovani rota¢nich obrobkli vybavené NC
fizenim. Konstrukéni feSeni umoziuje vysokou variabilitu pfi sestavovani optimalni
konfigurace. K témto strojim je dodavan Siroky sortiment piisluSenstvi a pfidavnych

zatizeni (frézovaci, brousici a vyvrtavaci) pro specialni operace a komplexni opracovani
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obrobku. Diky tomuto Ize napft. efektivné opracovavat zalomené hiidele i turbinové

rotory.

6.3.4 SKODA TDV

Oto¢né stoly SKODA TDV slouzi pro rozsifeni technologickych moznosti
horizontkovych pracovist. Ve spojeni s horizontdlnimi frézovacimi a vyvrtavacimi
stroji SKODA vytvateji moderni vysoce produktivni pracovi§té pro opracovani velmi
slozitych a komplikovanych obrobkl skiiiového a deskovitého tvaru. Dvé souvisle
fizené osy umoziuji opracovani rovnych, valcovych i zaktivenymi ploch s drazkami
a zkosenimi. Na pfani zdkaznika se dodavaji stoly i s jinymi rozméry desek a jinymi

pojezdy.

6.3.5 PrisluSenstvi

Ke svym strojim doddvd SKODA MACHINE TOOL bohatou $kélu ptislusenstvi, které
podstatnou mérou rozsituje jejich technologické moznosti a zvysuje produktivitu prace.
Z nabizeného sortimentu si vybere vhodnd zatizeni kazdy zdkaznik. Lze vyhovét i

specialnim poZadavkiim a dodat zafizeni pfesné podle zadani.

6.3.6  Specialy

K samoziejmym sluzbam zékazniklim patii technickd pomoc pfi sestaveni optimalniho
pracovisté piesn€ podle predstav zdkaznika nebo podle technologickych pozadavkil na
opracovani zadanych obrobkill. Bohaté zkuSenosti projektantli mohou feSit 1 sloZité
technologické problémy a nalézt optimalni feSeni s ohledem na vysokou produktivitu a

minimalni investi¢ni naklady.

Obrabéci stroje SKODA umoziiuji vystavbu pracovisté od zakladniho provedeni stroje
pfes universalni pracovisté az po pracoviSté pro specialni technologie. Takova

pracovisté uspéSné pracuji v fad€ zemi svéta. Jsou to napt.:

- Horizontkové pracovisté vybavené otocnym manipuldtorem pro opracovani rotorii
parnich turbin.
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Horizontkové pracovisté vybavené specidlnim vietenikem pro frézovani drazek

rotord turbogeneratori.

Specialni horizontkové pracoviste¢ urCené pro opracovani vykovkli velkych
klikovych hiideli s maximalni délkou obrobku 15000 mm a hmotnosti obrobku

15000 kg.

Pracovisté pro opracovani nadob CASTOR

6.3.7 Modernizace a generalni opravy

Spoleénost SKODA MACHINE TOOL a.s. zajistuje vysokou kvalitu dalsich vyrobnich

a servisnich sluzeb v oblastech:

aplikace vysledkii vlastniho vyzkumu a vyvoje novych Spi¢kovych obrabécich

strojil

zvySeni produktivity obrabéciho procesu zvysenim parametra strojii, pfestavba na

CNC ftizeni dle ptani zakaznika (Siemens, GE Fanuc, Heidenhain)
poskytnuti stejné zaruky jako u novych strojii

vyuziti stavajiciho zakladu stroje

vybaveni modernim ptisluSenstvim

demontdz stroje u zdkaznika a ndslednd montaz a pfedani stroje vlastnimi odborniky

(Www.cz-smt.cz)
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6.4 Vize, cile, strategie

Vize spolecnosti na pfisti 3 roky je stanovena zejména jako snaha zaméfit se na kvalitu
a zlepSovani parametrii jednotlivych produktt. Dale se krom¢ vyroby standardnich
stroji spolecnost zaméii na dodavky specialnich technologickych pracovist pro
od konkurence. Spole¢nost chce i nadale poskytovat kvalitni produkty za pfimétené
ceny. Je nutné, aby dochézelo k neustalému technologickému vyvoji a inovacim za
ucelem zkvalitnéni produktii a zvyseni doby Zivotnosti. Kvalitu svych produktl musi
byt spolecnost schopna prokéazat prostfednictvim mezinarodné uznavanych norem a
technickych listi. Spole¢nost je presvédCena, ze zlepSovanim kvality presvédéi jak
stavajici tak budouci zédkazniky o tom, Ze koup¢ obrabéciho stroje z Plzné€ je spraévnym

rozhodnutim.

V ramci strategie chce spolenost Skoda Machine Tool upeviiovat své postaveni na
stavajicim trhu, vstupovat na nové trhy a udrzet krok s konkurenty. Dale se bude snazit

o udrzeni téchto hodnot a o rist celkové produktivity spolecnosti.

6.5 SWOT analyza

Chce-1i spole¢nost, aby realizace strategic byla UspéSna, je tieba provést analyzu
vnéj$iho (externiho) a vnitiniho (interniho) prostfedi. Na zaklad¢ této externi a interni
analyzy lze pak odhalit a vyuzit pozitivni vlastnosti prostfedi, které budou napoméahat k
uspésné realizaci strategie a naopak odhalit a minimalizovat negativni rysy prostiedi,
které by mohly realizaci strategie né¢jakym zplisobem ohrozit. Interni analyzu pouzijeme
k identifikaci silnych a slabych stranek (S, W), externi analyzu pak pouzijeme ke
zjisténi prilezitosti a hrozeb firmy (O, T). Pomoci silnych stranek potom spolecnost
muze minimalizovat dopady hrozeb a pftilezitosti mize vyuzit k potlaceni svych slabych

stranek. (Kotler, 2007)
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Silné stranky
(Strenght)

Slabé stranky
(Weakness)

e dobré postaveni mezi konkurenci v
ocich zakaznik

e vyroba sofistikovanych
konkurenceschopnych vyrobki

e investice do inovaci

* hospodareni bylo dosud bez
vyraznych problémd, které by pfimo
ohrozZovaly budoucnost spole¢nosti

e jednotny kvalitni firemni informacni
systém

e dobré vztahy a dlivéra s dodavateli a
odbérateli

e rozSitujici se personal, pravidelné
Skoleny

e v pfipadé zpozdéni zakdzek dochazi
k placeni vysokych penale

¢ marketing spole¢nosti,
nedostatecna propagace spolecnosti

e vlastnici maji odliSnou predstavu o
vedeni spole€nosti nez management

¢ Spatné hodnoty rentability

e zvétsujici se pocet zaméstnancl
zvySuje naroky na vedeni a
organizaci

e drazsi nez konkurence

Prilezitosti

(Opportunities)

Hrozby
(Threats)

e ziskani novych odbératell — a to
zejména na ¢inském, americkém a
ceském, muZe se jednat o nové
pfichozi klienty nebo o ty, ktefi
prejdou od konkurence

e vstup na nové trhy, vytvoreni vztah
s odbérateli z jinych zemi nez kam
spole¢nost své stroje dovazi

* pfiznivy vyvoj ménového kurzu,
ocekavani oslabeni koruny vuci Euru
je pro vyvozce pozitivni

* rozvoj segmentu energetiky,
zejména v oblasti jaderné
energetiky — ocekavaji se nové
zakazky

* vyvoj nové lepsi technologie vyroby

e tlak konkurence na nasi spole¢nost

® nepfiznivy vyvoj na priimyslovém
trhu, pokles pramyslové produkce

e negativni dopady krize, ktera pUsobi
ve vSech odvétvich

* hrozba pripadnych substitut
vyrobki

e hrozba pfichodu novych konkurent(
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6.6 Porteruv model konkurenénich sil

Porteriv pétifaktorovy model konkurenéniho prostiedi predpoklada, Ze na strategickou
pozici firmy, piisobici v ur¢itém odvétvi, pusobi pét zakladnich faktorh, které firma

muze ovliviiovat nastroji marketingu.

Obr. ¢é. 10: Porteruv model konkurenénich sil

Potencionalni
konkurenti
Hrozba novych
konkurentt '

Vyjednavaci sila

zakaznik(

Oborova

onirence
Dodavatelé » . Zakaznici
Rivalita mezi

existujicimi firmami

' Hrozba substitucnich

produktl nebo servisu
Substituty

Zdroj: vlastni zpracovani

6.6.1  Stavajici konkurence

Spole¢nost Skoda Machine Tool a.s se na trhu pohybuje jiZ sto let. Ve svém oboru mé
pomérné stabilni postaveni. Vzhledem k velkému poctu zakéazek u velkych zahrani¢nich
firem se neciti byt svymi konkurenty ve vétsi mife ohrozovana. Spolecnost dnes vyrabi
dvé produktové fady: v oboru tézkych horizontalnich pracovist’ je firma na Spi¢ce mezi
svétovymi vyrobcei (nejvétsimi konkurenty jsou vyrobei z Italie). Druhou produktovou
fadu predstavuji t&zké soustruhy. V tomto oboru je Skoda Machine Tool na svétovych
trzich dvojkou za némeckym konkurentem. Mezi konkurenty spole¢nosti miiZeme

jmenovat tyto firmy:
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PAMA s.p.a. (Viale del Lavoro, 10, 1-38068 Rovereto (TN), Italie)

Prodejni zastoupeni: PAMA GmbH (pro Némecko, Ceskou republiku, Rakousko a
Svycarsko), PAMA Inc (pro USA a Kanadu) a PAMA Shangai (pro Cinu)

Ptedm¢ét podnikani:

vyroba frézovacich a vyvrtavacich stroji SPEEDRAM

vyroba frézovacich a vyvrtavacich strojd SPEEDMAT

vyroba multifunkéniho zafizeni pro obrabéni strojit SPEEDCENTER
vyroba oto¢nych stolil

vyroba nastavnych hlavic

montaz zafizeni

SMS INNSE S.p.A (Via Milano, 4, 20097 S. Donato Milanese (MI), Italie)
Ptedmét podnikani:

vyroba zafizeni pro metalurgicky prumysl

vyroba horizontélnich frézovacich a vyvrtavacich zatizeni

zafizeni na vyrobu médénych trubek

montaz zatizeni

Waldrich Siegen (Werkzeugmaschinen GmbH Postfach 1320, D - 57293 Burbach,
SRN)

Pifedmét podnikani:

frézovaci zafizeni
profesionalni brousici zafizeni
vyroba soustruhi

montaz zarizeni
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Kazda z téchto spolecnosti se snazi nabizet ucelenou paletu produkti a vysoce kvalitni

zbozi a sluzby.

6.6.2 Dodavatelé

Dodavatelé¢ jsou pro kazdou firmu dualeziti z hlediska kvality doddvanych materiald,
jelikoz pravé na nich je pak zavisla i kvalita vyrabénych produkti. Vyrobni material
dodavaji jak tuzemské tak i zahrani¢ni firmy, pfiCemz vétSina vyrobniho materialu je
dodavana z Ceské republiky. Za kli¢ové povazuje spole¢nost Skoda Machine Tool tyto

dodavatele Siemens, Rexroth, Lapp a Pilsen Steel.

6.6.3  Potencialni novi konkurenti

Vzhledem K relativné nasycenému trhu v oblasti vyroby tézkych obrabécich spise nelze
vstup novych konkurenti o¢ekavat. Nejvétsi potencidlni konkurenty vidi spolecnost
Skoda Machine Tool v asijskych zemich, kde vznikaji zavody, které vyrabé&ji obrabéci
stroje, které jsou vSak méné kvalitni z dlivodu nedostate¢ného know-how. Praveé
z tohoto divodu firma investovala do zlepSeni technologie a pteSla na vyrobu
sofistikovangjSich vyrobkt, v kterych ji vychodni staty zatim nejsou schopné ve vétsi

mife konkurovat.

6.6.4 Odbératelé/zakaznici

Cilem kazdé spole¢nosti je ziskat zdkazniky, s kterymi bude péstovat dlouhodobé a
samoziejme 1 financné rentabilni vztahy, zaloZené na uspokojovani pozadavkl téchto
zakaznikd z hlediska kvality vyrobkl a také vcasnych dodavek. V piipadé spolecnosti
Skoda Machine Tool je na kvalité vyroby zaloZena jeji existence. Dokud bude podnik
vyrabét kvalitni vyrobky, v€asné¢ dodané, které uspokojuji odbératele, budou se
Z odbératelll stavat dlouhodobi zdkaznici spolecnosti. V opaéném piipadé by firma

pfestala existovat.

Firma exportuje 90% své produkce, hlavné do Ciny, Némecka, Japonska a Jizni Koreje.

Cina absorbuje téméf 30% exportniho objemu, po ni nasleduje s dvaceti procenty
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Némecko. Nicméné v posledni dob¢ je fada zajimavych projektli i na domacim trhu

Ceské republiky.

Obr. &. 11 Prodej vyrobkia SMT v letech 1995 - 2008

PRODEJ VYROBKU $MT V LETECH 1995-2008/ ABSORPTION OF SMT PRODUCTS
(PERIOD 1985 - 2008)

Pocet stroju / Number of machines

China
Germany

Czech Republic

Netherlands
S. Korea
Ukraine
Russia

Japan

India

Austria

Egypt

Finland

Poland
Hungary

Italy

Pakistan

USA
Brazil

Canada

France
Slovenia

Sweden

Turkey

Indonesia

Iran

Kazakhstan

South Africa

Switzerland

Taiwan
United Kingdom

Zdroj: Skoda Machine Tool a. s.

Zakazniky spolecnosti jsou vyrobci v oblasti energetiky (25-30% z celkového obratu),
nasledovani lodni vyrobou — ta je dnes soustfedéna piedeviim v Koreji, Cing a v
Japonsku, kde se nachézeji i nejvyznamnéj$i zakaznici firmy Skoda Machine Tool.
Mezi hlavni zékazniky firmy patii v soucasnosti predevsim SHANGHAI ELECTRIC
(Cina), BATLIBOI (Indie), CHMC (China National Heavy Machinery Corporation),

Alstom a Siemens.

Ptilezitost spolecnost vidi ve znovuotevieni teritoria USA. Ale ptesto si spolecnost

uvédomuje, Ze s presunem strojirenské vyroby na vychod bude cinsky trh hrat
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v budoucnosti kli¢ovou roli. Skoda Machine Tool nedodava pouze nové vyrobky,
zhruba 10% obratu tvoti zakazky na modernizaci stavajiciho zatizeni, které se vybavuje

CNC ftizenim. Pro tuto oblast ¢innosti je nejzajimavéjSim trhem Ukrajina.

6.6.5  Substituty

Substituty mizeme jinak nazvat jako zbozi, které uspokoji stejné potieby zakaznika
jako produkty, které firma nabizi. O substitutech v oblasti obrabécich stroju
V soucasnosti pfili§ nelze hovofit, jelikoz jsou dany konkrétni parametry a vlastnosti
téchto produktl, které jsou nezaménitelné. Za substituty mizeme povazovat vyrobky
konkurenénich spole¢nosti, ale jak jiz bylo feceno, kazdé zatizeni se 1isi v parametrech
a je produkovano podle potieb a piani zdkaznika. V tomto ohledu se spoleénost Skoda
Machine Tool konkurenénich produktl nemusi bat, protoze poskytuje vysoce kvalitni

produkty ptizpuisobené pozadavkiim zakazniki za ptiznivé ceny.
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7 ANANLYZA STAVAJICI SITUACE

V této kapitole bude provedena analyza controllingovych aktivit v oblasti nakladi a

zasob spolecnosti.

7.1

Analyza soucasné situace v oblasti nakladi

V soucasné dob¢ spolec¢nost Skoda Machine Tool a. s. vyuziva pro ucely fizeni ndkladi

informaéni systém SAP. Spole¢nost je rozdélena na jednotlivé nakladové skupiny,

které vyplyvaji z organizac¢ni struktury spolecnosti.

Obr. ¢. 12: Piehled nakladovych skupin

100 — Technicky usek

380 — Montaz

199 — Vyroba a montaz

390 — Planovan

i a Fizeni projektd

140 — Sprava majetku 400 — Obchod
200 — Financni Usek 600 — Reditel + organizace Fizeni
220 — Odbor personalistika 620 — Jakost

240-1T

640 — Marketing

300 — Vyroba 1 —dily

900 — NS pro ekonomicka sledovani

320 — Technologie

999 — Fiktivni (rozuctovaci) strediska

370 — Nakup

Zdroj: vlastni zpracovani

Kazda z téchto nakladovych skupin je déle

¢lenéna na jednotlivd nakladova strediska.

Jako ptiklad uvedeme roz¢lenéni skupiny obchod.

Obr. ¢. 13;: Obchod — nakladova stfediska

--3 400 Ckchod
-—410002 Obchodni oddéleni 1
-—420002 Obchodni oddé&leni 2
-—430002 Obchodni oddéleni 3
——440002 Servis a generalni opravy
-—480002 Obchodni zastoupeni v Cing
-—480003 Obchodni zastoupeni v Moskvé
—-—430004 Cina - Kirill: Wai Sun (Hong Kong)
——480022 Technicka podpora v Ciné — Shanghai
-—480006 Obchodni asek - wvedenil

Zdroj: SAP — Skoda Machine Tool a. s.



Kazdé¢ s téchto stiedisek ma sviij rozpocet, tj. planuje naklady, které budou vynalozeny
v daném obdobi jednoho roku. Informacni systém SAP umoziuje kontrolu planovanych
nakladu a nakladu skute¢né vynalozenych. Z odchylek od planovanych hodnot je mozné
urcit jejich priciny a v jaké vysi se na zméné podilely. Jako ptiklad mizeme uvést
naklady na materidl, které vzrostou z divodu zmény ménového kurzu. Systém
kontroluje, zda jednotliva stfediska vyrazné nepiekracuji planované ndklady a zda maji
dostatek prace. V zésadé neni problém, pokud dojde k prekroceni nakladl, v pfipadé, ze

jsou pokryty pracovnim vykonem.

Spole¢nost Skoda Machine Tool a. s. z hlediska vysledki spole¢nosti sleduje pravé
probihajici projekty, protoze prodej hotového zafizeni pifinasi spolecnosti vynosy,
potazmo zisk a cashflow. Na veskeré naklady, které nejsou ptipisovany ptimo projektu
(variabilni naklady), se nahlizi jako na naklady fixni. Fixni néklady jednotlivych
stiedisek se ve spolecnosti rozpocitavaji na jednotlivé projekty. Spolecnost se snazi, aby
byla kazdému stfedisku pfisouzena hodinovéa sazba stfediska, za kterou provadi ¢innosti
pro projekt. Hodinova sazba pracovisté je stanovena na zakladé planu nakladt a vykoni
(pocet pracovnikl a jejich odpracovanych hodin) pro dany rok. Tato hodinova sazba
V sobé zahrnuje ptredevSim osobni ndklady, odpisy majetku, spotiebovany rezijni
material, rozpocet energii a ploch a opravy pracovisté. Hodinovou sazbu na pracovnika
tedy ziskame, kdyz vydélime celkové néaklady daného stiediska Casovym fondem
pracovniki. Touto hodinovou sazbou se poté ndsobi skute¢ny pocet odpracovanych

hodin na projektu. Vysledkem je vyse nakladd, kterou ptipiSeme danému projektu.

Obr. ¢. 14: Primérné hodinové sazby pro jednotliva stirediska

Stfedisko Hodinova sazba pracovisté
Konstrukce 465 CZK/hod

Technologie 365 CZK/hod

Jakost 590 CZK/hod

Projekt Management 345 CZK/hod

Montaz 370 CZK/hod

Vyroba — stfedni dily 1 130 CZK/hod

Vyroba — tézké dily 1 530 CZK/hod

Zdroj: vlastni zpracovani
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Ve Skoda Machine Tool se piifazuje cena kazdému pracovisti. Ve vyse uvedené tabulce

jsou vSak uvedeny primérné ceny stiedisek.

Existuji vSak stiediska, u kterych je vypocet této sazby obtizny. Piikladem jsou
stiediska souvisejici se skladovanim a administrativou. Slozitost stanoveni hodinové
sazby spociva zejména v nemoznosti presné urCit spotiebovany cas na jednotlivé
aktivity stiedisek. Napft. velice t€¢Zko se zjiStuje, jak dlouho pracovnikovi trva odepsat
na jeden e-mail, poptipad¢, jak dlouho pracovnikovi trva vyplnéni piijemky na sklad.

Proto se pro tato stiediska stanovuji procentni prirazky.

Obr. ¢. 15: Procentové prirazky

Stredisko Planované Rozpousténi na projekty Procento
naklady r. 2011 prirazky
Admin 73 500 000 CZK | % prirazka k celkovym nakladiim projektu 5.25%
Sales 29 200 000 CZK | % prirazka k celkovym nakladim projektu 2.25%
Nakup, sklady 40 000 000 CZK | % prirazka k materialovym nakladim projektu 5.25%

Zdroj: Skoda Machine Tool, a. s., Ing. Kormunda

V pribéhu Casu se sazba na pracovnika méni. Stanoveni hodinové sazby ndm tedy navic
umoziuje sledovat vytiZzenost jednotlivych stiedisek. Pracovni vytizenost ziskdme jako
podil odpracovaného ¢asu na projektech k ¢asu stravenému v praci. Vyhodou vyuZzivani
hodinovych sazeb je, krom¢ jiz zminéné moznosti sledovat vytizenost stfedisek, i

piesnost alokace fixni nakladii a moznost porovnavani s konkurenci.

7.2 Systém kalkulaci ve spole¢nosti Skoda Machine Tool

Spole¢nost Skoda Machine Tool pouziva pét druhi kalkulaci: nabidkovou, limitni,

operativni, skute¢nou a vyhledovou.

7.2.1 Nabidkova kalkulace

Tento typ kalkulace neni vytvaien v IS SAP, i kdyz vyuziva podklady z tohoto systému.

Nabidkové kalkulace vytvaieji obchodnici béhem jednéni se zakaznikem, tj. pii tvorbé
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nabidky. Podklady ze SAPu (ceniky jednotlivych komponent) jsou dopliovany dal$imi
naklady, které¢ souvisi s realizaci projektu. Spolecnost rozliSuje dva typy Uprav, a to:

snizeni Ci zvySeni nakladii pfimych naklada a obchodni rezervy.

K samotné tvorbé nabidkové kalkulace spole¢nost vyuziva MS Excel, a to konkrétné
tabulky — nabidkova kalkulace. Tato tabulka se vyuziva pii kalkulacich standardnich
stroju. V pfipad¢ specidlnich stroji se provadi individualni kalkulace. Pro vytvoreni
kalkulace si obchodnik spusti priivodce tabulkou a vybird z datovych listi jednotlivé
komponenty (data), které bude prodavat. Pod pojmem data budeme chapat produkéni

naklady na danou komponentu. Ptiklad je uveden nize:

Obr. ¢&. 16: Kalkulace - priavodce tabulkou

Primér vietena Otadky vietena KuZel na nastroji KuZel vietena
180 1600 2000 2500 ISO 50 ISOs0 DIN  AMSI  HSK
i i i i i i i i

[T HYDRAULICKY OVLADAME ZPEVRNOVACT JEDNOTKY V ROZICH VRETENIKU

Zdroj: Skoda Machine Tool a. s., Ing. Kormunda

U Kkomponent je mozné zvolit i detaily jako napf. vysku stojanu, délku pojezdu,
elektrovyzbroj a pfisluSenstvi. U standardnich stroji jsou ndklady na konstrukci a
technologii vypocitany automaticky (kazdy standardni stroj ma pfedem stanovenou
pracnost). Dalsi ptimé naklady se li§i kontrakt od kontraktu, a proto je nutné je zadavat

rucné, pficemz u nékterych mize obchodnik vybirat z prfedefinovanych moZznosti. Patii
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mezi né napt. finanéni néklady, ndklady na externi montaz, dopravu, baleni atd.. Dalsi

polozku kalkulace tvofi procentni pfirazky pro tzv. obchodni opce. Pod timto pojmem

chapeme napft. negociace, ostatni obchodni naklady nebo rezervy na kurz.

Obr. €. 17: Privodce kalkulaci - detaily komponent

[T

I 1950000 Externi montd2
| 1800000 Doprava
| 100000 Obchodni

nakladv

finanini naklady

i i &

20% akontace (APG), 80% akreditiv pfi
predani, 10% po montaz, WE 5%

[ | 3 KS. MAVYSENI DOKUMENTACE

1,5 % Tendrovy poplatek

IE_% Provize na zakazku
IE% Hrubd mare
IU—% Rezerva na rizika
IO_% Rezerva na kurz
IU—% Negodiace

_| 3D MODEL PRACOVISTE VE FORMATU STEP

HCW 1 |
HCw 2 |
HCW 3 |
HCW 4 |

Seznam |

Fr

QK

Zdroj: Skoda Machine Tool a. s., Ing. Kormunda

Jednotlivé ceny uvedené v datovém listu jsou aktualizovany v pravidelnych intervalech.

Hodnoty zadané do datového listu vytvofi konecnou verzi kalkulace. Dale je uveden

ptiklad kone¢né verze nabidkové kalkulace v obchodni struktute. Do sloupce se

zelenym pismem se uvadéji nakladové polozky, do sloupce s modrym pismem prodejni

cena.
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Obr. ¢. 18: Koneéna nabidkova kalkulace v obchodni struktuie

Zakaznik CHENGDU LEEJUN
Zastupce WANG GANG
Distributor
Mé&na Kurz 24 50 Ki PSR
Stroj: V tomto V tomto
Negociace (sleva) 0,00% . . .
Rezerva na rizika 0,00% T sloupci jsou sloupci jsou
Reze_nra na k""} 0,00% v nabidkové v nabidkové
Provize na zakazku | 5,00% i i
Tendrovy poplatek | 1,50% kalkulaci kalkulaci
Hruba marie 12,40% uvadény uvadény
Finanéni naklady 4 50% . o . o
Ostatni nerozlifenéd| 0,50% jednotlivé jednotlivé
VRV ceny + ceny +
Zakladni stroj HCW 2 - 200 .= = 13500 mm vy = 4000 mm  M052* ) ;
celkova celkova
baleni Zamodsky, vodotésny - bedny prodejnl' prodejnl'
Samopojizdna kabina cena cena v cizi
v korundch méné

Volitelné skupiny NC

MASTROJOVY MAMAGEMENT, Ca0z
DALKOVA DIAGNOSTIKA, C416
RYCHLE ODJETI OD KOMTURY, C507
SFLIME INTERFOLACE. 3D C508a
JATYHOVE ROZSIRENI, C511

Zdroj: Skoda Machine Tool a. s., Ing. Kormunda

(nejcastéji)
v EUR

Nabidkova kalkulace vytvofena v obchodni struktufe mize byt dale pievedena do

struktury uzivané v IS SAP.
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Obr. & 19: Kalkulace v IS SAP

Zi381-31 2000 1
Zi381-B1 2000 2
Zi381-81 200003
ZI38 -8 2-oon 4
Zi391-B1 20000 410

balkear
nadr

garankar sanis

Z1391
Zi391
Z/391
21391

A0.005
10,010
10,015
10,020
Zi391 10,020
Z/391 10,050
2135181200004 10,050
Zi391-B1 20000 4. 20

ZI3 -3 2-nom.4.30

Z/3591-B1 220000 4 20025
Z/3591-B1 220000 4.20.030
Zi391-812-c000.4.20.025
Zi391-B120000 4. 40

Z/3591-B1 220000 4. 40,010
Zi31-B1 2000 4.50

Z/391-B1 2200004 50,010
Z/391-B1 2200004 50,040
Z/351-812=0000.4.50.0T0

do do o do o do

L3 -3 20005

Zi381-B1 2000 B

Z/391-81 220000 8.010
Z/331-81 20000 3.020
Z/3591-81 20000 8.030
Z/331-812-2o0008.040
Z/3531-81 220000 5.050
Z/391-81 20000 8,080

Zi381-B1 200

HCW 2 - 200 % = 13300 mm ,y = 4000 mm
RIZEN| PROJEKTU
KOMSTRUKCE
TECHNOLOGIE
VY ROBA

Stroj HCW

GRCES06-2R0003-0A80
Wretenik HCW

Etejzn HOW

Spodek stojanu HCW

Lofe HCW

Kotewni mat. HCW

Sk. k montazi HOW

Sk. k expedici HOW

Stal TOW + kotewni material

Prislusenstvi k oZiveni stroje

CrAndrea UT 5 - 630 5 1 ks.
FALETA E ks.
Redukce [SO5IS06D Z ks.

Frisluenstvi k odeslani stroje
Chlazeni nastraojl

Volitelné shupiny pracovisté
Dopravnik thsek

Zaberpefeni pracovitts
DRTS250) (3x3 / 4 m)

EXTERNI MONTAZE

OSTATHI

Prowvize na zakizkw EUR
Flepravng na zakazky
Finantni naklady
Tendrovy poplatek
Ostatni nerozlifens 0,5%
Ostatni naklady obchodnd
HCW-VNY
Admin_a_sbchod_ndklady 7.50%

Celkoveé naklady

MABIDKOVA CENA . ,
Nabidkova cena

Zdroj: Skoda Machine Tool a. s.

71.2.2 Limitni kalkulace

Limitni kalkulace navazuji na naklady stanovené v nabidkové kalkulaci. Jejich tcelem
je stanoveni limitnich, tedy nejvyse ptipustnych nakladii projektu. Musi byt zpracovana
a odsouhlasena do 20 dni po podpisu piislusného kontraktu. Sestavit strukturu projektu
a tim 1 strukturu limitni kalkulace mé za kol projektovy manazer. Ten i cely proces
koordinuje. Limitni kalkulace vychazi ztechnické specifikace stroje a dodacich
podminek kontraktu, které jsou popsany v zakdzkovém listu. Zavisi také na navrzené
struktufe projektu v SAPu, kde je také cela limitni kalkulace zpracovavana.
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K vytvoreni limitni kalkulace je nutné zadat strukturu projektu do SAPu. Nasledné musi

byt poslan pozadavek na vedouci jednotlivych nize uvedenych organiza¢nich jednotek.

Projektovy manazer v pozadavku oznaci, Zze se jedna o limitni kalkulaci. Pozadované

informace musi byt zpracovany do stanoveného terminu, nejpozdéji vsak do 14 dnd.

Vedouci nize uvedenych utvard maji za kol dohlédnout, aby byly pozadované

informace zadiany do SAP. Nize je uvedena tabulka odpovédnosti vedoucich

organizacnich jednotek za jednotlivé ndklady v limitni kalkulaci dle kalkulacniho

schématu v SAP.

Obr. €. 20: Odpovédnostni stirediska

Naklady projektu

Odpovédnostni stfedisko

Pracnost fizeni projektu, projektové odmény, externi pracovnici

Informatika a planovani

Pracnost konstrukénich praci a naklady na oZivovani stroje v zavodé.
Naklady jsou aktualizovany v SAP prostiednictvim vzorovych kalkulaci
(ndklady opci a katalogy opci pro stroje)

Konstrukce mechaniky a
elektro

Pracnost technologické pfipravy vyroby a programovani NC stroja. Naklady
jsou v SAP aktualizovany vzorovymi kalkulacemi ve spolupraci s Utvarem
Konstrukce mechaniky a elektro.

Technicka pfiprava vyroby

Cena materidlovych komponent a polotovar( vlastni vyroby, garancni servis
dodavatel(, cenu méreni elektromagnetické slucitelnosti a dalSich cinnosti
spojenych s provedenim stroje

Konstrukce mechaniky a
elektro

Naklady vyroby dild, montazZe a naklady kooperaci a naklady spojené s jejich
pofizenim (napf. doprava), spravnost cen polotovard v kmenovych datech,
ceny jednoucelovych pfipravkd a méfidel

Technicka priprava vyroby

Naklady dopravy vyrobku k zakaznikovi, cena obalu a balicich sluzeb,
spravnost standardnich cen nakupovanych komponent v kmenovych datech,
natér, oprava a udrzba HIM

Nakup a logistika

Naklady vstupni kontroly, mezioperacéni kontroly a prejimek

Technicka priprava vyroby

Naklady spojené s realizaci externi montdaze (cestovni naklady, pracnosti,
laser, cestovni pojisténi atd.)

Externi montaz

Naklady spojené s prodejem stroje (provize atd.), naklady externich
pracovnikl v zahranici

Obchodni Usek

Naklady spojené s financovanim projektu (uroky, bankovni zaruky, pojisténi
atd.)

Financni Usek

Zdroj: Skoda Machine Tool a. s., Ing. Kormunda
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Pro limitni kalkulace spolecnost pouziva zajistény devizovy kurz na zaklade

terminovaného obchodu s bankou. Toto vyplyvd zpodnikové smérnice P 3-4

Zajistovani devizovych kurzti. Hotova limitni kalkulace je pfeddana ke schvaleni

(podepsani) obchodnimu fediteli a finanénimu fediteli spoleCnosti. V ptipad€, Zze

obchodni feditel nebo financ¢ni feditel nesouhlasi s vy$i hrubé marze, dochazi

K projednani limitni kalkulace vedenim spolecnosti. Ve schvalené limitni kalkulaci neni

mozné provadet zaddné zmény. Pokud dojde ke zméné zadani projektu, které vede ke

zméné nakladl, zpracovava se obdobnym zpiisobem (postupem) dodatek k limitni

kalkulaci. Podepsanou limitni kalkulaci archivuje projektovy manazer.

Struktura kalkulace je odliSna pro rGzné typy strojii (horizontky, soustruhy). Limitni

kalkulace se vytvaii skladanim podobnych ¢asti kalkulact jiz vydanych zakézek.

Obr. ¢. 21: Vyrobni struktura projektu

Struktura projektu: Oznadeni
= B HCW2-200 + TDV100 (L&T, India)
= £\ HCW2-200 +TDV 100
/N RIZENI PROJEKTD
M KONSTRUKCE
I/ TECHNOLOGIE
= N\ VYROBA
I & VYROBA
= £\ Stroj HCW 2
[ & Stroj HCW 2 - 200 + TDV 100
£\ Vietenik HCW2-200,2500 rpm, 100kw, 1SO 50
£\ Stojan Y =6 000 mm
£\ Spodek stojanu HCW 2
£\ Loze HCW 2
A Kotevni material
AN Skupiny k montazi
I A\ Skupiny a dily k expedici
/™ TDV 100
A\ Plislugenstii k ofiveni stroje
I A\ Plislugensti k odeslani stroje
£\ Redijni material
£ EXTERNI MONTAZ
£y OSTATNI
£ FAKTURY
£y INFORMACE
£y REKLAMACE

e v v

=

= S SF T

Zdroj: Skoda Machine Tool a. s., Ing. Kormunda

, Identifikace ,
21391-812-6670
2/391-812-6670
2/391-812-6670.1
Z1391-812-6670.2
2391-812-6670.3
Z1391-812-6670.4
Z66704000000
Z/391-812-6670.4.010
Z66704010000
2/391-812-6670.4.010.005
2/391-812-6670.4.010.010
2391-812-6670.4.010.015
2/391-812-6670.4.010.020
2/391-812-6670.4.010.030
2/391-812-6670.4.010.050
21391-812-6670.4.010.060
2/391-812-6670.4.020
2391-812-6670.4.030
2/391-812-6670.4.040
2/391-812-6670.4.900
2391-812-6670.5
2/391-812-6670.6
21391-812-6670.7
21391-812-6670.8
Z1391-812-6670.9
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Vyrobni struktura projektu miize byt samoziejmé vyjadiena i v ndkladové struktuie

(druhovém ¢lenéni nakladi)

Obr. €. 22: Kalkulace v druhovém €lenéni naklada

Nakladové druhy

Popis

* Consumption of material

Naklady na material (pfimy material)

* Consumption of SFG

Polotovary pouZité na projektu (pfeskladnéné) — pouZité z jinych projektd, pouZité na jiny
projekt

* Material overheads

Materialova prirazka (pokryva naklady skladu a ndkupu)

** Material costs

* Middle parts

Naklady vyroby SD — hodinova sazba stfediska x pocet hodin NS (sazba: mzdy, odpisy, energie,
nepfimé naklady, ...)

* Heavy parts

Naklady vyroby TD — hodinova sazba stfediska x pocet hodin NS (sazby: mzdy, odpisy, energie,
neptimé naklady, ...)

* Quality

Naklady jakosti — hodinova sazby stfediska x pocet hodin NS (sazby: mzdy, odpisy, energie,
neptfimé naklady, ...)

* Cooperation

Naklady na kooperace (technologické, kapacitni)

**Production

***products

* Project management

Naklady projektového managera — hodinova sazba stfediska x pocet hodin NS (sazba: mzdy,
odpisy, energie, nepfimé naklady, ...)

* Design

Naklady konstrukce — hodinova sazba stfediska x pocet hodin NS (sazba: mzdy, odpisy,
energie, nepfimé naklady, ...)

* Technology

Naklady technologie — hodinova sazba stfediska x pocet hodin NS (sazba: mzdy, odpisy,
energle nepfimé naklady, ...)

** Engineering

* Electro assembly

Naklady elektromontaZe — hodinova sazba stfediska x pocet hodin NS (sazba: mzdy, odpisy,
energie, nepfimé naklady, ...)

* Assembly - groups

Néklady montdézZnich skupin — hodinova sazba stfediska x pocet hodin NS (sazba: mzdy, odpisy,
energie, nepfimé naklady, ...)

* Mechanical assembly

Naklady mechanickd montaZ — hodinova sazba stfediska x pocet hodin NS (sazba: mzdy,
odpisy, energie, nepfimé naklady, ...)

* Testing

Naklady testovani stroje - hodinova sazba stfediska x pocet hodin NS (sazba: mzdy, odpisy,
energie, nepfimé naklady, ...)

** Testing, Installation

** Travelling Expenses

Cestovni naklady (ubytovani, diety, letenky, ...)

** Erection - External assembly

Naklady na externi montaZ - hodinova sazba stfediska x pocet hodin NS (sazba: mzdy, odpisy,
energie, nepfimé naklady, ...)

*** Services

** Commission

Provize

** Transport

Doprava

**Financial Expenses

Financni naklady

** Others

Ostatni pfimé naklady (napf. baleni, natér)

***QOther Direct Costs

**** production Cost (VNV)

**** Admin & Sales Costs

Rozpusténi ADMIN a SALES nakladu (pokryti nakladu obchodu a administrativnich reZijnich
stfedisek)

**** Sales Price

Prodejni cena

Zdroj: Skoda Machine Tool a. s., Ing. Kormunda
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Za naklady na material odpovida tsek ndkupu. V systému IS SAP jsou uvadény tzv.
standardni ceny, které jsou automaticky pribézné aktualizovany v ptipad¢€, ze se ceny
na poslednich nékolika fakturach vyrazné nelisi, nebo se nejedna o cenoveé vyznamné
polozky. Pokud se cena na né€kolika poslednich fakturach vyrazné lisi, nebo se jedna o
cenov¢ vyznamnou polozku, je tfeba zdsah nakupciho, ktery mize cenu zménit rucné.
Za naklady na pracnost vyroby, tedy za technologické postupy, zodpovida usek
technické ptipravy vyroby. V okamziku, kdy spole¢nost vi, co se bude vyrabét, je v IS

SAP mozné zkalkulovat pfimé materidlové naklady a naklady pracnosti vyroby.

Néklady na pracnost vyroby = pocet hodin dle technologickych postupti * hodinové

sazby jednotlivych vyrobnich a montaznich pracovist.

Hodinové sazby jednotlivych nakladovych stfedisek jsou stanovené jako rocni a

obsahuji zejména nasledujici nakladové polozky:

naklady na spotfebovany material (vrtaky, oleje, ptipravky apod.)

- naklady na plochu NS v budov¢ (naklady na opravy budov, odpisy budov apod.)
- energie, teplo, voda, tlakovy vzduch

- opravy udrZovani

- ostatni sluzby (telefony apod.)

- mzdy

- odpisy stroju

- ndklady nadfizenych stfedisek (vedeni vyroby apod.)

- pomérna ¢ast nakladi vyrobni rezie (vydejny, ostieni apod.)

- prace ostatnich NS pro dané stfedisko (napf. pfi oprave stroje vlastni ¢innosti)

K materidlovym nakladiim je dale pfipocCitdna materialova pfirazka, ktera je pro rok
2011 5.25 %. Nasleduje ptirazka admin a sales, jejiz zakladnou jsou vlastni naklady

vyroby. Pro rok 2011 je pfirazka stanovena ve vysi 7.5 %.
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Obr. ¢. 22: Priklad nakladové struktury

Ndkladova polozka Naklady
materialove naklady 60,0
spotreba polotovaru (z jinych projektu / skladu) 2,0
materialova rezie (5.25% z mat. nakladu) 3,2
1 materialové naklady (véetné mat. pfirazky a polotovarti) 65,2
vyroba (stredni + tézké dily) 20,0
Jakost 2,0
Kooperace 10,0
2 Production 32,0
A products (1+2) 97,2
projektovi managefi 2,0
Konstrukce 25,0
Technologie 3,0
3 Engineering 30,0
montaz — elektro 5,0
montaz — skupiny 15,0
montaz — mechanicka 25,0
4 testing, installation 45,0
5 cestovni naklady pri montazi u zakaznika (cestovne, hotely, letenky) 8,0
6 externi montaz (pracnost v hod) 12,0
B services (3+4+5+6) 95,0
7 Provize 7,0
8 Doprava 16,0
9 financni naklady 11,0
10 Ostatni 21,0
C ostatni prime naklady (7+8+9+10) 55,0
PC  production costs (A+B+C) 247,2
AS  ADMIN + SALES (7.5% z production costs) 18,5
SP  SALES PRICE 300,0
GP  hruby zisk (SP - PC) 52,9
GM  hruba marie (GP / SP) 17,62%
NP  &isty zisk (SP - PC - AS) 34,3
NM (Cista marze (NP / SP) 11,44%

Zdroj: Skoda Machine Tool a. s., Ing. Kormunda

Z vyse uvedeného ptikladu vyplyva, ze spolecnost sleduje zejména vlastni naklady

vyroby, prodejni cenu a hrubou marzi.
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7.2.3  Operativni kalkulace

Porovnavaji ocekdvané naklady ze skute¢ného konstrukéniho a technologického
zpracovani stroje (tj. z kmenovych dat) s ndklady stanovenymi limitni kalkulaci. Za jeji
zpracovani je zodpovédny projektovy manazer. Zpracovava se v IS SAP (verze planu

300). Na rozdil od limitni kalkulace vychazi ze skutecnych vyrobnich dat.

7.2.4  Vyhled (Outlook)

Vyhled je v podstaté aktualizovana kalkulace, kterou zpracovava projektovy manazer
VIS SAP (verze planu 0). Podkladem je aktualni pribe&h zpracovani projektu nebo
o¢ekavané budouci naklady spojené s projektem. Jedna se tedy o velice dualezity
dokument, protoze zaznamenava zménu o¢ekavanych nakladi projektu v momenté, kdy
jesté naklad ani nebyl skute¢né vynaloZen. Jako piiklad mizeme uvést odlitek, u
kterého spole¢nost zna planovanou cenu. Nasledné dochazi k objednani odlitku za
jinou nez planovanou cenu. Spole¢nost tedy vi, Ze skute¢na cena bude odlisna od ceny
planované jiz v okamzZiku, kdy jest¢ nema odlitek fyzicky k dispozici. Sledovani zmén
ve vyhledu indikuje vysledek v budoucnosti. Vyhled vstupuje do vypoctu nedokoncené
vyroby dle ¢eskych ucetnich standardi. V ptipadé, ze fakturuje v okamziku expedice
stroje zakaznikovi 80 % z ceny, musime do zisku spole¢nosti uplatnit 80 % zisku
z vyhledu. Dle mezinarodnich tcetnich standardl je postup obdobny. Cilem je odhad
ocekavané hrubé marze projektu béhem jeho realizace. K aktualizaci vyhledu néklada
projektu dochéazi kazdy meésic nejpozdé€ji do 10. dne v mésici a je nasledné predkladan

vedeni spole¢nosti.

7.25  Vysledna skutecnost (resp. prubézna skute¢nost)

Jedna se o analyzu skutecné nab&hlych nakladti v SAP a vynosi projektu po uzavieni
vSech prvki projektu kromé prvku 9 (reklamace). Analyza musi byt zpracovana do 30
dnii po konecném vyfakturovani projektu projektovym manazerem. Vysledna kalkulace
obsahuje vSechny skute¢né naklady vetné rozpoctu vSech rezijnich nakladi. Vysledna

kalkulace se nasledné stane soucasti zdvérecné zpravy projektu.

80



7.3 Analyza controllingu zasob

Vyroba obrabécich stroji je pomérné materidlové narocna. Podil zasob na celkovych

aktivech podniku se primérné pohybuje na 17 %.

Zasoby jsou ve spole¢nosti Skoda Machine Tool sledovany pomoci fizeni projekti.
Vzhledem knim mohou byt rozdéleny na projektové zasoby a volné zasoby.
Projektova zasoba, piedstavuje zasobu pfifazenou piimo vyrabénému soustruhu,
horizontce, projektu generalnich oprav nebo SD zakazce. Predpokladand vyuzitelnost
téchto zasob je 100%. Volna zasoba piedstavuje pfedevsim rezijni materialy, které jsou
charakteristické velkym mnoZstvim kusi a nizkou kusovou hodnotou. Tento typ
materiali se nejCastéji zajisStuje formou nakupnich davek. Volnad zasoba vSak mulze
obsahovat 1 obtizné¢ vyuzitelné zasoby (historicka z4téz). K témto obtizné vyuZzitelnym

zasobam spolecnost kazdoro¢né stanovuje a tvoti opravné polozky.

Dale se vyuziva pojem piedvyroba, ktery predstavuje materialové zasoby nebo
polotovary, které jsou pofizeny ¢i vyrobeny na zdklad¢ ocekdvaného ziskani kontraktu.
Z titulu dlouhé doby vyroby je vSak tfeba mit tyto zasoby co nejdiive dispozici.
Spolec¢nost zaroven drzi uréitou cast zasob pro potieby reklamaci a garan¢niho servisu.
Naradi je nakupovano a uctovano zptisobem B piimo do nékladi stfediska vydejen. Na
skladé jsou v nulové hodnoté vedeny pouze pro uspokojeni potieby evidence. ReZijni
materidly jsou taktéZ uUcCtovany zplsobem B piimo do ndkladi stfediska, kterému
ptislusi. Rezijni material (Sroubky, drobny material) jsou vedeny ve volné zasobg.
VétSinou se jedna o shlukové polozky. Velkéd cast téchto polozek je fizena hladinou

nebo fesena KANBANem.

Pfi ukonceni projektu se predpoklada, ze kone¢na zasoba s timto projektem spojena je
rovna nule. To znamend, Ze nezbyla Zadna projektova zasoba a veSkeré zasoby byly
spotfebovany v souvislosti s projektem. V piipadé, ze na projektu zlstane né&jaky
nespotiebovany material, ktery mize byt dale vyuzity, je preskladnén na tzv. skladovy
projekt. Skladovy projekt se dale ¢leni na dalsi tfi skupiny: nakoupené materialy,

vyrabéné materialy a opravna polozka. Drobny nepotfebny materidl se odepisuje do
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nakladi projektu. Pro material, ktery jiz neni mozné vyuzit pii jinych projektech,

spole¢nost vytvaii opravnou polozku ve vysi 100 %.

Spolecnost prabézné sleduje prirtistky a bytky zasob ve vyse uvedenych kategoriich.
Vyuzivani obratky ve dnech nema pro spolecnost smysl, protoze vyrobni cyklus
jednotlivych projektt je dlouhy. Navic materidl mize byt na sklad¢ rtiznou dobu, coz
souvisi s frekvenci vyroby stroje (horizontky, soustruhu) Z tohoto diivodu jsou zasoby

nakupovany projektove.

7.4 IAS 11 - Dlouhodobé smlouvy

Vzhledem k tomu, Ze k realizaci projektit spolenosti je nutny ¢asovy tsek del$i nez
jeden rok, fidi se spole¢nost pii vykazovani zisku z projektu mezinarodnim tcetnim
standardem IAS 11 — Dlouhodobé smlouvy. Ten na rozdil od legislativy ceského
ucetnictvi umoznuje vykazovat zisk z daného kontraktu jiz v prabéhu realizace dané¢ho
projektu, nikoliv az ke dni finalni fakturace. Dle ceskych tucetnich standardii by
spole€nost vykazovala v pribéhu realizace daného projektu nulovy hospodatsky
vysledek. V okamziku fakturace by vSak vykézala vyrazny zisk, coZ by vedlo k tomu,

ze by vysledovka vérné neodrdzela hospodateni spole¢nost v pribéhu let.

Dle IAS 11 je tedy mozné vykazat vynosy a naklady v zavislosti na procentu
rozpracovanosti kontraktu v pfipad¢, Ze je mozné vysledky spolehlivé zjistit. Diky tomu
je tedy zisk z dlouhodobého kontraktu také vykazovan pribézné v zavislosti na

procentu rozpracovanosti projektu.

Néklady dlouhodobych zakazek tvofi pifimé naklady na projekt a naklady, které je
mozné na zakdzku rozpocitat. VynaloZzené vydaje na zakazku = vynaloZené naklady
+ vynaloZené vydaje souvisejici s budouci ¢innosti. Naklady na projekt se vykazuji
v okamziku, se kterym vécné a ¢asove souviseji. Pro jejich zauctovani se tedy vyuziva

casové rozliseni podle realného postupu zakazky. (Dvorakova, 2008)
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Néklady a vynosy z dlouhodobych smluv jsou vykazovany na ziklad¢ procenta
dokonceni zakazky: procento dokoncéeni = vynaloZené naklady/celkové planované
naklady. Ve vysledovce v prvnim obdobi zobrazime trzby ve vysi: celkové planované
trzby x procento dokonceni a v kazdém dalSim obdobi: (celkové planované trzby x

procento dokonéeni) - trzby vykazané v piedchozich obdobich.

7.5 Zavéry plynouci z analyzy soucasné situace

Ve vySe uvedené kapitole byly popsany controllingové aktivity podniku v oblasti
nakladil a zasob. Spole¢nost Skoda Machine Tool a. s. je v soudasné dobé& v zasadé
spokojena se svym kalkulaénim systémem i zptisobem ¢lenéni a fizeni zasob. Vznikl
vSak pozadavek spoleCnosti na zpracovani navrhu souboru ukazatelt, které by

umoznovaly sledovat vyvoj nakladi a zasob spole¢nosti.

V nasledujici kapitole se tedy budu soustfedit na navrzeni vhodnych ukazatelii pro

spole¢nost Skoda Machine Tool.
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8 NAVRHY UKAZATELU PRO CONTROLLING

Navrhovani ukazateldi pro spoleénost Skoda Machine Tool a. s. vychazi z potieb atvaru
controllingu, ktery zpracovava data z ucetnich vykazi a nasledné poskytuje ostatnim
utvarim. Hlavnim poZzadavkem ttvaru controllingu je navrzeni ukazateld, které umozni
efektivni sledovani vyvoje nakladi a zasob podniku v prehledné formé. Tim zajisti
poskytovani kvalitnich informaci pro potieby rozhodovéani. Z divodu rozsahlosti
zpracovavanych dat je vhodné pouzit pfi jejich zpracovani MS Excel, ktery umoziuje
uzivateli sestavovani tabulek a tvorbu grafti. Nize jsou navrZzeny ukazatele, které¢ by
spoleCnosti mély zajistit rychly ptfehled o vyvoji a stavajici situaci jejich naklada a

zasob.

8.1 Sledovani vyvoje vyrobnich zakazek

Vzhledem k tomu, Ze realizace projekt spole¢nosti zaujima zpravidla ¢asovy usek delsi
nez jeden rok, je pro spole¢nost vyhodné sledovat stav rozpracovanych vyrobnich
zakazek v daném obdobi a zaroven stav dokoncenych vyrobnich zakdzek, které byly
vV daném obdobi dodany zikaznikim. Nejvhodnéjsi metodou je vyuziti klouzavych
praméri ke stanoveni primérnych ctvrtletnich hodnot téchto polozek. Vyvoj poctu

rozpracovanych zakéazek a dodanych zakazek je zndzornén v nasledujicim grafu.

Obr. ¢ 23: Vyvoj vyrobnich zakazek — ¢tvrtletni klouzavé priaméry

Pocet vyrobnich zakazek (Ctvrtletni klouzavé priiméry)

3500
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/ === Poclet
2500 vyrobnich
/\ / zakazek ve

+ 2000
3 / T~ WIP
& 1500 Pocet
dodanych
1000 vyrobnich
500 ~— zakaze
0 T T T T 1
1-05 8-05 2-06 . 9-06 3-07 10-07
Cas

Zdroj: vlastni zpracovani
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Dalsi moznou metodou je vztahnout vySe uvedené klouzavé priméry k praméru
zakladniho roku, v tomto ptipadé k roku 2005. Vyvoj poctu rozpracovanych zakazek a

dodanych zakazek k priméru roku 2005 je znazornén v nasledujicim grafu.

Obr. €. 24: Pocet vyrobnich zakazek k priméru roku 2005

Pocet vyrobnich zakazek (% k pruméru roku 2005)

1,6

1,4 /
1,2 N\ / Viyrobni
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1 \H-/,-/M//\\ WP
1%

X e Dodané
vyrobni
0,6 zakazky
0,4
0,2
O T T T T 1
1-05 8-05 2-06 . 9-06 3-07 10-07

Zdroj: vlastni zpracovani

Sledovani rozpracovanych zakazek a dokoncenych zakdzek umoziuje spolecnosti mit
prehled o stavajicich vyrobnich kapacitach. Tyto informace mize nasledné vyuzit pii

stanovovani terminti doddvek noveé uzavienych projekta.

Déle je mozné provazat a porovnavat vyvoj rozpracovanych vyrobnich zakézek a vyvoj
poctu zaméstnancii vyroby. Diky tomu by podnik mohl zjistit, zda zaméstnanci pracuji
efektivné a zda by bylo vhodné najimat novou pracovni silu, nebo naopak propoustét

stavajici zamé&stnance.

V ptipad€é zaméstnancl je dale zajimavé sledovat provazanost mnoZstvi zasob, které
budou vyuzity k realizaci projektli s po¢tem pracovnikli zaméstnanych v daném obdobi.
Do roku 2008 se zvySoval pocet zakazek spolecnosti, bylo tedy nutné zvySovat zasoby

K zajisténi plynulosti vyroby a zarovein zameéstnavat nové pracovniky. V roce 2009 vsak
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v dtsledku finan¢ni krize dochézi ke sniZzeni poctu uzavienych zakazek, dale pak k

poklesu vyroby a tim i ke sniZzeni zasob a zaméstnancu.

Obr. ¢. 25: Porovnani zasob a primérného poctu pracovniki

Porovnani zasob a primérného poctu pracovnikt (zasoby v tis. K¢)
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Cas

Zdroj: vlastni zpracovani

8.2 Ukazatel nakladovosti

Spolecnost dale zajima vyvoj jeji ndkladovosti. Ukazatel nakladovosti umoZiuje
vyjadfit procento zatizenosti vynosli celkovymi ndklady. Vyvoj tohoto ukazatele by
idealng mél byt v ¢ase klesajici. Ve spole¢nosti Skoda Machine Tool Ize tento ukazatel
vyuzit pro zjistovani nakladovosti jednotlivych projekt. V obdobi od 1. ledna 2005 do

1. fijna 2011 fluktuovala hodnota tohoto ukazatele kolem jeho primérné trovné 79,3 %.

Celkové naklady za dané obdobi 100

Naklad t= 8
akladovos Objem vyroby (trieb)za dané obdobi
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Obr. ¢. 26: Nakladovost projekti

Nakladovost projektu
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Zdroj: vlastni zpracovani

8.3 Vazanost zasob na vynosy

Ukazatel vazanosti zasob udava hodnotu zasob, ktera je vazana na 1 korunu vynosu.

cv v

se vazanost materialu a polotovarti na vynosy pohybuje v rozmezi od 0,13 K¢ do 0,33
K¢ na 1 korunu vynosli. Vazanost nedokonfené vyroby na vynosy se pohybuje

v rozmezi od 0,008 K¢ do 0,083 K¢ na 1 korunu vynost.

Zasoby

V4  Jhsob ma pimosy —
AZANOSL ZASOD MA VYNOSY = Ys0sy (bez mimoFadnych)
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Obr. ¢. 27: Vazanost materialu a polotovarii na vynosy, vazanost nedokoncené

vyroby na vynosy

Vazanost materialu a polotovarl na vynosy IAS,
vazanost nedokoncené vyroby na vynosy IAS
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© 0,15 - polotovard na vynosy
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vyroby na vynosy
0,05 o — an
0'00 T T T T T T 1
12-06 7-07 2-08 9-08 409 11-09 6-10
Cas

Zdroj: Vlastni zpracovani

8.4

Obratka zasob

Obratka zasob vyjadiuje, kolikrat za rok se primérnd zasoba pieméni na trzby.

Vysledkem je tedy pocet obratii zdsob. V piipadé spole¢nosti Skoda Machine Tool se

obratka zasob pohybuje od 3,1 do 7,7. Vyjadieni obratky pomoci klouzavych pramért

umoznuje sndze pozorovat trend jejiho vyvoje. Tento typ ukazatele je vhodné pocitat

pro kazdy druh zasob zvlast, proto by ho spolecnost méla sestavovat oddélené pro

material, nedokoncenou vyrobu a konec¢né produkty. Popiipadé zvIast’ pro jednotlivé

polozky materialu napf. odlitky, nakupované polotovary, montaZni celky apod.

Triby
Obratka zasob = ————
Zasoby

88




Obr. ¢&. 28: Obratka materialu a polotovari, klouzavi priimér obratky materialu a

polotovari
Obratka materialu a polotovarti, klouzavy priimér obratky
materialu a polotovara
9
8
7
6 A
x > = Obratka materiélu a
! polotovard
3 Klouzavy primér obratky
2 materialu a polotovar(
1
O T T T T T T 1
12-06 7-07 2-08 9-08 4-09 11-09 6-10
Cas

Zdroj: vlastni zpracovani

8.5 Doba inkasa pohledavek

Doba obratu pohledavek ptedstavuje dobu, ktera uplyne od fakturace vyrobkli po den
jejich inkasa. Jinak feceno, kolik dni odbératel¢ dluzi podniku za dodané zakazky.
V soucasné dob& se primémd doba inkasa pohledavky spolecnosti za odbérateli

pohybuje kolem 48 dni.

Pohledavky

Doba inkasa pohledavek = “Triby/360
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Obr. €. 29: Doba inkasa pohledavek

DIP (dny): ctvrtletni klouzavé praméry
primérny pocet dni, ktery nam jsou odbératelé dluzni
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Zdroj: vlastni zpracovani

8.6 Doba odkladu plateb

V souvislosti s pfedchozim ukazatelem doby obrati pohledavek se nabizi provést
vypocet ukazatele doby odkladu plateb (DOP). Tento ukazatel uddva dobu mezi
nakoupenim materidlu a prace a jejich uhrazenim. Jedna se tedy o dobu, po kterou
spole¢nost dluzi svym dodavateliim. Dobu odkladu plateb je mozné zjistit z operativni

evidence popiipadé podle vzorce. Tento ukazatel dlouhodobé vykazuje klesajici trend.

Dluhy dodavateltim
Trzby/360

Doba odkladu plateb =
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Obr. €. 30: Doba odkladu pohledavek

DOP (dny): ctvrtletni klouzavé praméry
doba mezi nakupem materialu (sluzbou) a jeji Uhradou
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Zdroj: vlastni zpracovani

8.7 Vyvoj provoznich nakladi, IAS vynosi, IAS zisku

Kromé vysSe uvedenych ukazateld je pro spole¢nost vhodné sledovat vyvoj provoznich
nakladi vazanych na projekty, provoznich vynostu dle IAS a znich plynouciho
provozniho zisku, taktéz dle 1AS. V nasledujici tabulce je uveden vyvoj vyse
zminénych veli¢in ve form¢ klouzavych primérti v obdobi od 1. ledna 2005 do 1. fijna

2011.
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Obr. €. 31: Naklady na projekty, IAS vynosy, IAS zisk

Naklady na projekty, IAS vynosy a IAS zisk (¢tvrtletni klouzavé
primeéry)
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Zdroj: vlastni zpracovani

Mizeme opét provést | variantu, kterd by porovnavala vyvoj polozek nakladi na
projektech, IAS vynosy a zisk ve vztahu k zadkladnimu roku. Jako zakladni rok by byl
stanoven rok 2005. Pfipadné mize spolecnost vynechat ndkladovou ¢ast a znazornit

v grafu pouze vynosy IAS a zisk IAS.

8.8 Vyvoj nedokoncené vyroby na vyrobnich zakazkach, nakladi na

projektech a stavu skladu

Déle je vhodné provadét porovnani vyvoje nedokoncené vyroby na vyrobnich
zakéazkach, nakladl na projektech a stavu skladu (materidlu). Z niZze uvedeného grafu je
jasn¢é viditelna provazanost mezi témito polozkami. Opét je vhodné pouzit Ctvrtletni
klouzavé primeéry, které nam hodnoty vyrovnaji a umozni tim 1épe sledovat vyvojové

trendy.
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Obr. ¢. 32: Nedokoncena vyroba na vyrobnich zakazkach, niklady na projektech,

stav skladu materialu

Ndaklady na vyrobnich zakazkach, naklady na projektech, stav
skladu materialu (Ctvrtletni klouzavé priaméry)

N\ A
600
N n [/
e NV na
200 / \V/ \/‘\,\/ vyrobnich
400 zakazkach

= Naklady na
300 - - projektech

700

CZK

200 Stav skladu
(material)
100 - MM\M
0 T T T T T 1
1-05 5-06 10-07 2-09 7-10 11-11 4-13
Cas

Zdroj: vlastni zpracovani

Vyse uvedené ukazatele jsou navrzeny pro potieby controllingu s cilem umoznéni
efektivné sledovat vyvoj trendd spojenych sndklady a zisobami. Tyto ukazatele
poskytuji prehledné informace o vyvoji rozpracovanych vyrobnich zakazek a dodanych
zakazek. Daéle informuji o tom, kolik dni trva odbératelim zaplaceni za dodané zbozi,
kolikrat se obrati zasoby ve spolecnosti za rok, o nakladech na projektech, nakladech na
vyrobnich zakazkach a vynosech dle IAS a nédkladl. VE&fim, Ze tyto ukazatele pomohou

spole¢nosti Skoda Machine Tool zefektivnit controllingové aktivity.
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9 ZAVER
V diplomové préci vypracované na téma ,,Controlling nékladl a zasob vlastni vyroby ve
zvoleném podniku* bylo zakladnim cilem analyzovat souCasny stav fizeni a vyuzivani

controllingovych aktivit v oblasti zasob a nakladii ve spole¢nosti Skoda Machine Tool

a. s. a nasledné formulovani navrhi na zlepSeni stavajiciho stavu.

Diplomova prace byla rozdélena na dv¢ zékladni Casti. Teoreticka cast byla provedena
na zakladé literarni reSerSe. Nejdiive byly definovany zakladni pojmy z oblasti
controllingu, byl nastinén jeho vznik a historicky vyvoj. Poté byl popsan vztah mezi
controllingem, finanénim ucetnictvim a manazerskym ucetnictvim. Nésledné byl
vymezen pojem zasoby, byla popsana jednotlivd Clenéni zésob, ukazatele zasob a
controllingové tlohy zasob v podniku. Poslednim krokem v teoretické cCésti bylo
provedeni analyzy nékladi. Bylo provedeno roz¢lenéni nakladl a definovany tradi¢ni
kalkula¢ni metody, moderni metody fizeni nakladd a strategické nastroje nakladového

fizeni.

V praktické ¢asti byla nejdiive predstavena spole¢nost Skoda Machine Tool a. s.. Byly
poskytnuty zdkladni informace o spolecnosti, o jeji historii, vyrobnim programu a
organiza¢ni struktute. Poté byla popsana vize a strategické cile spole€nosti. Zpracovani
SWOT analyzy poskytlo informace o slabych a silnych strankach, o pfilezitostech v
budoucnosti a potencialnich hrozbach. Porteriv model péti konkurencnich sil popsal
pozici spolec¢nosti ve vztahu k dodavatelim, odbératelim, zdkazniklim a konkurentiim.
Nasledné byla provedena analyza stavajici situace controllingovych aktivit spole¢nosti
vV oblasti nakladii a zdsob. Byly popsany jednotlivé kroky postupu vytvareni
nabidkovych, limitnich a operativnich kalkulaci, vyhledu a vyuZivani informacéniho
systému SAP pro ucely zpracovani nakladovych kalkulaci a evidence nakladi. V oblasti
controllingu zasob byly popsany vyhody vykazovani zisku dle metodiky mezinarodniho
ucetniho standardu IAS 11 Dlouhodobé kontrakty. Poté bylo zpracovano vyhodnoceni
stavajici situace spole¢nosti v oblasti controllingovych aktivit a na jejich zékladé byly
navrzeny jednotlivé ukazatele z oblasti zdsob a ndkladii. Navrzené ukazatele byly
popsany, vypocitany a pro ilustraci doplnény o grafické zndzornéni. V pfipad¢, ze
spole¢nost Skoda Machine Tool a. s. bude vyuzivat uvedené ukazatele v praxi, umozni
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ji to efektivni a prehledné sledovani ndkladl a zasob a vytvafeni podkladi pro

rozhodovani.
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11
ABC
ABM
DIP
DOP
EOQ
FCW
FN
GM
HCW
IAS

JIT

SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK
Activity Based Costing
Activity Based Management
Doba Inkasa pohledavek
Doba odkladu pohledavek
(Economic Order Quantity), model ekonomické velikosti objednavky
Horizontélni vyvrtavaci a frézovaci stroj
Fixni ndklady
(Gross Margin), hruba marze
Horizontalni vyvrtavaci a frézovaci stroj
(International accounting standard), mezinarodni Gc¢etni standard

Just in Time

MRP | (Material Requirement Planning), planovani materialovych pozadavki

NRN
PC
PP

SMT

Neptimé rezijni naklady
Prodejni cena
Procento ptirdzky

Skoda Machine Tool

TQM (Total Quality Management), program Uplného tizeni jakosti

VN

Varibilni naklady
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Shoda Maschine Tool 3 5.

Balance sheet, SMT a.s.
Tont 10.4.2011
AXTIVA 1272000
OBRZNA AKTIVA
m.mm-mm 2627170
Voind 162 363
ma-mum 0
Mﬂw 100 407
Zhnuky 0
Pohledavky 689 302
:menM 240 408
WM:G Nortrakid 344 485
wm-dﬂnmw s a7
248 594
Matatid a polotoviey 210154
Nodokondeni vyroba an 400
Ostatnl obiing aktiva "o
Zniemia 0
Leasng * 140
Ostatni so
Ob42na aktiva celhwm 1110104
DLOUMODOBA AXTIVA
nehmolny majetek 101
2 1ot Ochrannd mdmka 79
Diouhodoby hmotny majetek 399 930
2 toho Budovy 2 stavby 257 180
Strojo o zefizeni 141 905
Invostco ™
Investce 113418
Odlolend dafovi pohledivka 0
Ostutni dlouhodobd pohledavky 1059
Diouhodobd aktiva celkem 524 553
FRTIVA CELKEM ~Teaa a7
w-p—-m-ucw--w-a-m,-: w—y | -t Ve
VLASTNI KAPITAL A ZAVAZKY 1212000
KRATKODOBE ZAVAZKY
085 272
Splatna dah z phijmi LA L
bankovni Gviry a pijtky arom
Casové roziibeni a ostatnl zavazky 19 571
Kratkodobé zavazky celkem 719 887
OLOUHODOBE ZAVAZXY
bankovni dviry & pljéky 10 256
mmmwumm 1AS 19 T2
Ostatni 5048
Odloteny dadovy zhvezek 23 467
Rozervy na garance a jink rizika 13044
Diouhodobs zavazhky celkem 60 054
VLASTNI KAPITAL
a2 mm
Kapithiové a ostatni fondy 134 448
Zakory rerervi fond 104 628
Ostatnl 20 621
Neroxddleny zisk 200 168
Wmmmmm 120 %68
wmml 176 ™Y
Zakhadni kapital a fondy colkem 862796
VRSN FABTTAL A ZAVAZKY CELKEM ~TeA2 7107



Abstrakt

JANOUSKOVA, T. Controlling nakladt a zasob vlastni vyroby ve zvoleném podniku.
Diplomova prace. Plzen: Fakulta ekonomicka ZCU v Plzni, 102 s., 2012

Klic¢ova slova: controlling, ndklady, zasoby, nakladové kalkulace

Predlozend diplomové prace je zamétfena na controlling ndkladii a zasob podniku ve
spole¢nosti Skoda Machine Tool a. s.. V teoretické &asti se prace zabyva vymezenim
zakladnich pojmi z oblasti controllingu. Poté jsou definovany zasoby a controllingové
aktivity spojené se zasobami. Nasleduje klasifikace nakladd a klasickych a modernich
metod kalkulaci nékladii. Praktickd cast poskytuje obecné informace o spolecnosti,
véetné jeji SWOT analyzy a analyzy pomoci Porterovy teorie konkurencnich sil. Tato
¢ast dale popisuje a vyhodnocuje soucasny stav controllingovych aktivit podniku
Vv oblasti nakladli a zdsob. Déle analyzuje nakladové kalkulace spolec¢nosti vedené
vV informacnim systému SAP. Na zdkladé¢ vyhodnoceni situace zpracovavd navrhy
ukazateltl, které by spolec¢nosti umoznily efektivné sledovat vyvoj v oblasti nakladi a

zasob.



Abstract

JANOUSKOVA, T. Controlling of costs and production inventory in a selected
company. Dissertation. Plzeni: Faculty of Economics, University of West

Bohemia, Plzen, 102 s., 2012

Key words: managerial accounting, costs, inventory, costing

This dissertation thesis is related to controlling of costs and inventory in a company
called Skoda Machine Tool a. s. The theoretical part is dealing with definition of the
concept of controlling. Further the inventory and controlling activities connected with it
is discussed. The definition of costs and various types of them is introduced next with
the different types of costing systems. Practical part is describing the company,
presenting its SWOT analysis and the Porter’s theory of competition. This part is
furthermore analysing the current state of controlling activities in the field of costs and
inventory in the company. The results of the analysis lead to several recommendations
of the types of ratios which company can use in order to observe its costs and inventory

effectively.



