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UvVoD

V soucasné dob¢ je podnikatelské prostredi stdle dynamické, nebot’ jsou na jednotlivé
podnikatelské subjekty kladeny stale vyssi naroky. Navic dochazi ke stalému zvétSovani
konkurence nejen na tuzemském, ale i zahrani¢nim trhu. Aby se jednotlivy podnik ¢i
spolecnost mezi tolika podnikatelskymi subjekty prosadila, a poté udrzela nebo
zvySovala svoji pozici na trhu, je dilezité, aby sledovala podnéty a zmény svého okoli
a pruzné na né reagovala. Obecnym cilem podniku, ktery mu také pomuze bojovat proti
konkurenci, je maximalizace zisku, které lze dosdhnout sledovanim, fizenim
a optimalizaci nakladi daného podniku. Aby mohl podnik optimalizovat svoje néklady,
musi své naklady clenit, planovat, sledovat jejich vyvoj, zjistovat odchylky od
planovanych nakladi a analyzovat jejich pfi€iny pro mozna zlepSeni. VSemi témito
aktivitami se zabyva controlling, ktery poskytuje kvalitni a dflezit¢ informace
0 podniku, napomahd mu co nejlépe rozhodovat, efektivné podnikat a obstat ve své
konkurenci. Na druhou stranu je nutné fici, ze controlling a jeho aktivity s Sebou nesou
jist¢ ndklady (platy zaméstnancii controllingu, ndklady spojené s evidenci dat,

analyzami a dalsi), které by v§ak mél pievysit o¢ekavany piinos z controllingu.

Cil diplomové prace

Cilem této diplomové prace je teoreticky popsat controlling a jeho aktivity zamétené
piedevs§im na oblast nakladi a zasob. V praktické Casti je cilem analyzovat soucasné
controllingové aktivity Vv oblasti nédkladli a zdsob ve vybrané spolecnosti, zhodnotit
jejich efektivitu a navrhnout zlepSeni ¢i opatieni, ktery by mohla vybranad spole¢nost
vyuzit ke zvySeni efektivitu jejiho controllingu a controllingovych aktivit. Pro splnéni

téchto cill je nutné definovat dil¢i cile této diplomové prace:
e Teoreticky vymezit pojem, cile, funkce a tlohy controllingu;
e popsat nastroje a metody controllingu néklada a zésob;

e charakterizovat vybranou spole¢nost =z hlediska jejich zakladnich informaci
(historie, vyroba, odbératelé, apod.), dale provést SWOT analyzu a analyzu jejiho

informac¢niho systému vzhledem ke controllingu;

e provést analyzu controllingovych aktivit u ndklada a zasob ve vybrané spolecnosti,



e zhodnotit provadéné controllingové aktivity spolecnosti;

e vytvofit vlastni ndvrh moznych zlepSeni controllingu a controllingovych aktivit ve

vybrané spolecnosti.

Praktickd c¢ast této diplomové prace je zpracovdna ve spole¢nosti Kdynium a. s., jez
poskytla pro zpracovani této prace interni informace. Kdynium je ¢eskd spolecnost,
ktera se zabyva vyrobou piesnych odlitkli metodou voskového vytavitelného modelu.
Spolecnost vyrabi odlitky zejména pro automobilovy primysl, ale i jiné primysly a

odvétvi.

Metodika

Pti vypracovavani této diplomové prace byla pouzita odborna literatura, kterd odpovida
controllingu v oblasti nakladi a zasob. V praktické ¢&asti byly vyuzity podklady
a informace, které byly ziskany od zaméstnanct spolecnosti Kdynium a. s. nebo jsou
vetejné¢ dostupné z internetovych stranek. Bylo provedeno zhodnoceni efektivnosti
controllingovych aktivit ve spolecnosti a navrZzeny mozna zlepSeni controllingu
a controllingovych aktivit ve spolecnosti Kdynium. V praci jsou také informace

z analyzy vybrané spole¢nosti porovnavany se ziskanymi teoretickymi poznatky.



1 CHARAKTERISTIKA CONTROLLINGU

V této kapitole bude vysvétlen samotny pojem controlling, nastinén vyvoj controllingu,
dale také popsany cile a funkce controllingu.

1.1 Pojem controlling

Controlling je Castokrat oznaCovan za modni pojem, ale ve skuteCnosti je to ucinny
nastroj, ktery slouzi ke zkvalitnéni fizeni podniku a k posunu kvalitativni Grovné. [18]
V praxi je controlling chapan pfedevsim jako kontrola, ale ve skute¢nosti by mél byt

controlling chapan jako fizeni, jehoZz ¢asti je pravé kontrola.

Podle Eschenbacha [1] je rozd€leno chapani pojmu controlling do dvou jazykovych

oblasti, a to na angloamerickou a némeckou oblast.
1) Angloamericka jazykova oblast

Pojem controlling je zde odvozen od slova ,,control®, které ma vyznam vést, fidit,
regulovat, obsluhovat, spravovat ¢&i kontrolovat. Controlling ma podle
angloamerické nauky o managementu plnit vedle planovani a organizovani i funkci
ustfedniho managementu. Coz vede ktomu, Ze ,,uspéSny controlling zajistuje
rozpoznani potencialnich a aktualnich odchylek od planu a po nékolikakerém

prubéhu cyklt nebo fazi i jejich odstranéni managementem.* [1, S. 78]
2) Némecka jazykova oblast

V némecké odborné literature neexistovalo Zadné odpovidajici slovo s podobnym
vyznamem, a proto byl pojem controlling zatazen do jejich slovni zasoby. Do
soucCasnosti Zadnd némeckd literatura neobsahuje jednoznacnou definici pojmu
controlling. Controlling je prezentovan zejména jako porovnani planu a skutecnosti,
dale jako jednota planovéni a kontroly nebo také jako ovliviiovani chovani. V této
jazykové oblasti je bran zejména zietel na prvni dvé hlediska. Ovliviiovani chovani

zde neni na rozdil od angloamerické oblasti brano v tivahu. [1]

V soucasné dobé neni pojem ,,CONTROLLING* jednozna¢né vymezen ani chdpan. Pro
ptfiklad bude uvedeno nékolik definic controllingu dle zahrani¢nich, ale i ceskych

autord.
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Dle Freiberga zni definice controllingu takto: ,,Controlling pfedstavuje specifickou
koncepci podnikového fizeni zaloZenou na komplexnim informacnim a organizacnim

propojeni planovaciho a kontrolniho procesu.“ [4, s. 10]

Dalsi definice je od Manna a Mayera: ,,Controlling ist ein Regelkreissystem, das hilft,
Unternehmensziele zu erreichen, Uberraschungen zu vermeiden und rechtzeitig eine
rote Lampe anzumachen, wenn Gefahren auftreten, die Gegensteuerungsmafnahmen
verlangen® [13, s. 14] Oba autofi piedstavuji controlling jako systém pravidel, ktery
napomahd v podniku k dosazeni podnikovych cila a také se snazi vyhnout piekvapeni

Vv momentu objevujiciho se nebezpeci, jenz vyzaduje urcité opatieni. [12]

Lazar vysvétluje tento pojem nasledovné: ,,Controlling je samostatnd vétev
ekonomického tizeni vychdzejici z idaji ucetnictvi a zalozena na kalkulaci netplnych
nakladl, pficemz optimalizuje jak z celopodnikového hlediska, tak podle vyrobki,
segmentd trhu a mist odpovédnosti ptispévek na thradu fixnich nakladl a tvorbu zisku.
Na této bazi provadi také kalkulaci cen, ¢imz se stavaji mj. praktickym nastrojem

marketingu.” [12, s. 178]

Harold Kezner definuje controlling jako ,,a three-step process of measuring progress
toward an objective, evaluating what remains to be done, and taking the necessary

corrective action to achieve or exceed the objectives.” [8, s. 193]

Controlling je dle Krale v nejobecnéjsim slova smyslu definovan jako: ,,Metoda, jejimz
smyslem je zvysit UCinnost systému fizeni permanentnim srovnavanim skutecného
pribéhu podnikatelského procesu se zadoucim stavem, vyhodnocovanim odchylek

a aktualizaci cilt.” [11, s. 26]

Nejznaméjs§im propagatorem pojmu controlling je P. Horvath sjeho definici:
»Controlling je koncepce fizeni zaméfena na vysledek, ktera prekracuje hranice funkci a
koordinuje planovani, kontrolu a informacni toky.“ [7, S. 5] Pomoci této definice je

controlling dle obsahu vymezen dvéma subsystémy:
e _Subsystémem planovani a kontroly,
e Subsystémem zajisténi informacni zdkladny.“ [11, s. 26]

Pro ucinné fungovani controllingu je nutné propojeni planovani a kontroly. Nejvetsi
daraz v controllingu je kladen na koordinaci, kterou lze zajistit dislednou vazbou mezi

planem a jeho kontrolou. [11] Diky této vazbé je zajistén fidici (regulacni) okruh (viz

11



obr. ¢. 1), ktery spociva v plynulém chodu procesit v podniku. Nejdfive jsou stanoveny
cile a ukoly podniku, poté se zjistuje skutecny stav (tedy jak byly dosazeny cile
a splnény ukoly), pak se provadi analyza odchylek skutecnosti od planovaného stavu
a zjist'uji se také pri¢iny vzniklych odchylek. V posledni fazi dochazi k pfijeti opatient,

které maji za ukol odstranit nezadouci odchylky a stanovuji se nové ukoly. [11]

Obr. & 1: Ridici okruh controllingu

1.

Stanoveni nkold pro
bodouet obdobi
Jakéjsou cilovénalladva
cena konkwtriho viroblu?

-

4,
Vyhodnoceni informaci pro
prijeti novych rozhodnnti
Jak by ovlivnilo vyroblova
naklady a cenu zlapsam uzitmeh
vlastnosty, pijetineveho
konstrukéniho s tachnologicksho

feieni vymblku?

Zjigtini sknteinost
Jaké jsou skuteins naklady
a r2dlné dosaZend cena

tohoto vyroblku za

hodnocens obdebi?

3,
Analiza rozdihi
Co je piidinou odchvlek? Jakaja
nikladovd néromost a cenova
troveil wvevztalu k ostatrim
virobldim? Jajkdje ndkladova
niroénostacenavymbll

konkurencaT

Zdroj: Vlastni zpracovani [11], 2014

1.2 Vyvoj controllingu

Zacatek controllingu Ize pozorovat uz na konci 19. stoleti u vyrobnich a dopravnich
podnikli ve Spojenych statech americkych, kde plivodni cinnost controller byla
zaméefena na spravu financi. Velkym rozvojem controlling proSel v obdobi svétoveé
hospodaiské krize, kterd si vynutila zménu fizeni podniku. S postupem casu byly na
controllery predavany dalsi tkoly, které se predevsim tykaly planovani a poradenstvi.
K viibec nejveétSimu rozvoji controllingu doslo v USA v obdobi 50. — 60. let 20. stoleti.
V této dobé musel kontrolér nejen tvofit plany, vyhodnocovat je, srovnavat je se

skutecnosti 1 navrhovat piipadnad opatteni, ale také fidit danové zalezitosti, naklady,
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finance, majetek spolecnosti a jeho pojisténi a dalsi. V 70. letech dochazi k tomu, zZe se
funkce controllera pfeménuje do funkce finanéniho manazera, ktery musi planovat,

ziskavat kapital, vést Gi¢etnictvi, controlling a poradenstvi. [9]

Do Evropy se pojem controlling a jeho uloha dostala az po druhé svétové valce, diky
obnové povalecné obnové hospodaistvi a prilivu kapitalu z Ameriky. Z pocatku byli
controllefi vyuzivani pouze u dcefinych spolecnosti americkych firem. V 50. letech

20. stoleti se zacal nejvice controlling pouzivat v Némecku. [9]

V Ceské republice se prvni znaky controllingu objevily ve 20. letech zejména
u primyslovych podnikd, jez byly inspirovany americkymi podniky. Po obdobi valky
nasledovalo centralni fizeni podniki, které neumoznovalo samostatné rozhodovani
0 zisku a tudiz ani vyuzivani controllingu. Controlling se znova v Ceské republice

objevil az v 90. letech diky pfivalim némeckych a rakouskych investori do nasi zemé.

[16]

1.3 Cile controllingu

Aby mohl byt vybudovén systém controllingu, je nutné urcit jeho cile. Za zakladni cile
controllingu poklada Reichmann: ,,he support of planning, the co-ordination of single
parts as well as the control of economic results.” [15, s. 5] Cile controllingu jsou

rozdéleny do dvou vétsich skupin, a to na bezprosttedni cile a na cile zprostiedkované.
1.3.1 Bezprostredni cile

Bezprostiedni cile controllingu jsou takové cile, které maji podle Eschenbacha [1]
ptispét k zajiSténi Zivotaschopnosti podniku. Aby byla zajiSténa Zivotaschopnost

podniku, je vSak nutné zahrnout nize uvedené cile tizeni.
e Zajisteni schopnosti anticipace a adaptace

,Controlling ma zajistit, Ze budou vytvotfeny piedpoklady pro kroky k pfizplisobeni se,
coz jsou obzvlasté nutné informace. Stard se o poskytnuti informaci o jiz existujicich
zméndch okoli (schopnost adaptace), respektive o zprosttedkovani dulezitych tdajl
0 moznych budoucich zménach okoli (schopnost anticipace).” [1, s. 94] K zajisténi
tohoto cile nestaci jen pochopit a popsat problém, ale je nutné, aby se controlling stal

aktivnim Vv celém procesu fizeni.
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e Zajisteni schopnosti reakce

K zajisténi schopnosti reakce controlling pfispiva diky zavedeni informacéniho
a zejména kontrolniho systému. Kontrolni systém je pro podnik velice dilezity, protoze
umoznuje pribézné porovnani skute¢ného a planovaného stavu. Diky tomuto porovnéani

jsou provadéné zmény a opravy, které vedou k lepSimu pInéni naplanovaného stavu. [1]
o Zajisteni schopnosti koordinace

U tohoto cile se controlling snazi zajistit koordinaci v fizeni podniku tak, aby byly
pomoci predpokladl v technice fizeni sladény jednotlivé aktivity fizeni podniku. Jedna
se zejména o predpoklady kulturni a strukturni. ,,Jednak musi byt podnikova kultura ve
shodé se snahou po permanentni flexibilité, pfizptisobeni a necentralni koordinaci. Na
druhé strané nesméji permanentni zmény poskodit struktury vyvoje a chodu podniku.
Controlling by pro mél pii sledovani svych pifimych cild vzdy phsobit tviréim

zpusobem na kulturu a strukturu podniku.” [1, s. 95]
1.3.2 Zprostiedkované cile

Zprosttedkované cile znazoriuji predstavy a pozadavky vlastnikd a akcionarti podniku,
dale zamé&stnanct a okoli podniku (napf. zdkaznici, konkurence, dodavatelé, atd.). Jedna
se zejména o cile udrzet, zvySit ¢i zuroCit vlozeny kapitdl, cile souvisejici se
spokojenosti s praci, ristem atraktivity pracovnich mist, ristem urovné vzdélavani ¢i
s ochranou Zivotniho prostfedi a dal§i. Aby byla dosaZena stalost podniku, je nutné
pomoci controllingu udrzet rovhomeérné splnéni cilti ve vSech tfech cilovych oblastech
(vlastnici a akcionafi, zaméstnanci a okoli podniku), protoze nelze nedostate¢né splnéni

cili v jedné oblasti vyrovnavat piekro¢enim plnéni cild v jiné oblasti. [1]

1.4 Funkce controllingu

Diky vyvoji controllingu jako systému se zacaly ménit a rozSifovat jeho funkce. Na
pocatku vyvoje plnil controlling zejména funkci registracni, ktera spocivala ve sbéru dat
a informaci, coz byla funkce pasivni. Postupem cCasu zacal plnit aktivni funkce —
navigacni, kdy dochdzelo ke kontrole hospodarnosti a vytvafeni zlepSovacich navrhi.
Nejvyssi vyvojovy stupeni controllingu byl dosazen, kdyz se controlling zacal orientovat
na fizeni organizace. To pifedstavovalo ,,vytvotfeni vlastniho systému fizeni, ktery pro

fizeni vyuziva vSechny relevantni informace z oblasti planovani, kontroly a regulace
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podnikovych aktivit. Jedna se o controlling v inovaéni a koordina¢ni funkeci.“ [16,
S. 415] Pro splnéni vySe uvedenych cili musi controlling zahrnovat fadu funkci

a vykont.
Dle knihy [19, s. 195] ma controlling tyto nasledujici funkce:
a) prizpusobovaci a inovacni funkce

Tato funkce slouzi k neustdlé koordinaci fizeni podniku s jeho okolim. Tedy, aby
dochazelo k rychlym reakcim na vSechny zmény a vyvoje na trhu. Jako pfizptisobeni lze
napiiklad oznacdit zménu vyrobni technologie, kterd bude Setrnéj$i k zivotnimu
prostiedi. Inovacni funkce je pak zamétend na budouci vyvoj na trhu a diky této funkci

dochazi k udrzeni konkurenceschopnosti.
b) funkce smérovani k ciliim

Tato funkce poukazuje na zaméfeni veSkeré controllingové ¢innosti a aktivit na cile

daného podniku. A diky tomu je 1épe dosahovano naplnéni stanovenych cilti.
C) funkce servisni nebo podpiirna

Realizace této funkce je oznacovana za hlavni Cinnosti controllingu. U této funkce je
controller bran jako poradce, ktery poméha managementu pfi rozhodovani o vybéru

strategickych néstroji planovani ¢i o systému ziskavani nutnych informaci.

Celou filozofii controllingu Ize pfedstavit pomoci nasledujicich principti:

e orientace na cile (predpoklada se, Ze controlling se pfimo podili na stanoveni
podnikovych cili a jejich kontrole a zdroven poméha vypracovat vhodnou metodiku
planovani);

e Orientace na uzké profily (smyslem controllingu je vybudovat vhodny informacni
systém, ktery poskytuje dostatecné mnozstvi kvalitnich dat a ktery pomiize odkryt
a nésledné odstranit tzv. uzk4 mista, kterd jsou prekazkou pro splnéni podnikovych
cili);

e Orientace na budoucnost (minulost je pro fizeni zajimavd pouze v mife, jak

ovlivituje budoucnost a dokaze pomoci piedchazet problémtum).“ [16, s. 415]
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1.5 Ulohy controllingu

Eschenbach vymezuje tfi Grovné podnikatelského fizeni s danymi nize uvedenymi

ulohami:

1)

2)

3)

Normativni podnikové 7izeni — jedna se o vytvofeni obrazu, ktery znazoriuje
pochopeni podniku sobé samotného, zebticek zdsadnich hodnost a zadsady chovani,
které se budou dodrzovat vzhledem k zaméstnanctim, ale i vii¢i okoli (dodavateliim,

zéakazniktim, statu, konkurenci a dal$im);

Strategické podnikové Fizeni — strategicky management by zde mél zajiStovat
existujici potencidl a vytvaret také nové potencialy;

Operativni podnikové rizeni — zde by se mél operativni management starat o co

mozna nejdelsi vyuziti existujiciho potencialu a jejich vyuziti v likvidité a zisku. [1]

Kdyz se zpracovavaji jednotlivé oblasti tloh controllingu, je dobré rozliSovat ¢innosti

na rutinni (bézné) a mimotadné, které souviseji s projekty ¢i investicemi podniku.

Vsechny tyto ¢innosti se prolinaji ve vSech tfech urovni podnikatelského fizeni a mohou

Vv nich vznikat normativni, strategické ¢i operativni problémy.

Controlling musi vzdy dopliiovat vedeni podniku v jeho vSech oblastech systému fizeni

a koordina¢ni ¢innosti. A diky tomu jsou stanoveny tyto oblasti uloh controllingu:

,urceni smyslu (vize) a jeji uskutecnéni,

planovani a vyvoj strategie;

strategickd dopfednd a zpétnd vazba;

planovani a fizeni investic;

planovani a fizeni projekti;

planovani a fizeni procesi tykajicich se rutinnich ¢innosti;
operativni podnikové planovani a rozpocetnictvi;

operativni dopiedna a zpétna vazba (vypocet oéekavanych hodnot).“ [1, s. 214]

Pravé pomoci téchto osmi oblasti uloh controllingu je vytvofen vychozi ramec, ktery

znéazornuje procesy controllingu a pouzivané nastroje a metody.
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1.6 Operativni a strategicky controlling

Pokud chceme souhrnné zleps$it schopnosti vedeni podniku pomoci controllingu,

nesmime zapominat na jeho operativni a strategické aspekty.

Hlavnim ukolem strategického controllingu je podporovat strategické planovani ve
firmé, kdy se strategicky controlling podili na pifeméné strategického zdméru na
strategicky plan pomoci vyvozeni klicovych ukazatelti vykonnosti a jejich zpracovani.
Strategicky controlling je pro podnik velice dilezity, protoze by mél vyznamné
pfispivat k zajisténi trvalé existence podniku a jeho prosperity. Pomoci strategického
controllingu se musi dostate¢né¢ vcas identifikovat a vyhodnotit odchylky od
stanovenych klicovych ukazatell vykonnosti, nez by tyto odchylky ovlivnily operativni
¢innosti.

,,Ukolem operativniho controllingu je podpora plnéni cilti operativnich plant. Pohled je
zde zaméfen na interni prostiedi podniku (podnikové procesy), ne na jeho externi
okoli.“ [5, s. 240] V operativnim controllingu se pouZzivaji operativni analyzy a nastroje,
které napomahaji k plnéni stanovenych kratkodobych cilli a také nachézeji vyuziti pfi

feseni problému v podniku. [18]

Aby se pfispélo k preklenuti rozhrani mezi strategickym a operativnim controllingem

vyuzivaji se tyto ekonomické nastroje a metody:

- Strategické rozpocty, které se pouzivaji pro realizaci strategie, kde se vymezuji

a ptipravuji finan¢ni zdroje.
- Target-Costing ke stanoveni kalkulaci vyrobku.

- Life-Cycle-Accounting, ten slouzi k vy¢isleni zisku a nakladii po celou dobu

Zivotnosti vyrobku nebo podnikoveé ¢innosti.

- Benchmarking, ktery se vyuziva zejména k identifikovani potencialu vedouciho ke

zvySovani vykonu a na planovani cilia s ohledem na konkurenci.

- Shareholder-Value-analyza, ktera slouzi ke kvantifikovani strategii jako spojovaci

¢lanek kvalitativné planované strategie a operativnim stfednédobym planovanim. [2]
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1.7 Vztah manaZerského ucetnictvi a controllingu

Pfi porovnani manazerského ucetnictvi a controllingu je vidét mezi t€émito pojmy urcity
nesoulad. Controlling piedstavuje metodu ¢i systém fizeni, ktery se snazi o spolupraci
vSech funkci systému fizeni. Naproti tomu manaZerské ucetnictvi, pro které se
Vv literatuie také pouziva pojem vnitropodnikové nebo nakladové tcetnictvi, 1ze oznacit
jako informacni néstroj systému fizeni. Manazerské ucetnictvi vyuziva hodnotové
charakteristiky, zatimco controlling pouziva mnohem vice i nepenézni informace. Jde
tedy o to, Ze manaZzerské Ucetnictvi poskytuje podklady pro nadkladovy (zamétuje se na
fizeni nakladl a vynost a tim vysi zisku firmy) a finan¢ni controlling (zaméfuje se na
fizeni finan¢ni a kapitalové struktury a fizeni cash flow). Mimo manaZzerské ucetnictvi
pak stoji naturdlni controlling, ktery se zabyvd vécnou a naturdlni strankou
podnikatelského procesu. Oba pojmy (manazerské Ucetnictvi a controlling) spojuje
»chdpani ucetnictvi jako vrcholovy informacni nastroj, ktery diky svym cilim
a prostiedkiim jejich dosazeni prosazuje vnitini koordinaci vSech funkci systému

fizeni.* [11, s. 37]
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2 ANALYZY A NASTROJE CONTROLLINGU

K nejvyznamngj§im cilim vSech podnikti ndlezi zvySovani rentability, zajiStovani
likvidity a zvySovani hospodarnosti. K tomu, aby mohly byt tyto cile dosazeny, slouzi
nastroje a analyzy. Pro vétsi prehlednost jsou analyzy a nastroje rozdéleny podle
strategického a operativniho controllingu. Pojmy strategicky a operativni controlling uz

byly vysvétleny diive (viz podkapitola 1.6).

2.1 Operativni nastroje a analyzy

Zakladem operativniho controllingu jsou operativni néstroje a analyzy. Za jejich pomoci
Ize rozpoznat odchylky od zakladniho cile podniku. U jednotlivych odchylek se také
pomoci analyzy zjistuji jejich pfi¢iny. Na zaklad¢ zjisténych odchylek a jejich pficin
muze vedeni podniku a jeho fidici pracovnici sestavovat a zavadét riznd opatieni,
u kterych se zkouma jejich u¢inek, zda napomohla k dosazeni diive stanovenych cil.
Pokud se tak nestane, jsou zavadéna jind opatieni. Jednotlivé operativni néstroje by
mély byt v podniku pouzivany béhem roku systematicky, nebot” na jejich zakladé
dochézi k feseni problémii v podniku. ,,Cim 1épe a disledn&ji jsou operativni néstroje

v

nasazovany, tim ¢innéji je controlling v podniku.* [18, s. 7]

Pfi operativnich analyzach se vychazi z existujicich zdroja, jako je soucasna vyroba,
strojni vybaveni spole¢nosti, kvalifikace zaméstnancii ¢i disponibilni kapital. Operativni
nastroje jsou pro podnik velice dulezité, protoze diky nim se zabezpecuje, aby se

nevytracely stanovené kratkodobé cile podniku.

Mezi operativni nastroje 1ze zaradit analyzu objemu zakazky, analyzu kritickych bodd,
analyzu uzkého profilu, pfispévek na uhradu, investicni propocty, analyzu rabatu,

analyzu XYZ a dalsi. [7]
2.1.1 Analyza objemu zakazky

U této analyzy jde o pravidelné sledovani a zlepSovani struktury zakazky. Podnik by
mél pravideln€¢ vypocitavat primérnou hodnotu zakézky. Postup této analyzy zacina
v rozdé€leni zakazek podle své velikosti, poté se zjisti pocet zakazek a vynos pro dany
objem. Vypocty se delaji nejen absolutné, ale i relativné. Je nutné, aby se udrzoval
urcity pomér mezi velikosti podniku a velikosti zakazky, tedy s rlistem podniku by méla

rust 1 velikost zakdzek. Pokud k takovému jevu nedochézi, vétSinou nastavaji problémy
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v odbytu. ,,Pokud se pocet malych zakazek zvySuje rychleji, nez roste pocet velkych
zakazek, dochazi k rychlému poklesu vynosu podniku, nebot malé zakazky jsou
u velkych podniki zdrojem vysokych nakladda.“ [18, s. 28] Malé zakazky zvysuji
zejména rezijni, odbytové a vyrobky naklady a z tohoto divodu by velké podniky mély
redukovat malé zakazky. Po analyze zakazek by mélo vedeni sestavit a odsouhlasit
opatfeni, které by m¢lo vést ke zlepSeni struktury objemt zakézek. Mezi opatfeni mtize
naptiklad patfit: ,,Zavedeni minimalniho odbéru, nabidky ,,bonusu‘ pro vétsi zakazniky,
platba pfedem u malych zakazek, stanoveni tabulky mnozstevnich rabatli, vypocet

ptispévku na kryti naklada podle tiidy velikosti zakazky.“ [18, s. 35]
2.1.2 Analyza kritickych bodu

Pro analyzu kritickych bodu je dilezité zvlast evidovat fixni a variabilni naklady. U této
analyzy lze zjistovat vysledky matematicky ¢i graficky. Jednim z kritickych bodi je
napiiklad bod zvratu, ktery znazornuje situaci, kdy obrat spolecnosti pokryje celkové
naklady firmy. Pomoci této analyzy lze také testovat, kterd varianta vyroby je pro
podnik nejefektivnéjs$i na zakladé velikosti dosaZen¢ho zisku. U této analyzy lze
prehledné vykazat, jaky vliv na vysledek zisku mohou mit provadéné jednokritérialni
zmény (napf. V objemu prodeje, ve vysi variabilnich a fixnich ndkladd ¢i prodejni ceny).
Analyza kritickych bodt byva v podnicich vyuzivana pro stanoveni piedpokladaného
zisku, ke kontrole cenové politiky, pro investi¢ni rozhodovani, pro vyzkum dalSiho

rozvoje, pro vybér vyrobku, diky nimz podnik dosahne vyssiho zisku atd. [18]
2.1.3 Prispévek na ahradu

Pro vypocet ptispévku na thradu je nutné rozlisit variabilni a fixni naklady. Variabilni
naklady vznikaji pfi vyrobé a odbytu vyrobki, a zjednodusené se ptedpoklada jejich
proporciondlni pribéh vzhledem ke kapacité. Fixni néklady souvisi S pfipravou povozu
k vyrobé a vznikaji bez ohledu na to, zda podnik vyrabi ¢i prodava vyrobky. Z tohoto

divodu je nelze stanovovat na jednotlivé kusy.

Pti vypoctu piispévku na tthradu se vezmou jednotlivé varianty obratu a odecitaji se od
nich variabilni a fixni naklady, aby se zjistil zisk ¢i hospodaisky vysledek, ktery
podniku pfi obvyklé cené vyrobku zlistane. Na zaklad€ ptispévku na thradu mohou byt
stanovovany prodejni ceny, kde vSak nejdiive musi podnik stanovit pozadovanou vysi

prispévku. [18]
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Piispévek na thradu je rozdilem obratu a variabilnich nakladi, coz uréuje rozsah
fixnich naklada a ¢ast, ktera se podili na dosazeni zisku. VySe zisku v podniku je dana

rozdilem celkového ptispévku na thradu a fixnimi naklady.
2.1.4 Investi¢ni propocty

Investi¢ni propocty slouzi k rozhodovani o investicich a k sestaveni investi¢nich
programi. Pokud podnik ma vice moznych alternativ, je nutné zvolit kritéria, dle
kterych se podnik bude rozhodovat, jakou alternativu zvoli. Je vSak diilezité brat ohled
nejen na kvantitativni, ale 1 kvalitativni kritéria. Aby se zamezilo chybnym
rozhodnutim, je tieba v podniku spravné organizovat investi¢ni planovani a zajistit jeho
soulad s ostatnimi plany podniku. Rozhodnuti podniku o investici ovliviiuje vnitini
i vnéjsi udaje firmy. Mezi tyto Uidaje patii rentabilita, likvidita a produktivita podniku,

Cash-flow, trzni podil, chovani konkurence, vyvoj cen a dalsi. [18]
2.1.5 Analyza rabatu

Pfed samotnou analyzou rabatu je nutné vysvétlit pojem rabat. Rabat piedstavuje
urcitou slevu z cen za zboZi a vykony, diky které jsou ceny vyrobkll odli$né pro rizné
zakazniky. Dochdazi tedy k odecteni urcité ¢astky nebo procentni sazby nabidkové ceny
od skute¢né ceny. Firmy pouzivaji rabaty zejména pro jejich psychologicky efekt, jez
maji na zdkazniky, nebot’ se zakaznici snizenim ceny citi zvyhodnéni. PouZivani rabatt
na kone¢né spotiebitele je vSak upraveno zakonem o rabatech. V tomto zakoné je také
dano, Ze skonta mohou byt poskytnuta pouze do vySe 3 procent ze zauctovanych

obnost.

Jednotlivé spolecnosti poskytuji rabaty, nebot” diky nim chtéji docilit nasledujicich cil:
e . ZvySeni mnozstvi prodaného zbozi (rabaty na mnozstvi);

e Casové rozlozeni zakazek (Casové rabaty),

e posileni vztaht se zdkazniky (ve€rnostni rabaty),

e preferované jednani se zdkazniky,

e vyhodnéjsi nabidky,

e diferenciace cen.* [18, s. 169]
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Podnik si musi také vybrat, ktery konkrétni rabat ¢i rabaty zvoli na zakladé analyzy

a jeho uziteCnosti pro podnik. V praxi se rozliSuje nasledujicich Sest rabati:

1) Funkcéni rabat — jedna se o rabat, ktery se vyuziva pro odbératele, ,,jeZ ptebiraji
urCitou cast funkci dodavatele. Za tuto odménu jsou pak kryty naklady obchodniho
jednani.” [18, s. 171]

2) Mnozstevni rabat — pokud odbératel odebere od podniku Vv jedné dodavce vétsi
mnozstvi vyrobkll. MnoZstevni rabat se mize poskytovat v penéznim, ale
I Vnaturdlnim vyjadfeni a vztahuje se bud’ na kumulované mnozstvi, nebo na

kumulovany obrat.

3) Casovy rabat — je poskytovan, pokud jsou objednavky provadény pravidelné

v daném terminu nebo ve stanovenych periodach. Casovy rabat miize byt také

vvvvvv

4) Vernostni rabat — se poskytuje za dlouhodobou obchodni spolupraci.

5) Hotovostni rabat — podniky tento rabat vyuzivaji, aby urychlily platebni proces,

nebot’ je to pro odbératele odména za rychlé zaplaceni uctu.

6) Zviastni rabaty — zahrnuje n€kolik druht rabatd. Jedna se napiiklad o osobnostni

rabat (pro zamé&stnance podniku), Gfednicky rabat, spolkovy rabat a dalsi.

Kdyz se podnik rozhodne nabizet rabaty, je nutné, aby se na vSechny slevy dbalo také
pii sestavovani kalkulace. Pokud se v kalkulacich nebude dbat na slevy, budou

poskytnuté rabaty snizovat vykalkulovany zisk. [18]
2.1.6 Analyza XYZ

Tato analyza slouzi k ur€eni mnozstvi nakoupeného materialu. Analyza XYZ rozd¢€luje
materidly podle struktury spotieby. Materidl X ptfedstavuje materidl s vysokou stalosti
pribéhu spotfeby a ndkup tohoto materidlu probiha synchronizované s vyrobou.
Y predstavuje material, jehoz spotieba klesa nebo stoupa dle vyvojového trendu, ale
také muze byt podiizena sezonnimu vykyvu, proto je dobré tento material nakupovat do
zasoby. A posledni Z ptfedstavuje material, ktery nema pravidelnou spotiebu a je
vhodné nakupovat ho po jednotlivych kusech. Kdyz si podnik rozd€li sviij material mezi
tyto tfi skupiny (dle struktury spotieby), bude mit ptehlednéjsi podklady pro

rozhodovani o planovani nakoupeného materiadlu. Vysledky z analyzy XYZ by se mély
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kombinovat s vysledky analyzy ABC, protoze diky tomu vedeni a fizeni podniku ziska
prehledngjsi obraz o hospodafeni ve vyrobé a muze 1épe planovat, fidit a kontrolovat

vyrobu. Diky analyze XYZ lze také snizit naklady na zasoby. [18]

2.2  Strategické nastroje a analyzy

Strategicky controlling trva nékolik let, a proto je nutné ptfed rozpracovanim urcité
strategie se zabyvat také ukazateli v€asného varovani a zménami v okoli podniku. Ve
strategickém controllingu se vyuzivaji strategické nastroje a analyzy. Ty pomahaji
vedeni podniku pfi fizeni celého podniku. Strategické néstroje a analyzy se vyuZivaji
k urCovani a zlepSovani budoucich ptilezitosti a k odhaleni rizik podniku. Podnik ma
nékolik strategickych cilt, mezi které patii vyvoj novych vyrobki a sluzeb, pouziti
novych technologii, vstup na nové trhy, ziskani vyS$$iho trzniho podilu, zlepSeni
organizace a dal$i. Aby podnik mohl tyto strategické cile uskute¢nit 1épe a rychleji, je

nutné vyuzit strategické nastroje.

Mezi strategické nastroje a analyzy je mozné zatadit analyzu konkurence, portfoéliovou
analyzu, strategickou mezeru, SWOT analyzu, kiivka Zivotniho cyklu vyrobku, fizeni

jakosti a dalsi. [18]
2.2.1 Analyza konkurence

Konkurence je pro podnik velice dilezitd, nebot’ vyrabi podobné ¢i rovnocenné vyrobky
nebo sluzby a mize podniku snizit stavajici podil na trhu, sebrat jeho zdkazniky c¢i
ohrozit Zivotnost celého podniku. MnoZstvi konkurenti se v daném oboru meéni se
stadiem zavadéni vyrobkil na trh. Pokud je vyrobek ve fazi zavadéni, tak obvykle je jen
velmi malo prodavajicich (tedy konkurentl). Béhem dalSich fazi pocet konkurentl
stoupd, a to az do stadia zralosti, kde je nejvyssi pocet konkurentti. Nebezpeci podniku
hrozi nejen od stavajici konkurence, ale i od té potencidlni. Z tohoto diivodu je nutné se
informovat o stalé, ale 1 nové konkurenci a odhadovat jejich budouci chovani pro
naplanovani vlastni konkuren¢ni strategie. Podnik by si mél vybrat 3 - 5
nejvyznamnéjSich konkurentti a ty srovnat pomoci kritérii se svym vlastnim podnikem.
VSechna kritéria konkurencni analyzy dle Vollmutha [18] jsou zapsana v nasledujici
tabulce (viz tab. ¢. 1), kde jsou kritéria rozdélena do péti oblasti: podnik, trh, vyroby,
pracovnici a material. Vysledky konkurencni analyzy by podnik mé¢l vyhodnocovat,

znazornit graficky a prodiskutovat. Pracovnici by se méli pfedevSim zabyvat nejvétSimi
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negativnimi odchylkami vlastniho podniku vzhledem ke konkurenci a sestavit plany pro
opatfeni zjiSténych slabych stranek, aby se co nejrychleji odstranily slabé stranky.
Podnik by mél provadét analyzu konkurence V pravidelnych intervalech, aby mobhl

zjistovat své slabé a silné stranky vici konkurenci pro zlepseni strategie podniku.

Tab. €. 1: Kritéria konkuren¢ni analyzy

Kapacity
Vykonnost Flexibilita
Finan¢ni situace Schopnost inovovat
. Strategické cile . Dodaci lhiity
Podnik Investice Vyroba Vyzkum a vyvoj
Zdroje Jakost
Organizace Produktivita
Know-how
Kvalifikace podnikového vedeni Jakost surovin
Pracovnici | Kvalifikace externich pracovniki | Material Ceny
Kvalifikace vlastnich pracovnikt Dodavatelé
Koncepce marketingu
Vyrobkovy sortiment
Pozice na trhu
Vztah mezi cenami a vykony
Servisni sluzba
Trh Obrat
Podil na trhu
Rist
Zékaznici
Obchodni oblast

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [18], 2014

2.2.2 Portféliova analyza

Tento nastroj rozdéluje podnik na jednotliva portfolia (nejcastéji vyrobkové skupiny ¢i
sluZzby) a poté analyzuje podnik jako celek na delsi casovy tsek dopfedu. Na zékladé
vysledku analyzy se miize podnik rozhodovat o jeho budoucich aktivitach. Pro kazdé
portfolio mizZe byt zvolena vlastni dlouhodoba strategie. Pro vedeni a fizeni podniku
poskytuje tvorba portfolii fadu vyhod a usnadiiuje strategické planovani. Portfoliova
analyza odpovida podniku na fadu otdzek, napt. zda jsou vlastni vyrobky nabizeny na
atraktivnich trzich, jaka je situace v konkurenci, jaké cash-flow mize podnik od

vyrobkovych skupin oc¢ekavat, jak velka je vynosnost skupin vyrobkt atd.
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K analyze vyrobkovych skupin se pouzivaji dvé kritéria, a to relativni podil na trhu
a oCekavany rust trhu. Nejzndméjsi portfoliova analyza je vytvorena firmou Boston
Consulting Group, kde zakladem analyzy je vysledek ze zkuSenostni kiivky a zivotni
cyklus vyrobku. Pokud v jedné matici porovname dvé kritéria (relativni podil a rast

trhu) dostaneme ¢tyfi oblasti, jeZ jsou dle Vollmutha [18] oznacovany:

1) Dorost nebo otazniky — vyrobkové skupiny zde maji relativni nizky podil na trhu,
ale vysoky rist. Je dilezité, aby se vyrobky zatazené v této oblasti analyzovaly,
nebot’ mizou byt bud’ uspésné zatazeny na trh, nebo je trh nemusi vitbec pfijmout.
Cash-flow je u Otaznikti negativni, nebot’ jsou nutné vysoké investice na zavedeni

vyrobku na trh.

2) Hvézdy — vyrobkové skupiny maji relativné vysoky podil na trhu a vysoky rust.
Hvézdy mohou ziskat na trhu vedouci pozici, kterou si drzivaji az do stadia zralosti,
u Hvézd je zpravidla nulovy, nebot ziskané pfijmy jsou pouzity na financovani

podpiirnych investic k zajiSténi a udrzeni pozice na trhu.

3) Chudi psi — oznauje vyrobkové skupiny, jez maji nizky relativni podil na trhu
a také nizkou miru ristu. Pro podnik jsou méné zajimavi, protoZe uz nemaji Zadny
velky trzni potencial a ani nepfedstavuji zadnou konkurenéni vyhodu, z tohoto
divodu maji nevyznamnou pozici na trhu. Cash-flow je zde bud’ nulovy, nebo

I zaporny, nebot’ chudi psi vykazuji nulové vynosy &i ztraty.

4) Dojné kravy — piedstavuje vyrobky, které sice maji relativné vysoky podil na trhu,
ale jen velmi nizkou ¢i nizkou miru ristu. Tyto vyrobky se nachazi na malo
rostoucich, ale spi§ na stagnujicich se a zmenSujicich se trzich. Cash - flow
u dojnych krav je vysoky, nebot jsou vyrobky ve fazi zralosti, stabilizovala se
konkurence a vysoky relativni podil na trhu podnécuje k nejniz§im jednicovym

nakladim a tedy k nejvyssi mite zisku.

,,Vedeni podniku musi davat pozor na to, aby po zavedeni novych vyrobki tyto vyrobky
prosly vSemi strategickymi poli.“ [18, s. 266] Tedy, aby vyrobek zacal jako dorost,
vyvijel se ve hvézdu, pak se stal dojnou kravou a nakonec odesel z trhu jako chudy pes.
Pro zjisténi vahy jednotlivych vyrobkovych skupin je nutné jednotlivé vyrobkové
skupiny v matici nakreslit jako kruhy. Kde bude znamenat, ze ¢im v¢étsi kruh bude mit

vyrobkova skupina, tim vét§i bude mit obrat. Podle rozdéleni vyrobkl do Etyt oblasti
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strategicky poli ukazuje na to, zda je vyrobni a prodejni program vyvazeny ¢i nikoli.
Diky portfoliové analyze se lze také vyvarovat ve vétSin€ ptipadi chybnym investicim

a zlepsit navratnost investic (ukazatel ROI). [18]
2.2.3 Strategicka mezera

Strategicka mezera vznikd jako rozdil zadouciho vyvoje od pravdépodobného vyvoje
podniku. Zadouci vyvoje je uréen strategickymi cily, které jsou tvofeny na del3i ¢asové
obdobi (u stiednich podnikti 4 - 5 let a u vétsi 5 - 10 let). Naproti tomu pravdépodobny
vyvoj piedstavuje vyvoj, pii kterém se nevyskytne v podniku zadné zvlastni opatieni a
netvoii se zadné nové potencialy uspéchu (nové vyrobky, dodate¢né trzni podily, atd.).
Kazdy rok by se mél v podnicich pfezkoumavat zadouci i pravdépodobny vyvoj. Pro
snadnéjsi urceni vyvoje by se méla provadét externi a interni analyza, kterd ukaze na
silné a slabé stranky podniku, dale analyza konkurence a analyza potencidlti. Pokud
podniku vznikla strategickd mezera, mé¢l by ji co nejdfive odstranit (tedy uzavftit), a to

modifikaci stavajicich strategii nebo vytvofenim uplné€ novych strategii. [18]
2.24 SWOT analyza

SWOT analyza je flexibilni a jednoduchy nastroj, ktery lze v podniku vyuzit jako
proklad pro dalsi rozhodovani. Tato analyza pfedstavuje v podniku definici silnych (S)
a slabych (W) stranek, ale také ptilezitosti (O) a moznych hrozeb (T) podniku (viz obr.
¢. 2). Cela SWOT analyza tvofici matici je slozena ze dvou analyz — analyzy SW

a analyzy OT.

Obr. €. 2: Obecné znazornéni SWOT analyzy

Pozitivni Negativni

S w
(Strengths) (Weaknesses)
Silné stranky Slabé stranky

(0]
(Opportunities)
PrileZitosti

Zdroj: Prevzato z [21], 2014
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Analyza SW se tyka vnitfniho prostfedi firmy, kde se posuzuje organizacni struktura
podniku, cile, systémy, firemni Kultura, kvalita managementu a dalsi. Zjist'uji se v ni

silné a slabé stranky podniku. [22]

Naopak analyza OT je analyzou piilezitosti a hrozeb, které¢ podnik muze pocitovat
z vnéjsiho prostfedi podniku. Vnéj§im prostiedim podniku je mysleno makroprostiedi
(tedy legislativa, politicko - pravni faktory, ekonomické okoli, socialn¢ — kulturni,
technologické faktory a dal§i) a mikroprostiedi (zékaznici, odbératelé, dodavatelé,

konkurence ¢i vefejnost). [17]

Aby podnik mohl 1épe sledovat svoje zvolené strategie a vyvoj chovani vnéjSiho prostiedi,
je nutné provadét SWOT analyzu v urCitych casovych intervalech. Vysledek SWOT
analyzy slouzi k tomu, aby podnik pomoci ur¢itych opatieni mohl minimalizovat svoje
hrozby a eliminoval svoje slabé stranky, ale také maximalné vyuZzival svoje piilezitosti

a drzel si své silné stranky. [17]

2.2.5 Kirivka zivotniho cyklu vyrobku

Ktivka zZivotniho cyklu vyrobku piedstavuje vyvoj vyrobku béhem celé¢ jeho doby
zivotnosti. Tento Zivotni cyklus lze rozdélit do 4 fazi: uvedeni na trhu, rtst, zralost
a ustup neboli nasyceni. Jednotlivé Zivotni cykly se u vyrobkd neustile zkracuji.
Abychom mohli zobrazit kiivku Zivotniho cyklu, je tfeba na osu x dat ¢as a na ose y
vynést vynos z obratu. Je ziejmé, ze kiivka vynosu bude stoupat hned od prvni faze
zavedeni vyrobku na trhu a to az doby dosazeni faze zralosti. Poté zalinad pfirtistek
obratu klesat. Pokud bychom na osu y umistili cash-flow, tak jeho vyvoj ve fazi
zavedeni vyrobku bude zaporny, protoze pii zavadéni vyrobku jsou vysoké naklady a je

zde urcita nejistota o uspésnosti vyrobku.

U rlznych vyrobkil jsou jednotlivé faze zivotniho cyklu rtizné dlouhé. Aby podniky
zUstavaly 1 nadale Gspésné, je nutné, aby se neustale zrychloval vyvoj vyrobki. Kiivka
zivotniho cyklu vyrobkd je pro podnik dilezitd pro strategické planovani, ale
I z hlediska analyzy vyrobniho a prodejniho programu. V jednotlivych fazich se méni
nejen vynosy a cash-flow, ale 1 pozadavky zakaznika, které vyzaduji jiné marketingové

strategie. [18]
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2.2.6 Rizeni jakosti

Komplexni fizeni jakosti (TQM) je slozitd a velmi rozsahla koncepce fizeni (prochazi
celym podnikem), ktera slouzi k zlepSeni jakosti vyrobku a sluzeb v podniku. Na jakost
se dba pii vyvoji, konstrukci, vyrob¢, ale také u marketingu, odbytu a servisu

zakaznikiim. Mezi zékladni principy TQM patii nésledujici:

e Shoda vprovadéni ukoli a v odpovédnosti za jejich vysledek - zavadi se

samokontroly,

e Prevence — zavést preventivni opatfeni, kterd neustale zjist'uji jakost a pfedchazi tak

chybam,

e Definice pracovniki jako internich zdkaznikl — diky tomu se bude kazdy pracovnik

snazit, aby dodrzel jakost, a tak si udrzel zadkaznika,
e Plynulé zlepSovani jakosti. [18]

S tizenim jakosti souvisi také naklady, které lze rozd¢lit do tii skupin. Prvni z nich jsou
Niaklady na prevenci, které maji zabraiovat vadam a odstranovat pficiny vad. Tyto
naklady jsou spojené s Cinnostmi, jako je analyza trhi, zajiStovani Skoleni,
prezkuSovani pozadavkl na vyrobek, planovani designu a dalSich. Dalsi skupinou jsou
Naklady na zkouSeni a kontrolu, jeZ jsou spojené s inspekcemi, stesty a jejich
vyhodnocenimi ¢i s nakupy zkuSebnich prostiedkd. A posledni skupinu tvoii Naklady
na vady, které vznikaji, kdyz je u vyrobku ¢i sluzby objevena né&jaka chyba ¢i
nedostatek. [18]

28



3  NAKLADY

Jednim z druhti controllingu je nakladovy controlling, ktery se zaméfuje na fizeni
nakladii a vynost, jez v podniku ovliviiuji vysi zisku. Podklady pro nakladovy
controlling jsou Cerpany z manazerského ucetnictvi. Tato kapitola bude tedy vénovana

praveé nakladiim, které mohou vyznamné ovlivnit konkurenceschopnost podniku.

3.1 Pojeti nakladu

Pojem néklady lze vysvétlit z nékolika pohledi. Pokud se na ndklady budeme divat
z pohledu finan¢niho uéetnictvi, jsou naklady charakterizovany jako: ,ubytek
ekonomického prospéchu, ktery se projevuje poklesem aktiv nebo pfirtistkem zavazkt
a ktery v hodnoceném obdobi vede ke snizeni vlastniho kapitalu (jinym zptisobem, nez
je vybér kapitalu vlastniky).“ [11, s. 47] Touto definici je naklad chapan jako

vynalozeny zdroj podniku, pomoci kterého se dosahne vynosu z prodeje.

Naopak z pohledu manaZerského ucetnictvi jsou naklady charakterizovany jako
»hodnotové vyjadieného, ucelného vynalozeni ekonomickych zdroji podniku, ucelové
souvisejiciho s ekonomickou ¢innosti. [11, s. 47] V manazerském tucetnictvi jde tedy
nejen o potiebu a zobrazeni realné vySe nakladl, ale pfedev§im o racionalitu
hospodarného vynakladani. Je zde tedy dilezita tcelnost a ucelovy charakter. Diky
ucelnosti jsou za naklady povazovany pouze ekonomické vylozeni, které jsou racionalni
a priméfena vysledku g&innosti. Ugelovy charakter fika, Ze smyslem ekonomického
vynaloZeni je jeho zhodnoceni, které by podniku mé&lo pfinést vétsi prospéch, nez kolik

podnik vynaloZil v nékladech.

Obsahova odliSnost mezi naklady ve finanénim a manaZerském ucetnictvi je tak jina, ze
se to projevuje i vV nazvech pojmi v cizich jazycich. V angli¢tin€ jsou naklady uéelného
a ucelového vynaloZeni ekonomickych zdrojii oznafovany jako ,,Costs“, zatimco
néklady zhlediska finanéniho ugetnictvi jako ,,Expenses“. V Ceské republice

k takovému déleni nedochazi.

Finan¢ni a manazerské naklady se li§i i Casovou dimenzi. K nakladim z pohledu
manazerského ucetnictvi dochdzi uz pfi vynaloZeni ekonomického zdroje. To ovSem
nevede K celkovému ubytku majetku, ale jen ke zméné ve struktufe majetku (nakup

zbozi atd.). Naopak ve financnim ucetnictvi ndklad vznika tehdy, kdyz zdroj ztrati svou
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uzite¢nost. Jde napfiklad o to, Ze se zdroj stane soucésti vyrobku, ktery se nasledn¢
proda zakaznikovi. Diky odlisné Casové dimenzi je vyznamné rozSifen predmét
zkoumani manazerského ucetnictvi. Toto ucetnictvi nezkouma jen naklady a vynosy

bézného obdobi, ale musi také zvazovat budouci alternativy rozhodnuti podniku. [11]

3.2 Clenéni nakladi

Aby podnik mohl efektivné a G¢inné fidit svoje naklady, je dulezité je rozc¢lenit do
Skupin, které budou mit ur¢ité charakteristiky. V literatuie se setkavame s mnoha
zpusoby, jak roz€lenit ndklady. Fibirovd tikd, Ze ,,Porozumét jakémukoliv c¢lenéni
nakladl znamena v prvé fad¢é porozumét tomu, pro€ je toto ¢lenéni pottebné. Kazdé clenéni
nakladu je dulezité, pokud poskytuje informace pro feseni rozhodovaci ulohy, kterou jinym
&lenénim nakladii neni mozné fesit* [3, s. 99]. Clenéni nakladd by mélo viak odpovidat

ucelové potiebe — tedy mélo by mit vazbu na urc€ité otazky a rozhodnuti.
3.2.1 Druhové ¢lenéni nakladi

Druhové ¢lenéni nakladii je oznacovano za nejbéznéjsi klasifikaci nakladl v ucetnictvi.
,V ramci této kvalifikace ¢lenime naklady dle druhu spotfebovaného externiho vstupu
do podnikového transformacniho procesu.” [14, s. 34]. Jde o rozdé€leni nakladu, které je
vytvofeno na zdkladé finan¢niho pojeti ndkladi a vychazi z vyrobnich faktori (material,
prace, atd.). Druhové ¢lenéni nakladd vytvaii plan nakladt v dilé¢ich planech podniku
(odpisy v planu investic a dlouhodobého hmotného majetku, spotiebu materialu v planu
zasobovani a dal§i). Navic toto ¢lenéni se da vyuzit pfi podnikovych rozborech 1 pfi

sestavovani ucetnich vykazli, mezi které spada i Vykaz zisku a ztrat.

Dle Krale [11] jsou zékladnimi druhy tohoto Elenéni — ,,spotieba materialu, spotieba
a pouziti externich praci a sluzeb, mzdové a ostatni osobni naklady, odpisy dlouhodobé
vyuzivaného majetku a finan¢ni naklady (bankovni platby, uroky, atd.).“ [16, s. 69]
Zakladnim motivem, pro¢ jsou ndklady na podnikové trovni druhové clenény, je
podklad pro zajisténi proporci, rovnovahy a stability mezi potfebou zdroji a jeho
vnéjSim okolim, které zdroje poskytuje. Tudiz diky tomuto ¢lenéni by mél podnik
dostavat odpoveédi na otazky, od koho, jak a kdy musi podnik zajistit zadsoby, sluzby,
finan¢ni ¢i lidské zdroje. Nevyhodou druhového €lenéni je, ze pifes toto Clenéni nelze
vyjadrit pri¢inu vynalozenych nékladii. Piikladem mutze byt spotieba materiadlu, kdy

zvyseni spotieby materialu nemusi byt negativni jev, protoZe mohlo dojit ke zvySeni
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objemu vyroby. Diky této nevyhod¢ je druhové clenéni ve svété Casto pouzivané,
protoze jeho struktura neumozniuje konkurenci vyhodnocovat efektivnosti danych

podnikd. [11]
3.2.2 Ukelové ¢lenéni nakladd

Jednou z hlavnich tloh rozhodovani je zajistovat fizeni hospodarnosti vynakladanych
nakladt. Jde tedy o to zjistit, zda jsou v podniku ndklady eliminovany ¢i naopak
nadbyte¢né vynakladany. Aby mohlo dojit k porovnani je tfeba naklady ucelové
rozd¢lit. Dle ti¢elového ¢lenéni 1ze ndklady rozdélit na dvé podskupiny podle toho, jaky
maji vztah k dané Cinnosti ¢i aktivité na technologické naklady a naklady na obsluhu
a fizeni.

o Technologicke naklady — jsou vyvolany technologii dané ¢innosti ¢i aktivity a jedna

se o spotfebu zakladniho materidlu, napft. spotieba papiru v hlavni tiskaiské vyrobé.

e Ndaklady na obsluhu a rizeni — jsou to naklady, které bylo nutné vynalozit za ucelem
vytvareni, zajistovani a udrzovani podminek dané Cinnosti, tedy jejiho plynulého

chodu. Jde naptiklad o plat mistra. [11]

Rozclenéni ndkladl na technologické a na néklady na obsluhu a fizeni je dost obecné,
ale pfesto je toto roz¢lenéni vychozim momentem k dalsimu déleni a vyjadieni nakladt
ve vztahu na konkrétni vykon ¢i jednici. Z tohoto divodu délime naklady na néklady
jednicové a rezijni.

Jako jednicové naklady jsou oznaCovany takové naklady, které jsou cCasti
technologickych nakladl, lze je hospodarné zjistit a pfifadit je k jednotlivym
provadénym vykonim (napft. k vyrobku) a jejich hodnota pfimo timérné€ roste s poctem
provedenych vykond. Jednicové ndklady jsou urCovany pomoci stanovenych norem

(vnitropodnikové ocenéni) a vynasobené poctem provedenych vykond. [11]

Opakem jsou reZijni naklady, které v sobé zahrnuji naklady technologické a naklady
na obsluhu a fizeni, jenz jsou spole¢né vynakladany na vice druha vyrobku ¢i dokonce
na chod celého utvaru a jejich hodnota neroste pfimo umeérné s poctem provedenych
vykonii. Kontrola téchto reZijnich nékladi je obtizn&j$i neZ kontrola jednicovych
nakladd, nebot’ nejsou piimo pfifazovany k jednotlivym vykontim. Rezijni naklady lze

k cen¢ vyrobku dostat pomoci ruznych piirazek. [11]
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Mezi Gcelové Clenéni nakladii B. Popesko tadi i déleni nakladl podle odpovédnosti za
jejich vznik, které¢ navazuje na déleni ndkladt dle mista jejich vzniku. Na zékladé této
klasifikace je konkretizovan vztah jednotlivych nakladi k ur¢itému odpovédnostnimu
sttedisku. ,,Klasifikace nakladt podle tohoto principu je také zakladem zvlastni
kategorie manazerského ucetnictvi, kterd se oznacuje jako odpovédnosti ucetnictvi.*
[14, s. 37] Dle Krale se rozlisuje Sest zakladnich typti odpovédnostnich stfedisek:
nakladové, rentabilni, investi¢ni, vynosové, vydajové a ziskové odpovédnostni

stiedisko.
3.2.3 Kalkulaéni ¢lenéni nakladu

,Kalkulaéni ¢lenéni je zvlastnim typem ucelového ¢lenéni nakladd. [11, s. 76] Jde
0 pfifazovani jednotlivych nédkladl k vykonu ¢i jeho ¢asti. Opét 1 u téchto naklada je
dilezité sledovat ucel piifazovani jednotlivych nakladd k urcitému vykonu. U tohoto
rozdéleni z hlediska pfi¢innych vazeb nékladi jsou rozliSovany dva typy nékladi, a to
piimé a nepfimé.

Za primé naklady jsou povaZzovany ndklady, které souviseji s konkrétnim druhem
vyrobku (vykonu). Do této skupiny lze zatadit skoro vSechny jednicové naklady a déle
pak nédklady vynakladané na provadéni daného druhu vykonu, jejichZ hodnota na danou
jednici lze zjistit na zéklad€ prostého déleni (napt. ndklady na vyzkum a vyvoj, naklad
na reklamu a dalsi). Naopak za nepFimé se povazuji ty naklady, které se nevazi ke
konkrétnimu druhu vykonu, ale vztahuji se k celému pribehu podnikatelského procesu.
Za neptimé naklady Ize oznacit vétSinu reZzijnich nakladi, které jsou spole¢né pro vice

druhu vykoni (vyrobki).
3.2.4 Clenéni nakladi ve vztahu k objemu vykont

Toto ¢lenéni nakladd je pro podnik dulezité, protoZze neposkytuje informace pouze
0 minulosti (skutecné vynalozené ndklady), ale dokaze také poskytnout informace
0 alternativach budouciho vyvoje (napf. zména celkovych nakladd a zisku, kdyz se
zméni objem vyroby o urCité procento). Naklady ve vztahu k objemu Ize roz€lenit na
dvé skupiny. Prvni znich jsou variabilni naklady a druhou skupinou jsou fixni
naklady. Roz¢lenéni variabilnich a fixnich nékladi je zdkladem pro celou fadu postupli
a metod, napt. pro kalkulaci vykond, pro rozpocitava rezie a dalsi. Toto roz¢lenéni se
hodné vyuziva pii analyze bodu zvratu, ktery predstavuje objem prodanych vyrobku

(vykont), pti kterém ziskané vynosy uhradi naklady vynalozené na jejich vyrobu. [14]
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3.24.1 Variabilni naklady

Za variabilni naklady se povazuji naklady, které se méni v zavislosti na objemu vykont.
Zména téchto nakladd muze probihat proporcionalné, podproporciondlné ¢i
nadproporcionalné. Nejsnaze kvantifikované mezi variabilnimi néklady jsou néklady
proporcionalni. Tyto ndklady se méni pfimo imérn¢ s objemem vykont (produktd).
Celkové proporciondlni variabilni ndklady maji linedrni charakter a jednotkové
proporcionalni naklady maji konstantni (fixni) charakter. Pfikladem proporcionalnich
nakladi je spotfeba piimého materidlu, energie ¢i mzda délnikd. DalSim typem
variabilnich nakladi jsou néklady podproporciondlni, které oznacuji naklady, jejichz
vyse roste pomaleji nez objem vykonu (produkce). Zde jako ptiklad Ize uvést naklady
na opravu a udrzbu vyrobnich zafizeni zejména v pocatku jejich Zivotnosti sledované ve
vztahu k poétu vyrobenych vyrobkd. Poslednim typem jsou neproporcionalni naklady,
kdy vyse téchto nakladii se méni mnohem rychleji nez objem vykonl (produkce).
Ptikladem téchto nakladi jsou mzdy dé€lnikti pti noc¢nich ¢i vikendovych sménéch, kdy

vySe mzdy za tento ¢as je mnohem vyssi nez pii standardnich dennich sménach. [14]

3.24.2  Fixni naklady

Fixni naklady ptfedstavuji ndklady, které se pii urcitém rozpéti objemu vykont neméni
ajsou vyvolany nutnosti zabezpec€it chod podniku (provozni pohotovost a vyrobni
kapacitu) jako celku. Nékdy jsou fixni ndklady nazyvany jako naklady pohotovostni
nebo kapacitni. Jednd se naptiklad o odpisy strojii, najemné, naklady na patenty

a licence apod. [17]

Ke zméné fixnich nakladi dochézi skokem pti zméné rozpéti vyrobni kapacity, jinak
jsou tyto ndklady relativné neménné. Fixni naklady se projevuji v kratkém obdobi,
nebot’ v delSim Casovém horizontu se méni rozpéti vyrobni kapacity, a tudiz jsou

vSechny naklady variabilni.

Fixni néklady lze z hlediska ovlivnitelnosti vyrazného poklesu kapacity rozd¢lit na dvé
skupiny. Do prvni skupiny fixnich nakladd spadaji naklady, jez firma vynaklada jeste
ptred samotnym zahajenim podnikatelského procesu (potizeni budovy, stroje, IS a dalsi).
Tyto néklady jsou oznacovany jako ,,umrtvené* (utopené) fixni naklady. Do druhé
skupiny fixnich ndklada spadaji naklady vznikajici zajisténim kapacitnich podminek pro

podnikatelskou cinnost. Tyto ndklady nejsou spojené s investiénim rozhodnutim,
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a proto je mozné, kdyz se snizi vyrobni kapacita, omezit i tyto fixni ndklady. Do této
skupiny, jez je také nazyvéna jako ,,vyhnutelné fixni naklady®, patfi mzdy mistra,

naklady na osvétleni, vytapéni hal a dalsi. [17]
3.2.5 Kalkulaé¢ni ¢lenéni nakladi

Kalkula¢ni ¢lenéni ndkladl je wurcitym typem ucelového clenéni nakladi.
U kalkula¢niho ¢lenéni nakladd jde o zjisténi souvislosti a ptifazeni nakladu Kk findlnim
nebo dil¢im vykonim. Podle toho jaké jsou pfi¢inné vazby nédkladl vzhledem

k vykonum (vyrobkim) se rozliSuji dvé skupiny nakladti — ptimé a nepiimé.

Za piimé naklady se povazuji ty naklady, které lze pfimo piifadit k jednotlivym
druhtim vykont. Do této skupiny budou tedy patfit vSechny jednicové naklady (naklady
na material, obaly,...). Na druhou stranu sem ale také patii ndklady, které souvisi
s provadénim daného druhu vykonu, a tyto ndklady lze na jednici zjistit pomoci
prostého déleni (naklady na vyzkum a vyvoj, odpis ¢asové licence na vyrobu a prodej
vyrobku,...). ,,Nutnou vlastnosti ptimych nakladt tedy nemusi byt jejich proporcionalni
charakter. Zejména skupina tzv. ostatnich pfimych nakladi zpravidla zahrnuje néklady
fixni, které maji jiny vztah k objemu vykonid nez polozky jednicovych naklada.” [11,

S. 77]

Druhou skupinou jsou nepiimé naklady, které se nevztahuji pouze k jednomu druhu
vykonu, ale k vice druhym vykoniim a zajistuji chod podnikatelského procesu jako
celku. Do nepfimych naklada patii vétSina rezijnich nakladd, jako jsou energie, najemné

a dalsi.
3.2.6 Dalsi ¢lenéni naklada

Naklady podniku mizeme dale také Clenit na relevantni a irelevantni. Toto roz¢lenéni
nakladi je informac¢nim podkladem pro rozhodovani o budoucnosti podniku a jeho
¢innosti a nevychazi se pfitom z redlnych nékladd, ale z nadkladi odhadovanych u kazdé
zvazované varianty. Za relevantni néklady jsou povazovéany takové odhadované
naklady, které jsou dulezité pro uskutecnéni jednotlivych variant rozhodnuti, avSak
jejich vyse se u kazdé varianty méni. Za irelevantni naklady jsou pak povazovany
takové ndklady, které jsou pro danou variantu rozhodnuti nedulezité, nebot’” zména

varianty neovlivni jejich vysi. [11]
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V souvislosti s ekonomickym pojetim naklada lze kvantifikovat i oportunitni naklady,
které piredstavuji usly vynos (zisk), jehoz by firma dosahla, pokud by se nevénovala
soucasné¢ podnikatelské aktivit€¢ a svoje penézni prostiedky zhodnotila jinym
alternativnim zpusobem. Oportunitni naklad je tedy castka (hodnota), kterd musi byt
ob¢tovana. Tyto naklady nebudou v budoucnu nikdy realné vynalozeny, jsou to fiktivni
naklady. Nékdy jsou oportunitni ndklady nazyvany jako néklady uslych pfilezitosti.
Oportunitni naklady a vynosy se v podnicich vyuzivaji zejména pii optimalizaci
sortimentnich rozhodnuti, kdyz je podnik omezen ve zdrojich své Cinnosti. Déle také
z oportunitni ndklad vychazeji metody vnitiniho vynosového procenta, Cisté soucasné

hodnoty, indexu rentability a dalsi. [11]

Dale se mohou ndklady ¢lenit pomoci podnikovych funkci. Nejcastéji se dle Synka

rozd¢luji nasledujici naklady dle podnikovych funkei:
e Néklady na poftizeni,

e naklady na vyrobu,

e naklady na skladovéani,

e naklady na spravu,

naklady na odbyt. [17]

Naklady lze také delit podle piivodu spotiebovanych vstupli na interni a externi. Prvni
skupinou jsou interni naklady, které vznikaji na zakladé spotieby vnitropodnikovych
vykonil (vyroba pary, atd.). Druhou skupinu tvoii externi naklady, coZ jsou naklady,
jez vznikaji mimo podnik. Takovéto rozdéleni nakladi je dualezit¢é zejména pro

zauctovani nakladi mezi jednotlivymi sttedisky. [17]

3.3 Niakladové kalkulace

Nékladové kalkulace jsou v soucasnosti povazovany za historicky nejstarsi a nejcasteji
pouzivany nastroj hodnotového fizeni, nebot’ hlavni potiebou manazert je identifikovat
naklady, které souvisi s vykony podniku. Identifikace nakladii a urceni zisku je zejména

dalezité u vykoni, jez podnik bude prodavat externim zakaznikm.
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3.3.1 Pojem kalkulace

Dle Popeska lIze kalkulaci definovat jako ,,pfifazeni nakladt, marze, zisku, ceny nebo
jiné hodnotové veli¢iny k vyrobku, sluzbé, cCinnosti, operaci nebo jinak naturalné
vyjadiené jednotce vykonu firmy, tj. kalkula¢ni jednici ¢i nakladovému objektu.” [14,
S. 55] Pomoci Nakladové kalkulace je mozné vypocitat cenu vyrobku (vykonu), zisk
nebo marzi, nebot’ vSe zminéné je zalozené na kvantifikaci nakladt. Nakladové
kalkulace maji 1 své nevyhody ¢i problémy, a to zejména s klasifikaci nepiimych
nakladu, které se Spatné alokuji a pfifazuji k uré¢itému vykonu. Diky této problematice
doslo k rozvoji kalkula¢nich metod a alokacénich principt. Jednotlivé kalkula¢ni metody

se odlisuji prave alokaci rezijnich nékladii a jsou zavislé na téchto faktorech:
e vymezeni predmétu kalkulace;
e zpusobu piifazovani nakladt predmétu kalkulace;

o struktufe nakladi, ve které se zjiSt'uji nebo stanovuji ndklady na kalkula¢ni jednici.*

[11, 5. 124]

Predmétem kalkulace muze byt kazdy druh dil¢iho ¢i finalniho vyrobku, nebo lze
u vyrobki se stejnou technologii pouzit kalkulaci nejvice pouZzivanych druhli vykont.
Piedmét kalkulace mlZe byt tedy stanoven na kalkulacni jednici (konkrétni vykon) nebo
na kalkulované mnozstvi (urcity pocet kalkula¢nich jednic). Mezi nejvice pouzivané
formy kalkulace patiti propocty, jez zjistuji nebo stanovuji néklady na konkrétni
vykony, vyrobky ¢i sluzbu. V Obr. ¢. 3 je uvedena struktura typového kalkulaéniho

vzorce. [11]

Obr. ¢. 3: Typovy kalkulaéni vzorec
1. Piimy material

2. Piimé mzdy

3. Ostatni pfimé naklady

4. Vyrobni (provozni) rezie
Vlastni naklady vyroby (provozu)
5. Spravni rezie

Vlastni nalady vykonu

6. Odbytové ndklady

Uplné vlastni naklady vykonu

7. Zisk (ztrata)

Cena vykonu (zakladni)

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [11, s. 138], 2014
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3.3.2 Zakladni typy nakladovych kalkulaci

Typy nakladovych kalkulaci se 1i$i pouzitou kalkulacni metodou, pfi¢emz cilem kazdé
kalkula¢ni metody je poskytnout nejpiesnéjsi a nejvérohodnéjsi informace o struktuie
a velikosti nakladi vykonu. Tato podkapitola bude vénovana typim nakladovych
kalkulaci, které mlze vyuzivat kazdy podnik. U zakladnich typt kalkulaci je nutné
respektovat dvé zékladni charakteristiky. Prvni z nich je rozsah nékladové kalkulace,
zda se v kalkulaci ma pocitat se v§emi naklady podniku nebo jen s ¢asti téchto nakladu.

Diky této charakteristice rozliSujeme dvé kalkulace:

1) Absorpéni kalkulace nékdy oznacovana jako kalkulace uplnych naklada, ktera

pocita se vSemi naklady podniku;

2) Neabsorp¢ni kalkulace, ktera byva oznacovana jako kalkulace neuplnych nakladu.
Ta kalkuluje pouze s nékterymi naklady podniku — variabilnimi naklady a ostatni

naklady (fixni néklady) nejsou rozpocitavany na vykony.

Druhou charakteristikou je zptsob, kterym jsou alokovéany rezijni ndklady podniku. Zde
je mozné opét rozliSit dvé mozZnosti. Jednou z nich je zjednoduSeni a rezijni naklady
ptifadit proporcionalné¢ k objemu piimych nakladi (aloka¢ni princip primérovani).
Druhou moznosti je pfifazeni reZijnich ndkladi na zakladé pii¢inné souvislosti mezi

jejich vznikem a vykonem, jedna se o alokacni princip pficinné souvislosti. [14]

Na zéklad€ téchto dvou charakteristik je moZné odliSit tfi varianty nakladovych

kalkulaci:

e Prirazkova neboli zakazkova kalkulace,

e kalkulace podle aktivit,

e kalkulace variabilnich nakladi.

Vsechny tyto tfi zminéné zékladni typy kalkulaci je mozna vyuzit u jakéhokoliv
podniku s libovolnou strukturou vykond. [14]

3.3.2.1 Prirazkova neboli zakazkova kalkulace

Ptirazkova kalkulace je kalkulace uplnych nékladd, kde se rezijni ndklady pfifazuji na
zéklad¢ objemu. Tato kalkulace je v praxi nejpouzivanéjsi metodou kalkulace diky

Siroké vyuzitelnosti a jednoduchosti. Pouzivaji ji ptredevsim firmy, které vyrabéji
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riznorodé vyrobky (vykony). Zakladem této kalkulace je pfipocitavani rezijnich
nakladli proporciondlné podle stanovené rozvrhové zakladny. Rozvrhova zédkladna je
stanovena na ur¢itém méfitelném piimém nakladu. [14] Tato kalkulace ma vsak
i nékolik omezeni, které jsou zpusobené zejména proporcionalnim pfifazovanim

rezijnich nakladt vyrobku ¢i sluzbé.
3.3.2.2 Kalkulace variabilnich nakladu

Kalkulace variabilnich nakladt byva nékdy oznacovana jako metoda kryciho prispévku.
U této kalkulace dochazi k tomu, Ze jsou kalkulovani pouze variabilni néklady a fixni
naklady vykonu rozpoditdvany na jednotku nejsou. Hlavnim ddvodem
nerozpocitdvanim fixnich nékladi je predchazet nedostatkiim a nepiesnostem, kterym

se dosahuje u piirazkové kalkulace.

3.3.2.3 Kalkulace podle aktivit

Jedna se o pomémé novou kalkulaci, kterd se zaCala objevovat na zacatku 80. let
20. stoleti, ale vyrazného rozsifeni dosihla v Ceské republice az od roku 2000.
Kalkulace podle aktivit, n€kdy oznaCovana jako ABC, byva vyuzivana jen ojedinéle.
Zakladem této kalkulace je ,snaha aplikovat principy pfi¢inné souvislosti do
kalkula¢niho systému firmy tim zplisobem, ze mapuje a nakladové ocenuje procesy
a aktivity, které organizace provadi a popisuje jejich vztah k podnikovym vykonim.*
[14, s. 61] Kladem kalkulace ABC je vyssi piesnost kalkulace a vétsi mnozstvi
informaci. Naopak negativem je komplikovanost struktury kalkulace a velky objem dat,

ktery musi podnik pro tuto kalkulaci ziskat. [14]
3.3.3 Specialni typy nakladovych kalkulaci

Tfemi zékladnimi typy ndkladovych kalkulaci ovSem vycet kalkulaci nekonc¢i. Na
zaklad€ vyvoje manazerského Ucetnictvi byla vytvofena fada dalSich kalkulaci, které se
1isi v alokovani rezijnich nakladi ¢i zpisobem jejich vyuziti. Nasledujici kalkulace vSak
nelze pouzivat v kazdé firmé¢, nebot’ se jedna o kalkulace specifickych typt vykoni
nebo specifickych rozhodovacich tloh. Mezi specialni typy nékladovych kalkulaci dle
Popeska [14] patii — kalkulace délenim, kalkulace sdruzenych vykonti a dynamicka

kalkulace.
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3.3.3.1 Kalkulace délenim

Kalkulace délenim je oznacovana za nejjednodussi metodu nakladové kalkulace. U této
kalkulace rozliSujeme dva typy — prostd kalkulace délenim a kalkulace délenim
s ekvivalentnimi Cisly. Prosta kalkulace délenim je zakladni podobou kalkulace
délenim, kde se ndklady pfidéluji na jednotku vykonu prostym podilem celkovych
nakladi firmy k objemu jednotek vykonu. Vyuzitelnost této kalkulace v praxi je dost
omezend, nebot’ prostou kalkulaci d€lenim lze vyuzit jen u odvétvi produkujici
homogenni produkt, kde je jisté, ze maji stejny podil pfimych i nepfimych nékladi.
Pokud nejsou vyrobky zcela homogenni, ale 1i§i se jen v ur€itém méfeném parametru,
lze pouzit druhy typ kalkulace dé€lenim — kalkulaci délenim s ekvivalentnimi ¢isly.
U této kalkulace se musi vzdy na zacatku stanovit typicky zastupce, u kterého se oznaci
ekvivalent nakladd roven jedné (=1). Ostatni vyrobky poté dostavaji ekvivalencni ¢islo,
které je vypocitané jako méfitelny parametr vyrobku Kk pomérovému ¢islu u typického
zastupce. Poté dochézi k souctu ekvivalentd a podle souctu se stanovi ndklady na jeden
ekvivalent. V kone¢né fazi se vypocitava naklady na vyrobek tak, ze se vynasobi naklad

na ekvivalent ekvivalen¢nim ¢islem vyrobku. [14]

3.3.3.2 Kalkulace sdruzenych vykonu

Sdruzeny vykon ptedstavuje vyrobu, kterd nemuize byt oddélena od vyroby dalSich at’
uz zadoucich nebo nezddoucich vyrobkl. Tato vyroba se objevuje naptiklad pfi
zpracovani ropy ¢i v zeméd¢lské vyrobé. Kalkulace sdruZzenych vykontd rozeznava dvé

odli$né varianty:

e Rozditaci kalkulace (joint product costing) — jedna se o kalkulaci, kde se vSechny

vyrobené vyrobky majici stejnou prodejni hodnotu povazuji za hlavni.

e Odcitaci kalkulace (by-product costing) — predstavuje kalkulaci, kdy vSechny
vyrobené vyrobky nemaji stejnou prodejni hodnotu, nékteré maji hodnotu nizsi

a povazuji se za nevyznamné tedy vedlejsi vyrobky. [14]

Kalkulace sdruzenych vykonti probiha tak, Ze jsou pouZity obé vySe zminéné varianty.
Nejdiive jsou od celkovych ndkladli oddéleny nédklady vedlejSich vyrobkil, jez jsou

ocenéné prodejni cenou. Zbyvajici nédklady jsou brany jako ndklady hlavniho vyrobku.

vvvvvv

anadklady by mély byt stanovovany s velkou mirou pfesnosti. Dochazi tedy
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k rozpocitavani nakladl na jednotlivé vyrobky pomoci pomérovych ¢isel, kde pomérova

¢isla jsou odvozovana od poméru uzitnych hodnot jednotlivych vyrobkd.

3.3.3.3 Dynamicka kalkulace

Dynamicka kalkulace se v ur€itém ohledu podoba tradi¢ni ptirdzkové kalkulaci, ovsem
na rozdil od prirdazkové kalkulace ukazuje dynamicka kalkulace, jak se budou vyvijet

naklady v jednotlivych fazich, pokud dojde ke zméné objemu vyrabénych vyrobka. [14]

Dynamicka kalkulace se vyuZziva pii sestavovani rozpoétu pro jednotliva stiediska a pfi
feSeni situaci, kterou ovliviiuji vyrobni aktivity podniku. V této kalkulaci jsou naklady
rozdéleny na piimé a nepiimé, a dale také na fixni a variabilni, a to diky zménam
V objemu provadénych vykonech. Dynamické kalkulace vychazi z podkladu typového
kalkula¢niho vzorce. Tato kalkulace se pouziva zejména pii ocenéni vnitropodnikovych
vykonil, ale je mozZné ji vyuzit i pii strategickych tlohach. Jeden z moznych vypocti

dynamické kalkulace dle Krale je zobrazen v nasledujicim obrazku (viz obr. ¢. 4)

Obr. ¢. 4: Vypocet Dynamické kalkulace

Piimé (jednicové) naklady
Ostatni primé naklady - variabilni
- fixni

Primeé naklady celkem
Vyrobni rezie - variabilni

- fixni
Naklady vyroby
Prodejni rezie - variabilni

- fixni
Naklady vykonu
Spravni rezie
PIn¢ naklady vykonu

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [11, s. 142], 2014

3.4 Niékladovy controlling

Nékladovy controlling je jednou =z vétvi ekonomického fizeni, kterd vychazi
Z Gcetnictvi. Hlavnim tkolem nékladového controllingu je vytvofit systém planovani
nakladii a vnitropodnikovych vynost tak, aby bylo mozné v budoucnosti spliiovat

stanovené cile, dale vypocet planovanych, vyslednych a cenovych kalkulaci a reporting.
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Diky tomuto vytvofenému systému, pak bude mozné piehledné¢ vyhodnocovat
odchylky, které vzniknou z porovnani planu se skuteCnosti, a pfipadné¢ navrhovat
opatfeni, kterda by omezila ¢i zamezila vyskytu negativnich odchylek. Na zakladé planu
nakladi je sestavovano planované Cash flow, které spolecnost informuje o stavu

volnych penéznich prostiedkt. To je tudiz provazané s finan¢nim controllingem.

Dle knihy (manazerské ucto-Lazar) je ndkladovy controlling v uz§im pojeti vymezen
jako ,,nastroj fizeni ekonomiky podniku pomoci pomérn¢ presné definovaného systému,
ktery je zaloZen na bohaté strukturované marzi (pfispévku na thradu fixnich ndkladt

a tvorbu zisku).“ [12, s. 178]

Pro uspésné zavedeni nakladového controllingu v podniku je dilezité spravné pochopit
cely pilit ndkladového controllingu. Pilit ndkladového controllingu tvoii pét
nasledujicich principt:

- Princip odpovédnostnich okruhii — spociva ve zvoleni zakladni informac¢ni roviny
controllingu, nejcastéji touto rovinou byva zvolen odpovédnostni okruh (personalni
odpovédnost). Tento odpovédnostni okruh lze pak dale délit na oblast realizaéni
a technologickou. Na zaklad¢ technologické oblasti je poté zpracovan ndkladovy

plan za dané stiedisko a obdobi ve formé Vykazu zisk a ztrat.

- Princip mista a pri¢iny vzniku nakladi - tento princip je pro nakladovy
controlling velice dilezity. Zde dochazi k analyze nékladii podle mista, kde jsou
skutecné Cerpany. Podnik si musi evidovat pfesnou pfi¢inu a misto vzniku nakladi
a jejich provazanost. Velmi Casto se zde narazi na organizacni ¢lenéni, metodiku
uctovani, ale také na odpoveédnostni okruh. Podkladem u variabilnich nakladt jsou
materidlové a mzdové kalkulace, objem =zikladen a také velikost konstanty
U jednotlivych ucti ¢i stredisek. U fixnich ndkladi jsou jednotlivé dil¢i plany
podkladem pro sestaveni ro¢nich ¢i dlouhodobéjsich planu. Princip mista a pfic¢iny
vzniku nékladl je tedy velmi naro¢ni na podkladovou dokumentaci. Dllezita je také

organizaéni struktura podniku, nebot’ €im sloZitéjSi bude organizacni struktura

N 24

- Princip typu nakladovych stiredisek - u tohoto principu je nutné cely podnik
rozdélit do n¢kolika stfedisek. Dle Lazara [12] lze vSechny podniky rozdélit do
sedmi typt stiedisek. Jedna se 0 Typ O — Hlavni vyroba (stfediska, kde probiha
vyrobni proces podniku), Typ 1 — Spravni stiedisko, Typ 2 — Sklady materidlu
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a surovin, Typ 3 — Pomocné a obsluzné stiedisko, Typ 4 — Technicka kontrola, Typ
5 — Odbyt a Typ 6 — Odsouhlasovaci mustek.

Princip typi nakladovych ucti — zde je nutné a dulezité detailné rozdélit Gty
tfidy 5, nebot’ jsou na uctech v této tfid¢ zarazeny néaklady, které se vyuzivaji pro
sestavovani plant, kalkulacich apod. V podniku by se tyto nakladové ucty mély
sledovat zvlast pro kazdé stiedisko, aby mohla byt Iépe provadéna kontrola

hospodaieni.

Princip odsouhlasovaciho mistku — ten v podniku slouzi jako evidence nakladu,
vynostt a dalSich cinnosti, které sice nemaji zadny vztah k hlavni cinnosti
spole¢nosti, ale maji dopad na naklady a vynosy spolecnost a mohou ovliviiovat
kalkulace. Z tohoto diivodu je nutné je vést na specialnim Gétu, ktery bude zanasen

do Vykazu zisku a ztraty. [12]

42



4  CONTROLLING ZASOB

Zasoby jsou v podniku dilezité, nebot pokryvaji ¢asovy a prostorovy nesoulad mezi
pozadavkem dané polozky a disponibilitou t€¢ polozky. Pokud by podnik nemél urcitou
vysi zasob, nemohl by zajistit plynuly chod vyroby. Vyse a struktura zasob je ovlivnéna
i faktory jako je odvétvi, strategie konkurence, organizacni struktura podniku, naklady
kapitalu a dal$imi. Hlavnim problémem, ktery nastava u zasob, je jejich spravné
vyvazeni, ¢imz se zabyva controlling zasob. V této kapitole bude tedy vysvétleno, co to

zasoby jsou a jak je ridit.

4.1 Pojem zasoby

Zasoby patifi mezi tfi nejvyznamnéjsi slozky obézného majetku, maji kratkodoby
charakter, nebot’ vstupuji do vyrobniho procesu, kde dochazi k jejich pteméné na jiny
majetek vétSinou do jednoho roku. Podle Zakona o ucetnictvi ¢. 563/1991 Sb. lze

zasoby rozdélit do nasledujicich podskupin:

e Materidl — je hlavnim vstupem pro vyrobu. Materidl je vétSinou nakupovan od
externiho dodavatele, nebo je vyrabén ve vlastni rezii podniku a poté aktivovan. Za
materidl se povazuji suroviny, pomocné a provozni latky, pohonné hmoty, ndhradni
dily, paliva, obaly, jiny dobry majetek a movité véci s dobou pouzitelnosti jeden rok
a kratsi bez ohledu na jejich pofizovaci cenu. Typické pro material je to, ze se dle
ucetnictvi spotifebovava jednordzové a vstupuje do nédkladi jednorazové v celé

¢astce.

e Nedokonfena vyroby a polotovary — za nedokonCenou vyrobu se povazuji
rozpracované vyrobky, jez proSly alespoii jednim nebo vice vyrobnimi stupni
anejsou uz materidlem, ale jest¢ ani hotovym vyrobkem. Polotovarem se rozumi
rozpracovany produkt, ktery se od nedokoncené vyroby lisi tim, Ze je samostatné
prodejny, nebot’ spliiuje uz nékteré¢ uzitné vlastnosti. Nedokoncena vyroba
a polotovar tedy pfedstavuji material, ktery zménil sviij charakter a ¢eka na dalsi
zpracovani. Velikost zasob nedokoncené vyroby a polotovart je ovlivnéna délkou
trvani vyrobniho cyklu a poctem technologickych operaci, jimiz musi vyrobek

projit.
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e Vyrobky — predstavuji vysledek vyrobni Cinnosti, tedy vysledek pfemény materialu
a dalSich vstupti do finalniho produktu. Vyrobky jsou urcené k prodeji externim

uzivatelim nebo k dal§imu vyuziti a spotfebé v podniku.

e Mlada a ostatni zvifata a jejich skupiny — v této polozce se zahrnuji mlada chovna
zvitata, zvifata ve vykrmu, kozeSinova zvifata, husy na vykrm, psi, ryby, hejna
kachen, slepic, kriit a dalsi.

e 7Zbozi — jsou to movité véci a nemovitosti, které podniky pofizuji za uc¢elem dal§iho
prodeje, aniz by tyto véci néjak technologicky upravovaly. Nakoupené zbozi je tedy
prodavano v nezmeénéné podobg.

e Poskytnuté zilohy na zasoby — ptredstavuji kratkodobé a dlouhodobé platby za

zasoby, které podnik d4 svému dodavateli pfedem a ocekava, Ze se v kratkém

obdobi pfeméni na skuteéné zasoby. [25]

4.2 Qcenovani zasob

Oceiiovani zasob je v Ceské republice upravovano Zakonem o udetnictvi &. 563/1991
Sh., Vyhlaskou &. 500/2002 a Ceskym tidetnim standardem. K ocefiovani zasob dochazi

pii okamziku jejich pofizeni, vlastni vyroby, ale také pti vyskladnéni.
Ocenovat zasoby pFi jejich porizeni l1ze nékolika zplisoby:

e Pofizovaci cenou, kterd zahrnuje cenu pofizeni (kupni cena, jez mize byt snizena
0 poskytnuté slevy) a naklady souvisejici s potizenim (clo, DPH, pojisténi, pfeprava
atd.). Potizovaci cenou se ocefiuji nakoupené zasoby.

e Reprodukéni potfizovaci cenou se ocenuji zasoby bezuplatné nabyté (dary, dédictvi,

atd.) nebo zdsoby, u kterych nelze zjistit ndklady na jejich vytvoreni.

e Vlastnimi naklady tou jsou ocenény zasoby vytvorené vlastni ¢innosti a pfichovky

zvirat. [25]
Pti vyskladnéni zasob se pouzivaji nasledujici metody oceniovani:

e FIFO (First in, first out) — jedna se o princip prvni do skladu — prvni ze skladu.
Dochazi k tomu, Ze Ubytek zasob je ocefiovan cenou nejstarsi zasoby, ktera se

postupné odebira ze skladu.
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e Vazeny aritmeticky primér — zasoby jsou pii ubytku ocenény vazenym
aritmetickym primérem, ktery mize byt bud’ proménlivy (po kazdém ptirastku

se zjist'uje pramér) nebo periodicky (primér se vypocitava za urcité obdobi).

Podnik si pro vypocet ceny vyskladiovani zdsob muze zvolit jakoukoli metodu, tak aby
dosahl, co nejvérnéji zobrazil skutecnost. Zvolenou metodu vsak musi uvést ve své

vnitropodnikové smérnici a metodu dodrzet béhem celého tcetniho obdobi. [25]

4.3 Rizeni zasob

Ridit zasoby znamena optimalizovat vysi zasob pomoci velikosti a frekvence dodavek
a kontrolovat a nasledné hodnotit efektivnost fizeni zasob. Optimalizovat vysi zasob je
dualezité, protoze nelze skladovat co nejvice zasob, nebot’ skladovani zasob vyvolava

V podniku spoustu nakladt. Jedna se o nasledujici naklady:

¢ ndklady na drzeni zasob neboli skladovaci naklady — odpisy skladu, mzdy personalu

skladu, atd.;
e ndklady na pofizeni zasob — pojistné, ndklady na transport apod.;

e ndklady znedostatku zdsob — jednd o naklady, které vzniknou, pokud dojde

k nedodanim zasob dodavatelem, ke ztraté¢ zakazky ¢i dokonce dodavatele;

e ndiklady na objednani a pfijiméani zdsob — piedstavuji ndklady spojené s fakturaci
a prejimkou zboZi;

e ndklady vzniklé poklesem hodnoty zasob — zde se jednd o moralni zastarani zasob ¢i

néjaké poskozeni zasob ve skladu. [16]

Na zéklad¢ téchto nadkladd musi controlling zasob v podniku fesit dva problémy, a to

kdy objednat ¢i vyrobit danou polozku zasob a pak jaké mnoZstvi objednat ¢i vyrobit.

Proto, aby podnik védél, kdy objednat ¢i vyrobit, Si musi stanovit fidici hladiny zasob.
Jde o stanoveni rlznych udrovni zdsob, které budou pomdhat coby signalizaéni
prostiedek ke kontrole a fizeni zasob. Podniky si v praxi tyto hladiny mohou stanovovat
rizné, a to podle intuitivniho ur€eni nebo za pomoci matematiky C¢i statistiky
a informacni technologie. Tyto hladiny maji v podnicich rizny vyznam, v nékterych
podnicich jsou hladiny bréany jako normy pro fizeni zasob, v nékterych jsou jen

orienta¢nim bodem.
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Celkové lze rozliSovat nasledujici signalizaéni hladiny:

o  Maximalni zasoba — jez predstavuje maximalni velikost zasoby, které je dosahovano

v okamziku nové dodavky.

e  Minimalni zasoba — ptredstavuje minimalni velikost zasoby, kdy pfi poklesu pod jeji
hranici je preruSen zasobovaci tok. Dle teorie se jednd o nulovou zéasobu, avsak

V praxi ji 1ze stanovit na urovni pojistné zasoby.

e Pojistnd zasoba — jde o takovou zasobu, kterd se tvofi, aby podnik mohl ¢elit riziku

— napt. nepravidelné dodavce ¢i obtizné predikovatelnosti poptavky.

e Objednaci zasoba — oznaCuje velikost zasoby, pifi které podnik musi objednat
zasoby, aby bylo zabezpeceno, Ze dodavka zasob pftijde do podniku vc¢as (nejdéle do

doby dosazeni minimalni velikosti zasoby). [16]
4.3.1 Ukazatelé Fizeni zasob

Rizeni zasob ovliviiuje zejména ukazatele aktivity, které nam fikaji, jak podnik
efektivné hospodaii se svymi aktivy. U zasob se jedna o ukazatel obratu zasob a doby
obratu zasob, do kterych se dosazuji zasoby bud’ v primérné hodnoté, nebo v hodnoté

na konci sledovaného obdobi.
Ukazatel Obrat zasob (OZ)

_ Triby
z asoby (1)

Tento ukazatel méfi, kolikrat se v podniku zédsoby obrati, tedy dojde k nakoupeni
a prodeji zasob béhem urcit¢ho ¢asového obdobi, které zpravidla byva jeden rok. Vyssi
hodnota tohoto ukazatele poukazuje na rychlejsi obraceni zasob, efektivnéjsi vyuzivani
vlozeného kapitdlu a nizsi hladinu zasob. Ukazatel obratu zasob je vSak nutné sledovat
dlouhodobé¢ (sledovat trend), nebot’ naptiklad rostouci obratka mtize byt dasledkem

sezonni povahy podnikani nebo zmeény v fizeni zasob. [11]

Obrat zéasob lze také vypocitat podle jiného vzorecku, kde ve jmenovateli je primérna
vySe zasob béhem dané¢ho obdobi a v Citateli jsou pak vSechny néklady, které podnik

vynalozi na prodané vyrobky (viz nasledujici vzorec).

- Naklady na prodaneé vyrobky

Praumeérna vyse zasob )
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Ukazatel Doba obratu zasob (DOZ)

Zasoby
Trzby
360 3)

Doz =

Tento wukazatel hodnoti, za jak dlouho primémé podnik proda své =zasoby.
Zjednodusené¢ lze fici, ze ukazuje, kolik primérn¢ dni lezi zasoby ve skladu. VétSinou
se doba obratu zasob pocita pro cely vyrobni cyklus — od okamziku nakupu materialu
pfes vyrobu vyrobku az k samotnému prodeji vyrobkl. Pro podnik je dilezité, aby
finan¢ni zdroji na financovani zasob. Kdyz vSak hodnotime dobu obratu zdsob tak
bychom méli zohlednit také, jak se vyvijely trzby (trend trzeb — rist trzeb zpravidla
vyvolava rist zasob), jestli je v naSem podnikani néjakéd sezonnost, jaky druh zasob

vyprodeje a dalsi). [11]

Dobu obratu zédsob Ize vyjadiit o pomoci nasledujiciho vzorce, kde n predstavuje pocet
dni obdobi, za které byly ndklady zméteny (nejcastéji 360). Diky tomu vzorci je videt,
kolik dni se zasoby transformuji do nékladd.

Prameérna vyie zdsob

DOZ = «
Naklady na prodane twrobky " @)

4.4  Soucasné pristupy k Fizeni zasob

Podniky mohou v praxi vyuzit mnoho pfistupu k fizeni zasob. Dany podnik si urity
pristup vybird podle svych potieb a s ohledem na faktory, které podnik ovliviuji.
Metody k tizeni zasob lze rozdélit na dvé skupiny — deterministické a stochastické
modely. Deterministické modely pracuji s veli¢inami, které jsou pevné dany. Jejich
neznamé&j$im model je model EOQ, ktery minimalizuje néklady na pofizeni
a skladovani zasob a udava kolik, ¢eho a kdy objednat. Naopak stochastické modely
jsou modely, vnichz se nachazeji veli¢iny pravdépodobnostni neboli nahodné.
V soucasné dob¢ vSak do popiedi vystupuji nové modernéjsi ptistupy, mezi které se fadi

metoda ABC nebo metoda Just-in-time. [10]
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441 Metoda ABC

Aby podnik nemusel fidit a optimalizovat kazdou skladovanou polozku zvlast, tedy
stanovovat jeji urovné fizeni a optimalizovat pocCet dodavek, lze vyuzit metodu ABC.
Jedna se o metodu, ktera feSi fizeni zasob a optimalizaci v podniku pro vice
skladovanych polozek dohromady, coz je pro podnik méné nakladné nez pfi
stanovovani hladin pro kazdou polozku zvlast. Podstatou metody ABC je rozd¢lit
polozky do tii skupin A, B a C podle vyznamu, ktery pro vyrobu maji, a v kazdé takto

vytvotené skupiné zvolit urity piistup pro fizeni zasob. [10]

Skupina A predstavuje obvykle 5 - 15% polozek zasob, které maji podil na celkové
spotebé 60 - 80%. Na tuto skupinu byva v podniku uplatiiovan nejpiisn€jsi rezim na

kontrolu a fizeni zasob, ktery miize znamenat i individudlni kontrolu kazdé polozky.

Skupina B tvoii 15 — 25% polozek zasob, jez piedstavuji podil na celkové spotiebé
15— 25%. Stav téchto zasob je kontrolovan mén¢ ¢asto a objem pojistnych zasob a
velikost dodavek u této skupiny byva relativné vyssi vzhledem k objemu celkové
spotieby, nez je tomu u skupiny A.

Do skupiny C spadaji zbyvajici polozky (60 - 80% polozek), které dohromady tvoti
velmi maly podil na celkové spotiebe, a to 5 - 15%). Této skupin€ je vénovana pfi
kontrole nejmensi pozornost a pojistnd zasoba je stanovovadna v relativné nejvyssi

hodnoté. [17]

Nize uvedeny obrazek (viz obr. ¢. 5) piedstavuje vztah mezi hodnotovym rozsahem

spotieby a procentnim vyjadieni podilu skupiny na vSech polozkéch.

Obr. ¢é. 5: Metoda ABC

Pocet druhn Hodnota zdsob
100 100
C [ C
- 90 o0
= B
4 80 80
2 =
t—._._,'j .;_j 70 T 3 :
e il 60 'F: E
£ 50 b s0 '8 E
= = 2 =2
== 40 0 =
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2% w 0 23
5 B 20 B
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Zdroj: Pievzato z [16, s. 206], 2014
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Podnik pro rozdélovani zasob do skupin muaze vyuzit i jina kritéria, nez je podil na
celkové spotiebé. Jedna se napiiklad o podil na trzbach, podil na zisku, obtiznost

zasobovani, zastupitelnost a dalsi. [10]

Podnik nemusi vzdy striktné vyuzivat jen metodu ABC, ale tato metoda miize byt
modifikovana do ¢tyt (metoda ABCD) ¢i vice skupin. Podnik by mél zvolit tolik skupin,

kolik je pro né&j efektivni v daném provozu podniku.
4.4.2 Metoda Just-in-time

Metoda Just-in-time piedstavuje moderni metodu fizeni zasob, ktera se =zacala
uplatiiovat v Japonsku, v USA a poté i v zapadni Evropé. Hlavnim cilem této metody
jsou minimalni zasoby, nebot’ jde o to, ze ,,dva sousedici ¢lanky zasobovaciho fetézce si
Casové a prostoroveé idealné vyhovuji.“ [10, s. 470] Lze tedy fici, ze pohyb materialt,
vyrobku ¢i zboZi probihd pravé v ten Cas, kdy je ho potieba. Fungovani tohoto systému
je casto komplikovano fadou problémd, jez v realit¢ nastavaji. Mezi vyznamné
problémy se fadi spolehlivost dodavatele nejen z hlediska Casu, ale i pozadované
kvality. Déle pak dostupnost dopravnich sluzeb, které dodaji s danou piesnosti
a frekvenci dle pozadavku podniku, nebo rychlost reagovani vSech ¢lankl logistického

fetézce na poruchy, jeZ mohou vzniknout. [10]
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3) CHARAKTERISTIKA SPOLECNOSTI KDYNIUM A. S.

Prakticka cast této diplomové prace je zpracovana ve spolecnosti Kdynium a. s., ktera
k danému tématu poskytla podklady z praxe. V této kapitole bude predstavena

spolecnost, nastinéna jeji historie, popsana vyroba, ale také soucasna financ¢ni situace.

5.1 Zakladni idaje o spole¢nosti

Néazev subjektu: Kdynium a. s.
Pravni forma: akciova spole¢nost
Sidlo: Kdyné&, Nadrazni 104
Datum zapisu do OR: 1. kvétna 1992
Identifikaéni Cislo: 453 57 293
Zakladni kapital: 52 369 000 K¢
Webové stranky: www.kdynium.cz

Kdynium a. s. je ¢eskd akciova spolecnost, kterd sidli v Plzefiském kraji — konkrétné ve
Kdyni (okres Domazlice). Do obchodniho rejstfiku, ktery je veden u Krajského soudu
Vv Plzni v oddilu B — vlozka 220, byla zapsana na zaklad¢ zakladatelské listiny ve formé
notafského zapisu dne 1. kvétna 1992. OvSem tradice této spole¢nosti sahd mnohem
dale az do obdobi konce 17. stoleti. Spolecnost Kdynium a. s. se specializuje na vyrobu
pfesnych odlitkii specializovanou metodou voskového vytavitelného modelu. Vyrobky
(odlitky) spolecnosti jsou ureny zejména pro automobilovy pramysl, ale vyrab&ji se

také pro zbrojni ¢i potravinarsky pramysl. [24]

Spolecnost k letoSnimu roku zaméstnava uz jen 248 zaméstnanci, ale byly doby (pied
rokem 2009), kdy spole¢nost vyznamné prosperovala a zaméstnavala az 600
zaméstnancl. Od roku 2008 az do soucasnosti je vySe zdkladniho kapitdlu nezménéna
ajeho vyse 52 369 000 K¢ je tvorena 52 369 kusy kmenovych akcii na majitele. Tyto
akcie jsou v zaknihované podobé¢ a jejich jmenovita hodnota ¢ini 1.000 K¢ za jeden kus.
Spole¢nost Kdynium a. s. se rozklada na plose 70838 m? ztoho je 23 204 m?
zastavenych (vyrobni haly) a zbytek 47 634 m? tvofi manipulaéni plochy. [24]
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Kdynium a. s. také vytvotilo 1. listopadu 2011 svoji dcefinou spole¢nost s nazvem
Kdynium Service, s. r. 0., ktera je vedena u Krajského soudu v Plzni v oddilu C — slozka
26597. Pfedmétem podnikani této dcefiné spolec¢nosti je nejen vyroba, obchod a sluzby,

ale zejména provadeéni zahrani¢niho obchodu s vojenskym materialem.

5.2 Historie spole¢nosti

Tradice spole¢nosti Kdynium a. s. saha az do obdobi konce 17. Stoleti, kdy byla ve
Kdyni zaloZena textilni manufaktura, ktera je nejstarsi v Cechach. Stara tovarna byla
poté postupné nahrazovana modernimi provozy kdynské pradelny. V roce 1952 vedle

nich vznikl strojirensky podnik Kdynské strojirny (pozd¢jsi Elitex).

,» Technologie presného liti metodou vytavitelného modelu se ve Kdyni zacala pouzivat
jiz v roce 1954 v ramci tehdejSich Kdyniskych strojiren. Tato firma véetné slévarny se

pozdé¢ji stala soucésti koncernového podniku ELITEX.

Vyc¢lenénim z koncernového podniku ELITEX vznikl 1. ledna 1991 samostatny statni
podnik Slévarny. Z tohoto statniho podniku Slévarny vznikla 1. kvétna 1992 uz
samostatna akciova spole¢nost KDYNIUM.

Koncem roku 1999 se spole¢nost KDYNIUM stala soucésti koncernu PROSPERITA.
V soucasné¢ dobé je akciova spolecnost KDYNIUM jednou z nejvétSich slévaren
piesného liti pracujici metodou vytavitelného modelu na uzemi Ceské Republiky a lze ji

zaradit mezi vyznamné evropské vyrobce presnych odlitkt.* [27]

5.3 Predmét ¢innosti podnikani

Jak uz bylo vySe zminéno hlavni ¢innosti spole¢nosti Kdynium a. s. je vyroba piesné
litych odlitkti pomoci metody vytavitelného voskového modelu. Vyrobené odlitky jsou
ureny firmam zabyvajicich se zejména automobilovym primyslem, ale také
potravinaiskym, zbrojnim a textilnim primysl. Nelze vSak opomenout ani vyrobu
stomatologickych vyrobkii, vyrobu zdmkul, kovani ¢i soucastek na naradi. Soubézné

S tim se také spole¢nost zabyva poskytovanim sluzeb, které s vyrobou souvisi.

V letosnim roce je pfedmétem podnikani spolecnosti Kdynium a. s. dle obchodniho

rejstriku nasledujici:

e slévarenstvi, modelafstvi, zamecnictvi, nastrojafstvi,
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e vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohdch 1az 3 Zivnostenského zakona,
e podnikéni v oblasti nakladani s nebezpecnymi odpady,
e silni¢ni motorova doprava,

e vyvoj, vyroba, opravy, Upravy, pieprava, nakup, prodej, pij¢ovani, uschovavani,

znehodnocovani a ni¢eni zbrani. [24]

5.4 Vyroba

Spole¢nost Kdynium a. s. vyrabi své odlitky (produkty) metodou vytavitelného
voskového modelu. Vyroba produkti pomoci této metody je hodné stara. Uvadi se, ze
tuto metodu vyuzivali kK odlévani Sperkd jiz staii Egyptané. Je vSak tieba podotknout, Ze
béhem této dlouhé doby metoda prosla fadou inovaci a zmén. Vyroba piesné lit¢ho
odlitku ve spole¢nosti Kdynium a. s. se skladd z n€kolika dulezitych fazi, jez budou
nyni popsany.

Prvni fazi je konstrukce a vykresova dokumentace, kterou podnik zpracovava po
obdrZeni objednavky konkrétniho odlitku a po vyZzadani vSech informaci o konecném
vyrobku od zakaznika. Jednotlivy konstruktéfi a ndstrojafi musi vytvofit vSechny
potiebné vykresy a dokumenty k vyrobé. Poté dochazi k vyrobé modelového zarizeni
vyroby pifesnych odlitki. Na zacatku je vyroben prvotni model z oceli, ktery musi
spliiovat vSechny pozadavky a rozméry budouciho tvaru soucastky podle zakaznika.
Poté je na modelovém zafizeni zhotoven vzorovy odlitek, ktery musi podnik nechat
odsouhlasit zakaznikem. Pokud zakaznik s odlitkem nesouhlasi, je tfeba provést zmény
modelového zafizeni, diky kterym budou pozadavky zakaznika splnény. Po

odsouhlaseni odlitku zacina sériova vyroba. [28]

Dalsi fazi vyroby je lisovani. Tato ¢innost se skladad z lisovani voskovych modell
a z montaze lisovanych kustu do vtokové soustavy. Kvalitni voskové modely se vyrabi
z voskové modelové hmoty na specidlnich lisech, kde je voskova smés vstfikovana pod
velkym tlakem do pfedem pfipravenych forem. Montaz lisovanych kust pfedstavuje
sestaveni voskovych modelit bud’ jednotlivé, nebo v urcitych skupinach do vtokové
soustavy, jez byva oznaCovana jako stromecek. Tento stromecek je sestavovan pomoci

horkého noze.
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Dale piechazi hotové stromecky na obalovnu, kde je provadéna zakladni operace
vyroby keramické formy pro odlévani kovi. Obalovani mé& za ukol vytvofit
neporusenou zaruvzdornou keramickou formu na odlévani kovi, kterd je dostatecné
prodySna a pevna, aby umoznila vyrobu odlitkii v odpovidajici ptesnosti a kvalité

povrchu.

Na to pak navazuje faze vytavovani vosku S teplem piivedenou parou, pii které¢ se
voskova modelova hmota roztavi a vyteGe z dutiny keramické formy. Zakladnim
pozadavkem v této fazi je vystavit voskovou smés, kterd je v dutin€é skofepiny,
tepelnému Soku - V co nejkratsi dobé zvysSit maximalné teplotu prostiedi, kterd zvysi
teplotu vosku. Diky tomu dojde k roztaveni voskového modelu od keramické skofepiny.
Vytavovani vosku patii ke konecné fazi vyroby keramické skotfepinové formy urcené

pro odlévani piesnych odlitku. [28]

Poté dochézi k taveni v indukénich stfedofrekvencnich pecich s automatickou regulaci
teploty za stalé kontroly odbornych pracovnikd. Pfed uvolnénim kazdé tavby k dalSimu
zpracovani provadeji zaméstnanci potfebné kontrolni zkousky. Pfi nesplnéni parametrti
kontrolnich zkousek je informovan vedouci vyroby, ktery dany problém ftesi s techniky

a technology.

Nésledné dochazi k oddélovani odlitkii od vtokového kilu odfezem nebo pomoci
vibratoru. Pfipadné zbytky keramiky v otvorech nebo slepych koutech odlitku se
odstrani roztokem louhu. Na tuto fazi navazuje chemické CciSténi, apretace,
dokoncovani odlitkd a kontrola, po které nasleduje posledni faze — obrabéni odlitku
na CNC soustruzich pro jejich vétsi presnost. Cely tento vyrobni cyklus je provazan
kontrolou jednotlivych vzorkt odlitkii. V pfipadé jakychkoliv neptesnosti jsou

informovani vedouci vyroby a technologové, kteti konzultuji dany problém. [28]

5.5 Organizacni struktura a vedeni spolecnosti

Kdynium a. s. je spole¢nost, jejiz organizacni struktura je uspotfadana uz od vzniku
spolecnosti liniov€é. Od roku 2010 Ize spole¢nost rozClenit na tii tseky — usek
generalniho feditele, obchodni tisek a usek technicky a vyrobni. Pfed rokem 2010 se
spolecnost Clenila na 4 tuseky, byly to tii jiz zminéné Useky a usek ekonomicky.

Ekonomicky tisek byl vSak od 31. prosince 2009 sloucen s isekem generalniho feditele.
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Schéma organiza¢ni struktury je uvedeno v Priloze A. Kdynium a. s. 1ze také rozdélit

do nasledujicich specialnich stfedisek:
e Konecna,

e Nastrojarna,

e Neutralizace,

e Obalovna,

o Odbyt,

e Sprava a kontrola,

e Tavirna,
e Udrzba,
e Vosk,

e Zasobovani. [28]

Vedeni spole¢nosti bylo diive vzdy ctyiclenné, ale od 31. prosince 2009, kdy byl
sloucen ekonomicky usek s usekem generalniho feditele, je vedeni spoleCnosti pouze

tticlenné. Ve vedeni spolecnosti jsou Vv letoSnim roce:

e Generalni feditel - Ing. Lubos§ Polivka,

e obchodni feditel — Ing. Vladimir Krej¢i,

e technicky feditel — Ing. Jan Loffelmann.

Predstavenstvo, které je statutarni organem spolec¢nosti, je taktéz tficlenné:
e Piedseda — Ing. Miroslav Kurka,

e mistopfedseda — Ing. Miroslav Kucera,

e clen—Ing. Lubos Polivka.

Kontrolovat a dohliZzet na pusobnost pfedstavenstva méd u akciové spolecnosti pravo
Dozor¢i rada, kterda je volena Valnou hromadou spolecnosti. U akciové spole¢nosti
Kdynium je Dozor¢i rada také tficlenného sloZeni, ovSem pokud ma spole¢nost vice nez
50 zaméstnanct (jako je tomu u spolec¢nosti Kdynium a. s.) zvoli jednoho ¢lena dozorci

rady sami zaméstnanci podniku.
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Slozeni Dozor¢i rady v Kdynium a. s. je nasledujici:
e Piedseda — Miroslav Kurka,
e mistopiedseda — Ing. Michal Kurka,

e Clen zvoleny zaméstnanci — Vaclav Larva. [27]

5.6 Hospodareni spole¢nosti

V celé historii spole¢nosti Kdynium bylo hospodateni spolecnosti nejvice ovlivnéno
celosvétovou finanéni krizi, ktera probihala v roce 2009. Tato krize méla velmi zavazné
nasledky pro mnohé podniky. Mezi nejvice postizeny primysl patfil automobilovy
primysl, na ktery se spolecnost Kdynium a. s. specializuje. Nasledkem této celosvétové
finanéni krize bylo ve spole¢nosti Kdynium a. s. dosazeni historicky nejvyssi ztraty,
ktera ¢inila skoro 40 milionti korun. A pravé od této doby zacala spolCenost sviij boj
0 pteziti. Spolecnost byla nucena kviili malému poctu zakézek propustit téméf polovinu
svych zaméstnanct, nebot’ neméla pro tolik lidi praci. Dal§im divodem zhorSujiciho se
vysledku hospodateni byly zvySujici se ndkupni ceny zakladnich surovin (pfedevSim
kovil) potiebnych k vyrobé v obdobi krize a jejiho doznivani. Spolecnost si v této dobé
chtéla udrzet alespon né&jaké zakazniky, a proto se rozhodla nepromitnout zvysujici se
rist cen surovin do cen svych odlitki. To ovSem vedlo k velmi malym ziskim
z jednotlivych zakazek. Dalsi negativni vliv na trzby méla ukoncena vyroba vahadel,
ktera pfedstavovala velkou cCast trzeb. Diky této zakazce se spolecnosti zaradila mezi
vyznamné slévarny, ziskala potfebné zkuSenosti a znalosti, ale také se stala velkou
konkurenci. Zakazka vahadel vSak méla 1 sva negativa, kterd spocivala v zavislosti
a orientaci zejména na jediného zakaznika. Jak se podnik snazil uspokojovat jednoho
vyznamného zakaznika, prestal hledat mensi zdkazniky, coz se mu vymstilo prave
v dob¢, kdy skoncila zakdzka vahadel. Od t¢ doby zménila spole¢nost Kdynium a. s.
svou strategii a zaCala hledat vice odbérateli a preorientovavala se tak na velké

mnozstvi mensich zakazek. [27]

V roce 2010 se spolecnost stale vyrovnavala s nasledky krize, avSak propad trzeb se
pomalu zastavoval. Vysledek hospodateni spole¢nosti ¢inil 8,823 milioni K¢ a vyse
trzeb byla 194,524 miliont K¢, kterd predstavovala zhruba tfetinu trzeb z let pred krizi.
Za timto propadem trzeb stal zejména export do Némecka, kde poklesl odbyt vyrobki.

Celkovy export poklesl oproti minulym 1étim ze 71% na 60%, ale i pfesto ziistalo
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nejvétsim odbératelem Némecko (57% z trzeb) a také Svycarsko (necelé 2% z trzeb).
Odbératelé z Ceské republiky v roce 2010 piedstavovali 36% z celkovych trzeb. Podnik
Vv tomto roce také usiloval o ziskdni novych trhii. I pfesto, ze se picorientoval na
neautomobilovy prumysl, se mu nepodafilo na trhy dostat. Ve spole¢nosti se V této dobé
zacinaly objevovat problémy s rentabilitou fady zakazek, na které¢ mély vyznamny vliv
forwardy spolecnosti. Spolecnost si jimi zafixovala necelé dv¢ tietiny exportnich trzeb.
[27]

Rok 2011 vykazoval nepatrny rust trzeb oproti roku 2010, jejich vyse byla 207,235
miliont K¢. Ackoli se trzby zvysily, vysledek hospodateni se snizil a byl 3,206 milionti
K¢&. Tento pokles byl zplsoben zejména poklesem finan¢niho vysledku hospodateni
v tomto roce. Jako pozitivni vSak lze uvést, ze se podil exportu do zahrani¢nich zemi
udrzel ve vysi 60% a nejvétsim odbératelem stale bylo Némecko s podilem 55%

z celkovych trzeb. [27]

Na prvni pohled by se mohlo zdat, ze rok 2012 byl pro podnik docela $patny, ale neni
tomu tak. Celkovy hospodaisky vysledek byl sice ve ztratg, ale to bylo z velké casti
zpiisobené tim, Ze doSlo ke zmeéné zplsobu a vySe vyplaty odmén pro organy
spole¢nosti. Tuto zménu rozhodla fadna valna hromada v poloving roku 2012 a nebylo
tak s timto zvySenim pocitano v odhadovanych rozpoctech. Trzby v tomto roce opét
oproti minulému roku vzrostly na 219,484 milioni K¢, a to diky ristu exportu, ktery
svym rustem prevysil i mirny pokles trzeb z tuzemska. Podil exportu neustale rostl
anejvétsim exportnim trhem zdstavalo stale Némecko, kde se tempo rastu exportu
nadprimérné navySovalo. Hospodateni spole¢nosti bylo v roce 2012 velmi ovlivnéno
dlouhodobymi forwardy, diky kterym se spole¢nost snazi eliminovat kolisani kurzu
koruny a tim negativni dopad do vysledku hospodafeni. V tomto roce vSak doslo
Kk podstatnym vykyvim, ale piesto postupné a neustale koruna vii¢i euru posilovala. Pro
rok 2012 si spolecnost stanovila zajistény kurz o korunu siln€jsi, nez méla v roce 2011,
coz mélo za nasledek snizeni vysledkt firmy o vice nez 4 miliony K¢.  Rok 2012 byl ve
spoleCnosti rozporuplny, nebot’ prvni polovina roku vykazovala dobré hospodarské
vysledky a dostatek zakazek a naopak v druhé polovin€ doslo k vyraznému snizeni
poptavky, a tudiz byl podnik nucen omezit provoz jen na ¢tyfi dny v tydnu a doslo tak
k zhorSeni vysledku hospodaieni. Nejvétsi propad zakazek nastal od poloviny listopadu,

kdy byl pocet zakazek tak maly, Ze spolecnost musela i na nékolik tydnii zastavit
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provoz, coz m¢lo také dopad do vysledku hospodateni. Jako pozitivni l1ze v§ak hodnotit,
ze spolecnost splatila vSechny své uvéry. Spolecnosti se také dafi zvySovat jakost

I technickou troven svych vyrobkd, a piesto stale prodavat za stiedoevropské ceny. [27]

V roce 2013 doslo opét k poklesu trzeb oproti roku 2012, a to na 205,068 miliont K¢.
Ackoli doslo k poklesu trzeb, spole¢nost dosédhla hospodaiského vysledku 8,04 miliont
K¢&. Z hlediska vysledku hospodateni, by se dalo fict, ze si spolecnost v tomto roce
vedla dobfe. Je v8ak nutné konstatovat, Ze polovinu hospodaiského vysledku tvotily
trzby za prodej ubytovny, kterou spolecnost vlastnila a v roce 2013 prodala. Celkové si
spole¢nost vedla podobné jako v roce 2012, opét se navysil podil exportu do zahraniéi.
Spole¢nost byla stejné jako v roce 2012 negativné ovlivnéna jiz diive uzavienymi

forwardy. [28]

5.7 Obchodni partneri

Mezi obchodni partnery spolecnosti Kdynium a. s. patii jejich odbératelé (zékaznici)
a dodavatelé. Obchodni partnefi jsou pro spole¢nost piinosni, nebot’” mize mezi nimi
dochazet k vsestranné prospéSnym dohodam ¢i pomocim. V nasledujicim textu budou

pfedstaveni vyznamni odbé&ratelé a dodavatelé spole¢nosti Kdynium a. s.
5.7.1 Odbératelé

Pro spole¢nost Kdynium a. s. je jejim odbératelem nebo také koncovym zékaznikem
kazdy, kdo od této spolecnosti nakupuje odlitky (vyrobky). Z vétsi Casti jsou odbérateli
spole¢nosti Kdynium a. s. podniky, kterym nakoupené odlitky slouZi jako komponenty
pro vlastni vyrobu. Spole¢nost Kdynium prodava své odlitky zejména zahrani¢nim

odbératelim (pfevazné z Némecka), ale také ¢eskym zékaznikim.

Spole¢nost Kdynium a. s. obchoduje s velkym poctem odbérateld, které 1ze roztadit do
riznych skupin. Pokud bychom sefadili zahrani¢ni odbératele spole¢nosti z roku 2013

dle zemi z hlediska nejpocetnéjsich trzeb, bylo by potadi nasledujici:
o Némecko (49,35% z celkovych trzeb),

e Ceska republika (38,86%)

e Svycarsko (3,77%),

e Rakousko (3,64%),
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e Rusko (2,24%),

e Slovensko (0,43%),

o [talie (0,40%),

e Svédsko (0,36%),

e Indie (0,34%),

e Belgie (0,26%),

¢ Slovinsko (0,13%)

e Nizozemi (0,12%)

e Francie (0,10%). [28]

Pokud bychom se vSak zaméfili na nejvétsi odbératele za cely rok 2013 dle podniki ¢i

zakaznik, bylo by potadi 10 nejvétsich z nich nasledujici - viz tab. ¢. 2.

Tab. €. 2: Vycet nejvétSich odbérateli za rok 2013

Podil
Odbératel Zemé | Trzby v tis. K¢ | z celkovych
trzeb v %

GMK WESTERHEIM DE 19 154,56 8,64
Benteler CR, s. 1. 0. CR 10 705,87 4,83
KD TEC, s.r. 0. CR 10 471,02 4,72
SIEMENS AG DE 10 404,30 4,69
GILLET ABGASSYSTEME DE 10 091,47 4,55
Klein & Blazek spol. s r.0. CR 8917,73 4,02
WITZENMANN DE 8 387,34 3,78
STOEBER PFORZHEIM DE 7 512,80 3,39
IFE-CR, a. s. CR 7 081,73 3,19
Hans Sauermann DE 6 584,45 2,97

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [28], 2014

5.7.2 Dodavatelé

Spole¢nost Kdynium a. s. potfebuje k vyrobé odlitki fadu surovin, materidli,
komponent, ale také sluzeb, stroji a zafizeni. Toto vSe musi nakupovat od svych
dodavatelti. Nejvetsi dodavatelé spolecnosti Kdynium a. s. z hlediska celkové

fakturované ¢astky v roce 2013 jsou uvedeny v nasledujici tabulce ¢. 3.
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Tab. ¢. 3: Vyc€et nejvétsi dodavateli za rok 2013

Fakturace Podil z celkové
Dodavatel Zemé

v tis. K¢ fakturace v %
CEZ Prodej, s. 1. 0. CR | 40524,094 27,47
Transteplo Kdyné, spol. s . o. CR 10 632,932 7,21
Bodycote HT s. r. 0. CR 6 691,574 4,54
Seco Tools CZ, s.r. 0. CR 5 923,603 4,02
KAHAK spol.sr. o. CR 5 127,894 3,48
TECNOTRADE Obrabéci stroje s. r. 0. CR 3890,476 2,64
BRUSIVO spol. sr. o. CR 3 869,050 2,62
HTM ENFIELD GB 3 779,640 2,56
Plus, spol. sr. 0. CR 3 614,700 2,45
REMET UK LIMITED GB 3 516,932 2,38
SKARDA Meclov CR 3 123,552 2,12
Commexim Group a. S. CR 2 676,971 1,81
SPERL - JMM s. 1. 0. CR 1 688,501 1,14
EDGAR HASENBURG GMBH DE 1 527,343 1,04
INTOP KLATOVY CR 1 493,527 1,01

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [28], 2014

5.8 Zaméstnanci

Vyvoj po¢tu zaméstnancu v letech 2000 — 2013 zaznamenava nasledujici obrazek (viz

obr. ¢. 6). Stav poctl zaméstnanct je V kazdém roce zjistovan vzdy k 31. prosinci.

Obr. ¢. 6: Vyvoj poftu zaméstnanci ve spole¢nosti Kdynium a. s.

Vyvoj poctu zaméstnancu
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle [28], 2014
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Z obrazku (obr. ¢. 6) je patrné, ze se stav zamé&stnanct v letech 2000 — 2008 pohyboval
vzdy okolo 500 zaméstnancii. Vyjimkami Vv tomto obdobi byl rok 2005, kdy pocet
zaméstnancl v podniku dosahl svého maxima 662 zaméstnancu a rok 2006 S poctem
zamestnancl 609. Vykyv téchto dvou roka byl zpiisoben tim, ze podnik dostal velkou
zakazku na odlitek vahadla, ktera vSak trvala jen do roku 2008. Od roku 2009 se
spole¢nost Kdynium a. s. navic potykala s mensim zajmem o vyrobené odlitky zejména
pro automobilovy pramysl, ktery se pro podnik dal oznacit za stézejni ¢ast vyrobniho
sortimentu. Diky této skutecnosti bylo v podniku piikroceno k vyraznému propousténi
zamé&stnancl, pii kterém se pocet zaméstnancti snizil az téméf na polovinu poctu

zaméstnancl z predchoziho roku. [27]

Celkem pozitivni je, ze si podnik od roku 2009 az do soucasnosti udrzuje ptiblizné
stejny pocet 240 zaméstnanci, a zatim nenastdva zadny razantni pokles, ktery by se
podobal tomu z roku 2009. V roce 2013 spole¢nost zaméstnavala 248 zamé&stnanct, coz

je nepatrny nardst oproti rokiim 2009 az 2012.
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6 ANALYZY SPOLECNOSTI KDYNIUM A. S.

V této kapitole bude analyzovana spole¢nost Kdynium a. s. zhlediska vnitiniho
a vngjsiho prostiedi podniku (SWOT analyza) a bude provedena finan¢ni analyza

spolecnosti.

6.1 SWOT analyza spole¢nosti

Tvorba SWOT analyzy byla nastinéna uz ve vySe uvedeném textu (podkapitola 2.2.4).
SWOT analyzuje vnitini a vnéjsi prosttedni podniku. Tato analyza pomaha komplexné
vyhodnocovat fungovani dané firmy, ukazuje na problematické oblasti, ale také
predstavuje nové moznosti, které mohou napomoci rozvoji firmy. V nasledujicim textu

budou identifikovany jednotlivé slozky SWOT analyzy ve spole¢nosti Kdynium a. s.

6.1.1 Silné stranky (S)

e Dobra lokace podniku — podnik je umistén pobliz hranic s Némeckem a muze tak
lépe obchodovat s Némeckem a dal$imi zahrani¢nimi staty, ze kterych mohou vzejit

pro spole¢nost Kdynium dalsi zdkaznici.

e Dlouholeta tradice (50 let) — spole¢nost se pohybuje na trhu ve svém oboru uz
dlouhou fadu let a vyroba odlitki metodou vytavitelného modelu ma ve Kdyni

dlouholetou tradici, ktera saha az do roku 1954.
e Dobra povést podniku (image).

e Siroky sortiment - spole¢nost Kdynium je velmi flexibilni spole¢nost, ktera se
celkem rychle dokaze pteorientovat na jiny druh nebo typ vyrobku. Kdynium vyrabi
Sirokou Skalu vyrobkd, co do mnozstvi, tvart, rozmérd i hmotnosti (od 5 g do
15 kq).

e Kvalifikovani a zkuSeni zaméstnanci - Vcelém podniku pracuji kvalifikovani
zaméstnanci, ktefi maji dostatecné znalosti a pozadovanou odbornost vedouci ke

kvalitni vyrobé a fungovani podniku.

e Vyroba kompletniho vyrobku - ve spolecnosti dochazi nejen k vyrobé vyrobku, ale
zakaznik si u spolecnosti mize domluvit také montdz ¢i dopravu na ur¢ité misto

a dalsi sluzby, kter¢ spolecnost Kdynium a. s. poskytuje.
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e Kbvalitni vyroba a pribézné rozvijeny systém fizeni jakosti - vyroba odlitkil je
provadéna pomoci kvalifikovanych zaméstnanci a deklarovana certifikaty

a normami ISO zajistujici vysokou kvalitu vyrobenych vyrobkd.

e Vyroba vlastnich forem a naradi - diky tomu, ze si Kdynium a. s. navrhuje i vyrabi
naradi a formy, které potfebuje k vyrob¢, tim zkracuje ¢as a néklady potfebné na

vyrobu pozadovanych vyrobkii.

e Dlouhodobé vztahy se zdkazniky a dodavateli, rozsdhla sit’ zprostfedkovatell

V zahrani¢i.

e Moznost hromadné vyroby — spole¢nost je schopna vyrabét pro zékaznika i velka

mnozstvi v fadech tisicu ks.
e Stanovena niz$i cena proti konkurenci.

e Zaméfeni na ekologii — ochrana zivotni prostiedi je pro Kdynium a. s. velmi
dalezitym cilem a snazi se vSechny cCinnosti nastavit, fidit a vykonavat s co
ziskalo podporu z Operacniho programu - Zivotni prostiedi na projekt: ,,Snizeni
emisi Ethanolu pfi vyrobé keramickych skofepinovych forem na obalovacich

linkach.“ [28; 29]

6.1.2 Slabé stranky (W)

e Orientace podniku na jednoho zakaznika - doposud se podniku vyplatilo orientovat
pfevazné na jednoho zakaznika, ktery od spolecnosti odebiral velké mnoZstvi
vyrobkl a zajiStoval tak pro podnik vysoké trzby. Na druhou stranu je to pro podnik
velké riziko, nebot’” kdyby doSlo k tomu, Ze od spolecnosti Kdynium a. s. tento
zakaznik prestane odebirat vyrobky, ¢i dokonce zanikne, spole¢nost by pak mohla
mit vazné finan¢ni potize.

e PfevaZzna orientace na automobilovy primysl — Kdynium a. s. vyrabi své odlitky
zejména pro automobilovy primysl, coZ se uz v minulosti ukédzalo jako hodné
rizikové. Nejvyraznéji ovlivnila orientaci podniku na automobilovy pramysl
hospodarska krize, ktera nastala v roce 2009, pfi které podnik pfisel o % vyrdbéného

mnozstvi predchoziho roku. Spolecnost diky tomu dosahla nejvétsi ztrata v historii
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podniku a hospodaisky vysledek Cinil skoro 40 miliont ztraty. SpoleCnost se snazi
svoji orientaci pouze na automobilovy primysl snizovat a v letoSnim roce
automobilovy primysl pfedstavuje asi 52%, coZ je sniZeni oproti roku 2009 o vice

nez 20%.

Vysoka zmetkovitost — zmetkovitost ve vyrobé je zpusobena z vétsi ¢asti zvolenou
technologii vyroby, kde se zmetkovitost projevuje pievazné v mezikrocich,
a castecné 1 manipulaci a zaméstnanci podniku. Kvalita vyrabénych odlitkli je
v podniku sledovana a kontrolovana caste¢né v mezikrocich vyroby, pii které jsou
odhalovany zmetky, které uz pak neprochazi dalsim krokem vyroby. Tyto pfisné
kontroly jsou provadény zejména proto, aby se zabranilo prodluzovéani dodacich
terminti zdkaznikovi. Podnik se také stale snazi zlepSovat a modernizovat vyrobu
tak, aby se zmetkovitost pii vyrobé snizovala a dochazelo Kk vyrobé kvalitnich
a spravnych vyrobki. V roce 2013 zmetkovitost klesla zhruba o 1% a pohybovala se

vvvvvv

zmetkovitost se podafilo snizit.

Nedostatecné jazykové vybaveni vykonnych pracovnikd, kteti zajistuji pribézné

pozadavky od zékaznika.

Naro¢né nakladani s odpady — spole¢nost ma velké mnozstvi odpadu, které musi

Setrné likvidovat, aby neposkozovala Zivotni prosttedi.

Vysoka potieba investic do obnovy velmi namahanych vyrobnich zatizeni — podnik

vlastni zafizeni a stroje, které se velmi rychle opotiebuji (n€které i béhem 2 - 3let).

DodrZovani termintt dodavek — ma velky vliv na spokojenost zdkaznika. Bohuzel
pozdni dodani jsou zptisobena technologii vyroby, kterd podniku neumoziuje ve
vétSing pripadd zpravidla pred koneénym dokoncenim odlitku zjistit, zda je odlitek
Vv poradku (po vizudlni strance a také z hlediska jeho vlastnosti). Pokud se na konci
vyroby zjisti, ze je vyrobek Spatné odlit nebo ma néjaké chyby, musi se vyrobit
novy, ktery opét musi projit celym vyrobnim postupem. Bohuzel u nékterych
odlitkd trva vyrobni proces jeden mésic i vice, coz vede kK nedodrzovani termin

dodavek.

Malo efektivni aktivni obchodni politika.
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e Pomala reakce na pifani zdkaznika — ne vSe, co si zdkaznik pfeje, lze hned
uskute¢nit. Je tieba néjaky Cas, po ktery probiha pfiprava na vyrobu daného odlitku

(nakresy, vyroba nastrojui ¢i pofizeni stroju, apod.). [28; 29]

6.1.3 Prilezitosti (O)

e Rozvoj a dostupnost automobilového primyslu — diky rozvoji by pak spole¢nost

Kdynium mohla vyrabét vétsi sortiment odlitkl a ziskat také 1 vétsi pocCet zékaznika.

e Nizsi cena vyrobku pfi stejné kvalité¢ — spole¢nost se snazi vyrabét odlitky tak, aby
pii stavajici vyrobé mohla zajistit stale niz§i a niz8i cenu, a pfilakala tak nové

zakazniky.
e Automatizace a robotizace — pro zefektivnéni vyroby.
e Prototyping — ve vytvoreni prototypu vidi spolecnost velkou ptilezitost.

e Siroka sit’ veletrhit — kde ma spole¢nost piileZitost piedstavit svoji firmu, vyrobu,
odlité vyrobky a navazat obchodni vztahy, at’ uz se zdkazniky (odbérateli), ale také

s dodavateli.
e Zavedeni procesu trvalého zlepSovani.

e Spoluprace s novymi dodavateli, ktefi by spolecnosti mohli zajistit dodavku nového

materialu, ze kterého bude spole¢nost v budoucnu vyrabét (napt. hlinik, atd.)

e Prosazeni spole¢nosti v jinych zemich Evropy — napt. ve Francii. [28; 29]

6.1.4 Hrozby (T)

e Recese svétové ekonomiky nebo v EU — Kdynium a. s. uZ prosla hospodaiskou krizi
vroce 2009. Spolecnost se jejimi nasledky hodné dlouho vyrovnavala a stéle

nedosahuje vysledkt jako pted touto krizi.

e Posilovani kurzu koruny vii¢i euru — podnik vyvazi velkou ¢ast svych odlitkd do
zahrani¢i (zejména Némecka) a posilovani koruny je nevyhodné pro tento vyvoz,
nebot’ je pak toto vyvazené zbozi pro zahrani¢ni zemé na svétovém trhu drazsi a tim

1 méné atraktivni.
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e Ekologické pozadavky, které se snazi tpln€ omezit ¢i zakézat technologie vyroby na
bazi alkoholu. To je pro Kdynium velkou hrozbou, nebot” ¢ast vyroby je prave

provadéna na bazi alkoholu.

e Rozsifovani obchodni ¢innosti, které sméiuje k dovozu levnéjSich vyrobkl

Z nastupujicich ekonomik

e ZvySovani technické urovn¢ slévaren byvalého Vychodniho bloku — tyto slévarny se
pak mohou stat velkou konkurenci spole¢nosti Kdynium a. s. zejména z hlediska

ceny odlitkd.

e ZvySeni ceny vstupnich surovin (material, energie,...), které se budou muset

promitat do kone¢né ceny odlitk.
e Nedodrzovani platebnich lhiit ze strany odbérateld, ale i spolecnosti Kdynium.

e Nové nebo vylepsené technologie, které by zacala pouzivat konkurence — Piesné

kovani, pfesné stiihani, Svafence, Kolikové liti a dalsi. [28; 29]

6.2 Financni analyza

Na zéklad¢ finan¢ni analyzy a jejich informaci lze posoudit stav finan¢niho zdravi
podniku, ktery by mél byt pfedpokladem pro rozhodovani o budouci finanéni strance
podniku. Za zékladni nastroj finan¢ni analyzy jsou brany pomérové ukazatele, které
vychéazeji zetnich vykazli — rozvaha a vykaz zisku a ztraty. NejcastéjSimi
pomérovymi ukazateli, které budou v této ¢asti prace pouzity, jsou ukazatelé rentability
(vynosnosti), likvidity, zadluZenosti a aktivity. Dale také bude vypocitan absolutni
ukazatel — cisty pracovni kapital. Podkladem k vypoctu jednotlivych ukazatelti budou
ucetni vykazy spole¢nosti Kdynium a. s. Jednotlivé ukazatel¢ budou spocitdny na
obdobi let 2008 — 2013. N&které ukazatelé budou navic srovnani s oborovymi hodnotami,
které jsou zvefejnéné na strankach Ministerstva pramyslu a obchodu CR, a pomohou

vymezit piedstavu o finan¢ni situaci podniku Kdynium a. s.
6.2.1 Ukazatelé rentability

Tito ukazatele predstavuji ve spolecnosti uroven tvorby zisku. Tedy jaky je pomér mezi
finan¢nimi prostfedky, které spoleCnosti ziskaji ze svych aktivit - zisk, a mezi
finan¢nimi prostfedky, jimiz bylo zisku dosaZzeno. Mezi ukazatele rentability patii

nasledujici rentability — ROE, ROA, ROS (viz tab. ¢. 4).
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Mezi nejznaméjsi ukazatel rentability podniku patii rentabilita aktiv. Tento ukazatel
vyjadiuje, jak je podnik schopen generovat zisk z jeho aktiv. V letech 2009 — 2012 byl
Provozni hospodatsky vysledek (EBIT) ve spole¢nosti Kdynium a. s. zaporny, proto
jsou hodnoty ukazatel ROA v téchto letech nepfiznivé - zaporné. Celkové spole¢nost
Kdynium vykazuje béhem let 2008 - 2013 nizsi hodnoty ukazatele ROA ve srovnani
s jeho oborem (viz tab. ¢. 4.).

Tab. €. 4: Vypocet ukazatelii rentability (v tis. K¢)
Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE)

Polozka/ rok 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013
EAT (Sisty zisk) | 386894 | -38914 | 8823 | 3206 | 2076 | 8044
Viastaikapital | 308758 | 202483 | 299913 | 279366 | 283329 | 281196
ROE 12,60% | -13,30% | 2,94% | 1,15% | -0,73% | 2.86%
Oborové hodnoty | 9,54% | -3,91% | 1,85% | 190% | 208% | X
Rentabilita aktiv (ROA)
Polozka/ rok 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013
EBIT 9514 | -23618 | -4995 | -2430 | -2798 | 13168
Aktiva 391234 | 337948 | 341294 | 329319 | 316846 | 331816
ROA 243% | -699% | -146% | -0,74% | -0,88% | 3,97%
Oborové hodnoty | 8,83% | -2,30% | 144% | 155% | 176% | X
Rentabilita trzeb (ROS)
Polozkal rok 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013
EAT (Gistyzisk) | 386894 | -38914 | 8823 | 3206 | -2076 | 8044
Triby 447676 | 207634 | 194524 | 215375 | 219484 | 205 068
ROS 8,69% | -18,74% | 454% | 149% | -0,95% | 3,92%

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [20; 27; 30], 2014

Rentabilita vlastniho kapitalu spolecnosti Kdynium a. s. vykazuje oproti ROA
mnohem lep$i hodnoty. Je to zptsobeno tim, ze EAT byl zaporny jen v letech 2009
a2012. V ostatnich letech byl kladny a ukazate]l ROE dosahoval dokonce vysSich
hodnot vyjma roku 2011, nez byly hodnoty oboru. Nejptiznivéjsi rokem byl rok 2008,
kdy podnik dosahl rentability vlastniho kapitalu 12,6%, coz piedstavovalo ROE
piiblizné o 3% vétsi nez hodnota oboru. Naopak nejvétsi propad tohoto ukazatele byl
zaznamenan V roce 2009, kdy podnik zasadhla hospodaiska krize a podnik dosahl
historicky nejvyssi ztraty skoro 39 miliontt K¢ z divodu poklesu trzeb. Je vSak nutné

podotknout, ze krize zasahla cely obor, nebot’ i oborové hodnoty od roku 2009 vyrazné

klesly ve srovnani s roky pied krizi. [28]
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Rentabilita trzeb ma podobny vyvoj jako ROE, coz je dané tim, Ze u obou ukazateld se
v Citateli pouziva EAT. Oba ukazatelé tak shodné vykazuji zaporné hodnoty v letech 2009
a 2012, kdy byl disty zisk zaporny. Rentabilita trzeb podniku tikd, kolik pfinasi podniku
jeho jedna koruna trzeb (obratu), proto je dilezité, aby podnik dosahoval kladnych hodnot
tohoto ukazatele.

6.2.2 Ukazatelé likvidity

Likvidita vyjadtuje schopnost podniku hradit své zdvazky v ur¢itém ¢asovém horizontu.
Nejcastéji se likvidita analyzuje pomoci nasledujicich tiech ukazatelti — BéZzna likvidita,
Pohotova likvidita a Okamzita likvidita. Jednotlivé hodnoty likvidit jsou uvedeny

Vv nasledujici tabulce (tab. ¢. 5).

Tab. €. 5: Vypocet ukazatela likvidity (v tis. K¢)

Bérna likvidita (L3)

Polozka/ rok 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Obé&Zzna aktiva 148337 | 92271 98031 | 100971 | 99155 | 109869

Kratkodobé
zdvazky a kr.| 44997 18 923 25042 35542 20 638 35 041
uvery

L3 3,30 4,88 3,91 2,84 4,80 3,14

Oborové hodnoty 2,3 2,22 2,1 2,14 2,24 X
Pohotova likvidita (L2)

Polozka/ rok 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Obézna aktiva 148337 | 92271 98031 | 100971 | 99155 | 109 869
Zasoby 71825 28 568 37 808 44918 40 816 49 301
Kratkodobé

zdvazky a kr.| 44997 18 923 25 042 35 542 20 638 35041
uvery

L2 1,70 3,37 240 1,58 283 1,73

Oborové hodnoty | 1,58 1,53 1,38 1,44 1,52 X

Okamyzita likvidita (L1)

Polozka/ rok 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Kratkodoby 24299 | 16058 | 5437 2873 8156 | 15380
finan¢ni majetek
Kratkodobé
zavazky a kr.| 44997 | 18923 | 25042 | 35542 | 20638 | 35041
uvéry
L1 0,54 0,85 0,22 0,08 0,40 0,44
Oborové hodnoty | 0,52 0,54 0,11 0,11 0,14 X

Zdroj: Vlastni zpracovani dle[20; 27; 30], 2014
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Bézna likvidita byva Casto oznacovana jako L3, a ve spole¢nosti Kdynium a. s. je
ukazatel bézné likvidity ve vSech letech 2008 — 2013 vyssi nez hodnoty oboru. Bézna
likvidita v podniku vyjadiuje schopnost podniku dostat svym zavazkim, a jelikoz jsou
hodnoty L3 nékolikrat vyssi nez 1, tak to znaci, ze je podnik své kratkodobé zavazky
auveéry schopen hradit z obéznych aktiv. Hodnoty L3 u celého oboru se béhem
sledovaného obdobi let 2008 — 2013 pohybuji kolem hodnoty 2,2 (viz obr. ¢ 7) a lze ¥ici,
ze maji celkem konstantni trend. Naopak hodnoty u spolec¢nosti Kdynium a. s. jsou
kolisav¢jsi, ale prumérné se pohybuji kolem 3, coz je vzdy vyssi s ohledem na oborové
hodnoty. Na zaklad¢ doporuceni by hodnota U bézné likvidity méla byt vyssi nez 1,5.
Spole¢nost Kdynium a. s. a také cely obor v letech 2008 — 2013 tuto hodnotu piekracuji.

L2 je oznaeni pro pohotovou likviditu, ktera vyjima z obéznych aktiv zasoby
podniku. Pohotova likvidita je ptisnéjsi ukazatel oproti bézné likvidité a jeji hodnota by
se mé¢la pohybovat vrozmezi 0,6 - 1,2. Hodnoty pohotové likvidity spolecnosti
Kdynium a. s. jsou béhem sledovaného obdobi opét vyssi nez oborové hodnoty. Tim, ze
jsou ve vsech letech hodnoty L2 vyssi nez 1, tak to ukazuje na skutecnost, ze spolenost

Kdynium miiZe hradit plné svoje zavazky, aniZ by musela prodat néjaké svoje zasoby.

Posledni likviditou je okamzita likvidita oznaCovana jako L1. Tento ukazatel méfi
v podniku schopnost hradit pravé splatné zavazky. Jedna se o nejpiisnéjsi ukazatel
likvidity a jeho hodnota by méla byt alespon 0,2. Z vySe uvedené tabulky (viz tab. ¢. 5)
je patrné, Ze minimalni hodnota 0,2 u tohoto ukazatele je ve spole€nosti Kdynium a. s.
dosazena ve vSech letech kromé roku 2011, kdy hodnota ukazatele poklesla na hodnotu
0,08. To bylo zpiisobené nejen poklesem kratkodobého finan¢niho majetku, ale i ristem
kratkodobych zéavazkti a kratkodobych tuvérd. OvSem hodnoty oboru hranici 0,2
prekrocily pouze v letech 2008 a 2009, v ostatnich letech se hodnoty oboru drzeli kolem
hodnoty 0,11.

Vypovidaci schopnost ukazateli likvidity je znaéné omezend, nebot’ hodné zéalezi na
strategii podniku, jakou zvoli velikost zasob apod., ale také na datech, ze kterych se
vychazi. Udaje pro ukazatele byly brany z finan¢nich vykazi, které jsou sestavovany

vzdy ke konci daného roku, a jsou tedy statické.

VSechny vySe zminéné ukazatelé likvidity piekracuji doporucené hodnoty, coz je
nejvice vidét u bézné a pohotové likvidity. Bohuzel ani nadbytecna likvidita neni

obecné pro podnik vyhodnd, protoze diky této nadbytecné likvidité se pak snizuje
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vynosnost podniku. OvSem z hlediska véfiteld je tento stav pfiznivy, nebot vysoka

likvidita predstavuje platebni schopnost podniku.

Obr. €. 7: Vyvoj likvidit ve spole¢nosti Kdynium a. s.

Vyvoj likvidit
6,00
5,00
§ 3,00 =N / \— —4—Béma likvidita
= 200 / \.\ A ——Pohotovad likvidita
, l‘ “\'r/ "l

Okamzita likvidita
1,00

0,00

2008 2009 2010 2011 2012 2013
Roky

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [27; 30], 2014

Srovnani vyvoje vSech tii likvidit (obézné, pohotové a okamzité) v letech 2008 — 2013

ve spole¢nosti Kdynium a. s. je mozné vidét ve vySe uvedeném obr. ¢. 7.
6.2.3 Ukazatelé aktivity

Ukazatel¢ aktivity jsou klicovymi ukazateli efektivity podniku, vypovidaji o schopnosti
podniku a jeho manazerd vyuzivat svych zdroju. Mezi ukazatele aktivity, které budou
nize v tabulce (viz Tab. ¢ 6) vypocitany patii - obrat aktiv, doba obratu zasob, doba

obratu pohledavek, doba obratu zavazkl a rychlost obratu zasob.

Prvnim niZze vypocitanym ukazatelem je obrat aktiv, ktery nabyva ve spolecnosti
Kdynium a. s. po sledované obdobi hodnot vrozmezi 0,57 — 1,14. Obrat aktiv
ptredstavuje efektivitu vyuZzivani aktiv pfi ¢innostech podniku. Z toho je patrné, zZe ¢im
vy$$i budou hodnoty obratu aktiv, tim je to pro podnik lepsi. U spole¢nosti Kdynium
nelze definovat néjaky trend vyvoje ukazatele obratu aktiv, avSak od roku 2009 az do
roku 2013 se hodnota obratu aktiv pohybuje kolem 0,6. Nejvyssi hodnoty ukazatel
dosahl v roce 2008, a to zejména diky vysokym trzbam, které byly dvojnasobné oproti
trzbam, které nésledovaly v dalsich letech (2009 — 2013). Nizké hodnoty obratu aktiv,

vypovidaji o nizké aktivité firmy.

69



Tab. €. 6: Vypocet ukazateli aktivity (v tis. K¢)

Obrat aktiv (OA)
Polozka/ rok 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Trzby 447581 | 207612 | 193050 | 204 419 | 216087 | 205 068
Aktiva 391234 | 334948 | 341294 | 329319 | 316846 | 331816
OA 1,14 0,62 0,57 0,62 0,68 0,62
Doba obratu zasob (DOZ)
Polozka/ rok 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Zasoby 71825 28 568 37 808 44 918 40 816 49 301
Denni trzby 1243 577 536 568 600 570
DOz 57,77 49,54 70,50 79,10 68,00 86,55
Doba obratu pohledévek (DOP)
Polozka/ rok 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Kratkodobé
pohledavky 50 206 45 272 48 833 50 260 48 264 43 125
Denni trzby 1243 577 536 568 600 570
DOP 40,38 78,50 91,06 88,51 80,41 75,71
Doba obratu zavazku (DOZK)
Polozka/ rok 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Kratkodobé
zévazky 44 997 18 923 22782 23 474 20 638 35041
Denni trzby 1243 577 536 568 600 570
DOZk 36,19 32,81 42,48 41,34 34,38 61,52
Rychlost obratu zasob (ROZ)
Polozka/ rok 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Trzby 447581 | 207612 | 193050 | 204 419 | 216087 | 205 068
Zasoby 71825 28 568 37 808 44 918 40 816 49 301
ROZ 6,23 7,27 511 4,55 5,29 4,16

Zdroj: vlastni zpracovani dle [20; 27; 30], 2014

Dalsim ukazatelem je doba obratu zasob, kterd tikd, kolik dni ziistdvaji zdsoby
V podniku. Obecné je cilem podniku, aby hodnota tohoto ukazatele byla co nejnizsi, ale
respektovat urcitou vysi pojistné zasoby. Ve spole¢nosti Kdynium a. s. se doba obratu
zasob v letech 2008 — 2013 pohybovala v rozmezi 50 — 87 dni. Jelikoz se vychazelo
z hodnot z finan¢nich vykazt, muze byt tento ukazatel zkreslen hodnotou zasob, ktera je
zjistovana na konci roku, kdy dochazi k pfecenovani zasob na novou vnitropodnikovou

cenu. Vys8i hodnoty véazanosti zdsob vSak nemusi znamenat problémy, nebot

vvvvvv
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prochazet celym technologickym procesem vyroby, nebot’ tak podnik na odlitku vice
vydéla, nez kdyz si zdkaznik bude objednavat jednoduchy odlitek nebo pouze néjakou
mésici a na skladé¢ jsou kumulovany nedokonené a rozpracované vyrobky, které

zvysuji hodnotu zasob na skladé.

DOP neboli doba obratu pohledavek piedstavuje ¢asovou prodlevu, ktera vznika mezi
datem fakturace a inkasem platby za tuto fakturu. Tento ukazatel ma v Kdyniu kolisajici
trend a od roku 2011 mé klesajici tendenci, kterd konc¢i v roce 2013 na hodnoté 75,71
dni. Hlavni pfic¢inou klesani DOP je klesajici trend kratkodobych pohledavek. Pro
Kdynium, ale i pro kazdy podnik, je dobré, pokud je hodnota doby obratu pohledavek

v v

Dale je v Tab. ¢. 6 také uvedena doba obratu zavazku, kterd poukazuje na platebni
moralku spole¢nosti Kdynium a fika, jaky je rozdil mezi dobou nakupu zbozi a sluzeb
a dobou uhrazeni faktury. Pro kazdou spole¢nost by bylo nejlepsi, aby hodnota tohoto
ukazatele byla co nejvyssi, tedy pravym opakem doby obratu pohledavek. Ve
spole¢nosti Kdynium jsou vSak hodnoty doby obratu zdvazku mnohem niz$i ve vSech
sledovanych letech, nez je tomu u doby obratu pohledavek. Doba obratu zasob se
v Kdyniu v letech 2008 — 2012 pohybovala v rozmezi 32 — 43 dni, coz poukazuje na to,
ze spolecnost nikdy neméla problémy se splatnosti svych faktur a také je vcas
uhrazovala. V roce 2013 vsak doslo k vyraznému navyseni kratkodobych zavazku, které
bylo zplisobeno ptfedzasobenim se pro vyrobu na dal$i rok z divodu ocekavaného
zvySeni cen materialdi, coz ovSem zvysilo i dobu obratu zdvazku az na hodnotu 62 dni,

coZ pro podnik moc pfiznivé neni.

Pokud se porovna doba obratu pohledavek s dobou obratu zavazkd, je vidét, ze
spolecnost Kdynium hradi mnohem diiv své zdvazky, nez obdrzi penize z pohledavek.
Dochazi tedy k tomu, Ze podnik neziskavd Zadné volné penéZni prostfedky, aby se
dospélo ke zlepSeni (tedy srovnani rozdilit) bylo by dobré, aby se Kdynium snazilo
prodlouzit dobu splatnosti zavazkli u svych dodavateli a pokusilo se zkratit dobu
uhrady pohledavek.

Vyvoje jednotlivych dob obratu zasob, pohledavek a zavazkl je mozné srovnat v grafu
(viz obr. ¢. 8).
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Obr. €. 8: Vyvoj dob obratu ve spole¢nosti Kdynium a. s.
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle [20; 27, 30] 2014

Poslednim uvedenym ukazatelem aktivity je rychlost obratu zasob. Tento ukazatel
vycisluje dobu, za kterou obézny majetek projde celym svym vyrobnim kolobéhem. Pro
podnik je obecné dobré, aby to bylo rychle, tedy aby ukazatel vykazoval vyssi a vyssi
hodnoty. U tohoto ukazatele ve spole¢nosti Kdynium je mozné vidét od roku 2009
klesajici trend ovSsem mimo rok 2012, kdy hodnota ROZ stoupla na hodnotu 5,29.
Klesajici trend poukazuje na to, ze zasoby v podniku prochazeji vyrobnim cyklem
pomaleji, coZ je také dano vyrobnim cyklem jednotlivych odlitk, jeZ miiZe trvat mésic,
ale i napt. pul roku. Nejlepsi hodnotu rychlosti obratu zasob dosahlo Kdynium a. s.

v roce 2009, a to 7,27 a to zejména diky nizsi hodnot¢ zasob na konci daného roku.
6.2.4 Ukazatelé zadluZenosti

Tito ukazatelé nesou informace o uvérovém zatizeni firmy a vysi rizika, které s sebou
nese pouziti ciziho kapitdlu na financovéani podnikatelské Cinnosti. Mezi ukazatele
zadluzenosti lze zatadit celkovou zadluzenost, zadluzenost vlastniho kapitalu ci

ukazatel arokového kryti.

Celkova zadluZenost charakterizuje finan¢ni Uroven firmy, tedy jak je firemni majetek
kryt cizimi zdroji. Vys§i hodnoty tohoto ukazatele jsou rizikem pro véfitele. Z nize
uvedené¢ Tab. ¢. 7 je mozné vidét, ze hodnota celkové zadluzenosti se b&hem

sledovanych let pohybuje v rozmezi 0,11 — 0,2. To je ptiznivé, nebot’ to ukazuje na to,
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ze podnik neni zadluzeny. Je vSak nutné podotknout, ze cizi kapitdl je obecné pro
podnik levngjsi zdroj financovani nez kapital vlastni, a to z pohledu finan¢ni péky, ale
i dafiového $itu.

U zadluzenosti vlastniho kapitalu jsou ve spole¢nosti Kdynium béhem sledovaného

obdobi dosahovany hodnoty v rozmezi 0,12 — 0,25. Hodnota této zadluzenosti tika,

kolik piedstavuji cizi zdroje vzhledem k vlastnimu kapitalu.

Poslednim ukazatelem v Tab. ¢. 7 je ukazatel rokového kryti, ktery pocita s EBITem,
jenz je vletech 2009 — 2012 zaporny a tudiz i ukazatel Grokového kryti nabyva
zapornych hodnot. Tento ukazatel spolecnosti fikd, kolikrat jsou pokryty platby
nakladovych trokt z vykazovaného EBITu. Pokud je hodnota ukazatele zaporna jako
Vv piipad¢ spolecnosti Kdynium nebo nizsi nez 1, znamena to, ze hodnota EBITu nestaci

ani na pokryti nakladovych troki daného roku. V roce 2013 nemohl byt tento ukazatel

spocitan, nebot’ spolecnost nevynalozila zadné nakladové uroky.

Tab. €. 7: Vypocet ukazateli zadluZenosti (v tis. K¢)

Celkova zadluzenost
Polozka/ rok 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013
Cizd zdroje 76489 | 44422 | 39752 | 49777 | 33437 | 50596
Celkova  akitiva| 99 934 | 337948 | 341204 | 320319 | 316846 | 331816
(pasiva)
ZC:;i‘leVe . 0,20 0,13 0,12 0,15 0,11 0,15
Zadluzenost vlastniho kapitalu
Polozka/ rok 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013
Cizi zdroje 76480 | 44422 | 39752 | 49777 | 33437 | 5059
Vlastni kapital | 308 758 | 292 483 | 299913 | 279366 | 283329 | 281 196
Zadluzenost VK| 0.25 0,15 0,13 0,18 0,12 0,18
Ukazatel trokového kryti
Polozka/ rok 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013
EBIT 9514 | -23618 | -4995 | -2430 | -2798 | 13168
Nakladoveé aroky | 1155 507 228 288 56 i
Ukazatel
rokaveho ki 824 | -4658 | -2191 | -844 | -49,96 i

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [20; 27; 30], 2014
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6.2.5 Cisty pracovni kapital

Tento ukazatel je sloZzen ze zdsob, pohledavek a kratkodobého finan¢niho majetku.

Podnik by se mél snazit udrzovat hodnotu tohoto ukazatele kladnou, nebot’ Cisty

pracovni kapital souvisi se zlatym pravidlem financovéni. Zlaté pravidlo tika, ze

dlouhodoba aktiva by méli byt financovana dlouhodobymi zdroji a kratkodoba aktiva

zase zdroji kratkodobymi. Na zdkladé tohoto pravidla, by pak financovani majetku

nemélo byt drazsi nez je nezbytné nutné.

Hodnota &istého pracovniho kapitalu (CPK) ve spolednosti Kdynium je vsech
sledovanych letech kladna a pohybuje se kolem 77 mil. K¢ v letech 2009 — 2013 (viz
Tab. ¢ 8). Nejvyssi hodnoty dosahoval ukazatel CPK v roce 2008, a to 103,34 mil. K&.

CPK je ve spolegnosti Kdynium celkem hodn& vysoky a znamend to, Ze vétiina

obéznych aktiv je tak kryta dlouhodobymi zdroji, coz je pro podnik vice bezpecné, ale

na druhou stranu relativné drazsi.

Tab. &. 8: Vypolet ukazatel CPK (v tis. K&)

Cisty pracovni kapital (CPK)

Polozka/ rok 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Obé&zna aktiva 148 337 | 92271 98031 | 100971 | 99155 | 109 869
K,ratkodobe 44 997 18 923 22782 23 474 20 638 35041
zavazky

CPK 103340 | 73348 75 249 77 497 78 517 74 828

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [20; 27; 30] 2014
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7  SOUCASNY CONTROLLING VE SPOLECNOSTI KDYNIUM A. S.

Tato kapitola se bude veénovat analyze spolecnosti z hlediska controllingu a jeho
vyznamnosti pro spole¢nost, nebot’ controlling poskytuje fadu informaci pro
management spole¢nosti. Tyto informace jsou dualezitymi podklady pro rozhodovaci
procesy ve spolecnosti. Néekteré podklady jsou ziskdvany z informacniho systému
spole€nosti a zbylé jsou vytvareny zaméstnanci spole¢nosti pomoci nastrojii v programu

MS Excel.

7.1 Organizace controllingového utvaru

Ackoli se spolecnost Kdynium a. s. na zéklad¢ vySe obratu a ro¢ni bilancni sumy
rozvahy fadi mezi velké podniky, neni ve spoleCnosti zatim zfizeno samostatné
controllingové odd¢leni. Ve spolecnosti neni ani zfizena pracovni pozice controllera,
jehoz néaplni prace by byly controllingové Cinnosti. Piesto vSak spolecnost Kdynium
provadi aktivity, jez jsou obsahem controllingu. Z tohoto divodu jsou vSechny
provadéné controllingové cCinnosti a aktivity pfeneseny na uréené zameéstnance
ekonomického, obchodniho a vyrobniho tseku. Tito zaméstnanci tak vykonavaji
Vramci své pracovni naplné i pfidélené controllingové Cinnosti. Takto rozclenény
controlling neni pro podnik spradvnym feSenim a ma své nevyhody. Jednou z nich je, Ze
zaméstnanci nemaji piimy kontakt s vedenim spolecnosti a jeho zaméry, tudiZ se
jednotlivé pokyny, které vydava vedeni spolec¢nosti, dozvidaji zprostfedkované od
svych tediteld ¢i vedoucich tsekli. To muze vést nejen k Casovym prodlevam, ale
i k chybnému feseni problému ¢i neziskani informaci vibec. Naopak jako vyhodu lze
oznacit to, ze prid€leni zaméstnanci dobfe védi, jak a kde rychle ziskat potiebné

informace. [28]

K hlavnim ulohdm controllingu, které jsou ve spole¢nosti Kdynium a. s. provadény,

patfi:

e Sestavovani stfednédobych a kratkodobych plant nakladii i trzeb,

e kalkulace cen jednotlivych vyrabénych odlitkl a rozpracované vyroby,
e vycislovani odchylek v planech viici skutecnosti,

e sestavovani analyz, prehledi a zprav vyhodnocujicich dosazené vysledky.
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Podklady, ze kterych se vychazi pfi controllingovych aktivitach, jsou zajitovany
pomoci informac¢niho systému podniku, ktery bude popsan v dalsi kapitole (viz kapitola
7.2). Propojeny informacni systém umoznuje sledovat a generovat néktera data
Z hlediska tcetnictvi, ale také z hlediska vyroby, tvorby cen a skladového hospodaistvi.
Jednotlivé controllingové aktivity jsou vytvareny a vyhodnocovany zejména na zakladé¢
programu Excel (MS Office). Diky nému vznikaji vykazy, reporty a jsou v ném také
vytvatreny podklady sledujici ndklady a zmetkovitost jednotlivych stiedisek.

Dalsi vyhodou pro controlling v této spolecnosti je jeji rozdéleni do jednotlivych
stiedisek, kde pak nasledné lze presn¢ piifazovat naklady a sledovat jejich vyvoj.
Jednotlivé nadklady jsou tedy ve spolecnosti Kdynium a. s. primarné u¢tovany na dana

sttediska. Témito stiedisky jsou:
e Konecna,

e Obalovna,

e Nastrojarna,

e Neutralizace,

e Prodej,
e Tavirna,
e Udrzba,
e Vosk,

e aZasobovani. [28]

7.2 Informacni systém spole¢nosti

Spole¢nost Kdynium a. s. vyuziva pro fungovani celého podniku nékolik informacnich
systému. Jedna se o ERP systém Orsoft, dale pak program Kalkulace a informacni
systétm Odbyt. VSechny tyto systémy pracuji nezavisle na sob¢, ale jsou c¢aste¢né
propojeny pies kmenové Ciselniky. Jednotlivé systémy jsou pouzivany k urcitym
ukontim v podniku, ztohoto duvodu nemaji vSichni pracovnici pfistup ke vSem
informacnim systémiim a jejich slozkam. Ve spolec¢nosti Kdynium a. s. se také hodné
vyuziva aplikace MS Excel, kterd umoziiuje snadno zadavat data, exportovat je

Z pouzivanych informacnich systému a programu a také je vyhodnocovat. [28]
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7.2.1 ERP systém Orsoft

ERP systém Orsoft je ekonomicky informaéni systém ERP typu ,,All — in — one* (vse
Vjednom) a vyvinula ho softwarova ceska firma ORTEX spol. sr. o., ktera sidli
v Hradci Kralové. Orsoft se sklada z Siroké Skaly modula, které podporuji rizné firemni
procesy. Kazda firma vyuzivajici tento informaéni systém, si mize také vybrat jen ty
casti systému, které potfebuje a vyuzije. Spolecnost ORTEX neustale aktualizuje
informacni systém Orsoft podle legislativnich zmén zejména kvili citlivym a Casto se
ménicim oblastem - jako jsou dané ¢i mzdové piedpisy. Vzdy po kazdé aktualizaci
Orsoftu je odesilana nova verze vSem jeho zékaznikim, kterym je také nabizena trvala

podpora formou hotline, konzultace a vzdalena pomoc.

Spole¢nost Kdynium a. s. vyuziva v informac¢nim systému Orsoft nasledujici moduly:

vvvvvv

e Finanéni modul - Tento modul je pro spole¢nost Kdynium a. s. nejdulezitéjsi
Z hlediska ucetnictvi i controllingovych aktivit firmy a pracuji v ném pouze
zaméstnanci ekonomického oddéleni. Do tohoto modulu se shromazd'uji informace,
které jsou potfebné k finanénimu fizeni podniku, ale také pro rtzné analyzy
a statistiky vyhodnocujici ekonomickou situaci podniku. Ve Finanénim modulu ma
spole¢nost Kdynium zahrnuto celé finan¢ni ucetnictvi, ale také fakturace a likvidace
faktur, platebni styk (banka a pokladna) a fizeni pohledavek a zavazki. Entita
finan¢niho Ucetnictvi obsahuje nejen zauctované jednotlivé operace na piislusné
ucty, ale Ize v ni také generovat Rozvahu, Vykaz zisku a ztraty, Cash — flow a dalsi
sestavy dlleZité pro analyzy a statistiky podniku z hlediska tcetnictvi. Ve finan¢nim
modulu Orsoftu je nastavena hlavni ucetni osnova podle ¢eskych ucetnich pravidel,
kterou spole¢nost Ortex upravila pro Kdynium podle jejich pozadavkl z hlediska
analytické evidence. Cely Financni modul piebira vystupy z ostatnich moduli a

I informacnich systému spolecnosti Kdynium a. s. a dale s nimi pracuje.

e Majetek — modul majetek slouzi k evidenci a spravé dlouhodobého hmotného,
nehmotného i1 drobného majetku, kde jsou feSeny také danové a ucetni odpisy,
a investice do tohoto majetku. Vystupem tohoto modulu jsou mési¢ni odpisy, jez

jsou propojenim modull zaneseny do finan¢niho Gcetnictvi.

e Lidské zdroje — Modul lidskych zdroji se skladd z n€kolika Casti, a to: fizeni

lidskych zdroju, personalistika, mzdy a integrace s dochiazkovym a stravovacim
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systétmem. V tomto modulu jsou vytvafeny profily pracovnich funkci ¢i mist,
vedeny evidence Skoleni, kurzi ¢i vzdélavacich akci, sleduje se Cerpani fonda
odmén, koriguje se dochazka zaméstnanci, jsou vyhotovovany razné piehledy
0 mzdach, piiplatcich, srazkach a dalsi. V entité Mzdy je zajisStovan vypocet mezd
pro zaméstnance a vse, co s vypoctem mezd souvisi (dan€, pojisténi, srazky, atd.).
Diky entit¢ Integrace s dochazkovym a stravovacim systémem ma vedeni
spole¢nosti piehled o dochazce zaméstnanct, kde si vedouci muze zjistit pocet

odpracovanych dni i let apod.

Spole¢nost ma vSechny moduly Orsoftu provdzané s ostatnimi informa¢nimi systémy

pomoci riznych ¢iselnikd. [29]
7.2.2 Program Kalkulace

Program ,,Kalkulace* byl vytvofen zaméstnancem spole¢nosti Kdynium v opera¢nim
systtmu MS — DOS. Tento program slouzi ke kalkulaci jednotlivych odlitka
spole¢nosti, kterych spolecnost vyrobila uz stovky rtiznych druhl. Pfevazné s timto
programem pracuji Cenafi spolecnosti. Program ,Kalkulace® je propojen
s technologickymi kartami odlitkli, kde je specifikovany potfebny material (vstup)
k vyrobé daného odlitku. Ceny jednotlivych vstupti jsou v programu upravovany ru¢né
kazdé ctvrtleti. Vystupem tohoto programu je zakladni cenik odlitkd, ktery je propojen

s informa¢nim systémem Orsoft a také se systémem Odbyt. [28]
7.2.3 Informacni Systém Odbyt

Informacéni systém Odbyt se pouzivd zejména pro vyrobu, evidenci zakazek
a skladovani jednotlivych zasob spolecnosti. Tento informacni systém byl vytvoten
taktéz zaméstnanci podniku a opét je propojen s Orsoftem pomoci zakladnich ¢iselnikt.
V informacnim systému Odbyt jsou tfi moduly, které maji specifické funkce. Prvnim
modulem je ,,Vyroba“, kterd slouzi ke sledovani a planovani vyroby jednotlivych
odlitkd. U plana vyroby se sleduji a kontroluji kapacity jednotlivych strojii a zafizeni a
Casova naro¢nost jednotlivych pozic ve vyrobé€, pfipravuji podklady pro vyrobu
a sleduje se i zmetkovitost odlitkli v jednotlivych fazich vyroby. V modulu ,,Vyroba“ je
mozné zjistit, jaké odlitky jsou naplanovany na jednotlivé dny vyrobit, v jaké fazi
vyroby jsou odlitky (jejich rozpracovanost), kolik kust jakého odlitku bylo kdy
vyrobeno, zda byly odlitky vyrobeny vterminu, jak velka byla zmetkovitost

jednotlivych vyrobku a dalsi.

78



Druhym modulem jsou ,,Zakazky*, kde se eviduji zakazky podniku. Pfehled zakazek je
sestaven V tabulce, kterd obsahuje Cislo zakaznika, Cislo objednaného odlitku, pocet
objednanych odlitkli, prodejni cenu na jeden kus v K¢ poptipadé€ i v Eurech, celkovou
cenu za objednané mnozstvi odlitku v K¢ popiipadé i v Eurech, datum objednavky
a datum odeslani odlitki. Tento modul umoziuje 1 vyhleddni — napft. jaké vSechny
odlitky a v jakém mnozstvi odebiral zvoleny zakaznik v ur¢itém obdobi, nebo vyhledat
vSechny zakazky, které jest¢ nebyly odeslany (jsou vyrabény nebo se planuje jejich

vyroba) a dalsi.

Poslednim modulem tohoto systému jsou ,,Sklady“. V tomto modulu pracuji prevazné
pracovnici skladu a expedice a slouzi pro skladovani materiald, nedokoncené vyroby
a vyrobkll. Diky tomuto modelu jsou naskladiiovany vSechny zdsoby spolecnosti.
Kazdy materidl, nedokoncend vyroba a vyrobek je oznacen kédem, pod kterym je veden
v evidenci skladu. Evidence kazdého kodu obsahuje pocet kust, ktery je od daného
kédu na skladé, jeho vizualni podobu (fotku), jeho skladovou cenu za kus, ale
i celkovou cenu (za vSechny kusy) a pozici ulozeni ve skladu. Podle ptidéleného kodu
lze vyhledavat napt. pohyby jednotlivého materidlu, nedokonc¢ené vyroby a vyrobku
Vv daném casovém obdobi a podobna kritéria. Veskery material, ktery pfijde do podniku
a veskeré vyrobky, které podnik opoustéji, musi byt ihned zaneseny do modulu
»Sklady* informaéniho systému Odbyt. Velkou nevyhodou modulu ,,Sklady* je Spatné
propojeni s modulem ,,Vyroba®“, kdy se musi sledovat, zda je dostatecné mnozstvi
materidlu na skladé pro planovanou vyrobu zvlast. Je to z divodu, Ze neexistuje pies
informacni systém Zadné upozornéni, které by informovalo, Ze na danou planovanou

vyrobu naptiklad nesta¢i material ¢. 001 apod. [29]

7.3 Vykaznictvi

Vykaznictvi ve spolecnosti Kdynium predstavuje sestavovani riznych piehled, analyz,
vykazi, reportl a zprav, které obsahuji popis ¢i vyhodnoceni dosazenych vysledkli. Ve
spolecnosti Kdynium jsou sestavovany vykazy, které jsou vyzadovany z hlediska vedeni
Géetnictvi podle Ceskych uletnich standardii a také vykazy pro interni potieby
spoleCnosti. Vykazy tykajici se uUcCetnictvi a finan¢niho fizeni jsou zpracovavany
v ekonomickém useku, ostatni vykazy tykajicich se internich potfeb jsou sestavovany

zamestnanci v prislusnych odd¢€lenich, kterd se danou problematikou zabyvaji. Jelikoz
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vlastnici, vedeni spolecnosti i management, kterym jsou zpravy predkladany, maji jiné

pozadavky na piekladané vykazy a zpravy, je nutné sestavovat rizné typy vykazu.

Spole¢nost Kdynium a. s. sestavuje vykazy, analyzy, reporty ¢i zpravy v téchto

intervalech:

a) M¢si¢ni vykazy, analyzy, reporty nebo zpravy

Ekonomicky usek kazdy mésic generuje z IS Orsoft vykazy v tisicich K¢ - rozvahu
a vykaz zisku a ztraty, aby vedeni spole¢nosti mélo piehled o hospodaieni spolec¢nosti.
Nejprve jsou vyjizdény ,,sjetiny* ctové skupiny 5 - Naklady a 6 - Vynosy, které jsou
rozdéleny na zaklad¢ ucetni osnovy spolecnosti. Ob¢ tyto skupiny jsou porovnavany
Z hlediska svého obsahu a souladu mezi sebou. Po kontrole téchto skupin je
vygenerovan Vykaz zisku a ztraty (vysledovka). Na zdklad¢ vysledovky i rozvahy je
vytvoren report, ktery obsahuje jednak kumulované mési¢ni hospodaiské vysledky od
zacatku daného roku, srovnani mési¢niho vysledku hospodateni s predchozimi mésici,
ale 1 vyvoj za urcité obdobi, které je vétSinou 5 let. V tomto reportu jsou zaneseny

I planované naklady a trzby a zhodnoceny jejich odchylky od skute¢nych vysledki.

Dale se kazdy mésic sleduji pohledavky a zavazky spole¢nosti. Z hlediska pohledavek
jsou vytvafeny vykazy, které rozdéluji pohledavky na pohledavky z Ceské republiky
a zahranici, jez jsou dale délené podle doby splatnosti do nasledujicich skupin — do
lhity splatnosti, do 30 dni po lhiité splatnosti, do 60 dni po lhité splatnosti, do 90 dni
dnti po lhité splatnosti, do 180 dni po lhtité splatnosti, do 360 dni po 1hité splatnosti a
nad 360 dni po lhité splatnosti. Kazdy vykaz o pohledavkach zobrazuje rozdéleni
pohledavek dané¢ho mésice, které je mozné porovnat s predchozimi 12 mésici (viz
priloha B). Dale je u pohledavek sestavovan kazdy mésic piehled, ktery znazornuje
vysoké pohledavky jednotlivych firem z CR a zvla§t ze zahranidi, jejichz hodnota je
vice nez 100 000 K¢ (viz obr. ¢. 9). Tyto pohledavky jsou taktéz rozdélené dle vyse
uvedeného rozdé€leni splatnosti a je zobrazen jejich procentni pomér vzhledem
k celkovym pohledavkam. Spolecnost se také brani proti neplacenim pohledavek tim, ze
dokud dané spole¢nost nema uhrazeny vSechny pohledavky, nebudou jim zaslany dalsi

objednané odlitky ani zahdjena jejich vyroba.

U zavazkl se vytvairi obdobny vykaz jako u pohledavek, ktery zobrazuje splatnosti
zévazki. Spolecnost Kdynium se vSak snazi vSechny své zavazky hradit do splatnosti.

Vsechny vykazy pohledavek a zavazki jsou sestavovany ru¢né v MS Excelu, kam jsou
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jednotlivé Gdaje zadavany financni Gcetni na zaklad¢ Gdaju ze sestav vytvorenych v IS

Orsoft. [28; 29]

Obr. €. 9: Rocni vykaz sledovani nesplacenych pohledavek

Ceska republika <30 (% J0-60 (% |60-90 |% |90-18D |% 180 - 360 | % =360 | %W celkem |%
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Zdroj: Ptevzato z [28], 2014,

Kazdy mésic se dale zacétovavaji do ucetnictvi nakupy zasob, vyroby odlitki
a meziprodukt a prodeje odlitkii ¢i zdsob. Také jsou sestavovany nékteré ukazatele
finan¢ni analyzy — zejména obrat zasob a obrat pohledavek, plany nékladi a trzeb na
dalSi mési¢ni obdobi a vycislovany rozdily mezi plany minulého mésice a vyslednou

skute¢nosti.

b) Ctvrtletni vykazy, analyzy, reporty nebo zpravy

Kazdé ctvrtleti jsou ve spolecnosti kontrolovany zejména karty kalkulaci odlitkt, kde
mohlo dojit ke zménam u cen jednotlivych vstupli. Zpracovavaji se Ctvrtletni plany

nakladi a kalkulaci, které jsou nasledné rozpracovavany do dil¢ich mésict.

81



€) Rocni vykazy, analyzy, reporty nebo zpravy

Ekonomickym usekem jsou ro¢né sestavovany vykazy, které jsou nutné k ucetni
zavérce dle CUS — Rozvaha, Vykaz zisku a ztraty, ptiloha a prehled o zménach
vlastniho kapitalu. VSechny tyto vykazy jsou také predavany vedeni spolecnosti, které si
diky nim muze ud¢lat predstavu o hospodateni spolecnosti. Jelikoz spole¢nost podléha

auditu, jsou tyto vykazy poskytnuty i auditorim spole¢nosti Kdynium a. s.

Na konci daného roku je také provedena inventarizace, ktera obsahuje inventuru
skuteéného stavu majetku a zévazki. V této dobé také dochdzi k prepocitani
jednotlivych kalkulaci dle aktualnich cen vstupt, avSak cena se musi nasledné upravit
tak, aby jeji zvyseni bylo nejvice 2 - 3%, nebot’ vétsi zménu by zakaznik neakceptoval.
Dale také dochazi k ptepocitani jednotlivych vnitropodnikovych cen, ve kterych jsou
uétovany vyrobky a meziprodukty spole¢nosti k 31. 12. daného roku a dale po cely

nasledujici rok.

Vzdy ke konci dané¢ho roku sestavuji zaméstnanci ekonomického a obchodniho tiseku
plany nakladi a trZeb na nasledujici rok, pii kterych se vychazi z dohodnutych obchodii

(forwardt) a z piehledu zakazek jednotlivych odbératelti. [28; 29]

7.4  Controlling nakladi

Rizeni a controllingu nékladd vénuje spolenost velkou pozornost, protoze efektivnim
vynakladanim nakladi miize spolecnosti zvySovat svij vysledek hospodaieni (zisk).
Tato kapitola se bude vénovat roz€lenénim nakladd ve spolecnosti, kde budou
identifikovany jednotlivé druhy ndkladd. Dale bude také provedena horizontdlni
a vertikdlni analyza ndkladh, kterd miize ukazat trend jednotlivych naklady. Bude
popsana tvorba planti a ndkladl, které jsou dulezité pro stanovovani odchylek mezi
plany a skutecnosti. V neposledni fadé¢ bude také objasnéna tvorba kalkulaci ve

spole¢nosti Kdynium a. s.
7.4.1 Clenéni nakladi ve spole¢nosti Kdynium a. s.

Ve spolecnosti Kdynium a. s. je mozné ¢lenit jejich néklady jak z hlediska druhového,
ale 1 ucelového. Druhové clenéni se ve spolecnosti vyuzivd zejména pro potieby
ucetniho vykaznictvi — Vykaz zisku a ztraty, kde se zjisti vySe hospodaiského vysledku

a také pro vycet dané z ptijmi spolecnosti.
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Druhove¢ jsou naklady spole¢nosti ¢lenény do nasledujicich skupin:

Spotfeba materialu, spotieba energii, kde jsou jednotlivé spotiebovavané druhy

materidlu a energii rozfazovany pomoci analytické evidence.
Prodané zbozi,

Sluzby — spolecnost vyuziva nasledujici ucty: Opravy a udrZzovani (zde rozd¢€luje
Opravy budov a Opravy zafizeni), Cestovné, Naklady na reprezentaci a Ostatni
sluzby. Ostatni sluzby zahrnuji analytické tyto analytické ucty - Najemné, Reklamu,
Skoleni a vzd&lavani, provize, Pfepravné vyrobki, ekologické sluzby, skladkovani

odpadu ¢i rizné kooperace.

Osobni ndklady jsou sloZzeny ze Mzdovych ndkladl, Odmén clenim orgéni
spole€nosti, zdkonného socialniho pojisténi, ostatnich socidlnich pojisténi,
Zakonnych socidlnich nakladd (pfispévky na stravenky, vstupni a vystupni
prohlidky, apod.) a Ostatnich socidlnich nékladii (napt. pfispévek na zivotni
pojisteéni).

Dan¢ a poplatky zahrnuji Silni¢ni dan, Dan z nemovitosti a ostatni dan¢ a poplatky

(napf. soudni poplatky, kolky, ekologicka dan, apod.).

Jiné provozni naklady — tyto néklady zahrnuji zlstatkové ceny prodaného
dlouhodobého majetku, prodany material, dary, smluvni pokuty a pendle, ostatni
pokuty, odpisy pohledavek (ty spolecnost rozd€luje na danové, postoupené,
nedanové a ostatni) a ostatni provozni naklady. Do ostatnich provozni nakladi
spolecnost uctuje zaokrouhleni faktur, odSkodnéni trazh, naklady reklamace,

odstupné, manka a Skody, atd.
Odpisy dlouhodobého hmotného a nehmotného majetku,

Zauctovani zdkonnych rezerv a zuctovani opravnych polozek. Tyto opravné
polozky (OP) spole¢nost rozdéluje na analytické ucty jako OP pohledavek, OP

vyrobkii, OP nedokonéené vyroby, OP materialu, OP investic a OP zbozi.

Finanéni naklady se skladaji zprodanych cennych papirt a podili, Urokd,
Kurzovych ztrat a Ostatnich finan¢nich nékladi (bankovni sluzby, skonta, bonusy,

atd.).
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e Mimotadné naklady jsou tvofeny Néklady na zménu metody, Skodami, za¢tovanim

rezerv a ostatnimi mimotradnymi naklady.

e Dan¢ z pfijmu spolecnost Kdynium déli na Dan z pfijmu z bézné ¢innosti splatnou,
Dan z pfijmu z bézné ¢innosti odlozenou (zv1ast’ zavazek a zvlast pohledavku), Dan
Z piijmu z mimotfadné cinnosti splatnou, Dan z pfijmu z mimotfddné cinnosti

odlozenou, Dodate¢né odvody dané z piijmu. [28]

Pro vnitropodnikové uctovani jsou navic pouzivany Ucty pro zmetky zjisténé ve vyrobe,

zmetky zjiSténé u odbératele a interni sluzby.

Ugelové jsou naklady spole¢nosti &lenény dle specialnich vyrobnich a spravnich
stiedisek spoleCnosti. Témito stfedisky jsou: Kone¢nd, Nastrojarna, Neutralizace,
Obalovna, Odbyt, Sprava a kontrola, Tavirna, Udrzba, Vosk a Zasobovani. Ugelové
Clenéni se ve spoleCnosti vyuziva pro zjisténi nakladi jednotlivych stfedisek, ke

kalkulacim a k vykonavani ostatnich controllingovych aktivit. [29]

7.4.2 Vertikalni a horizontalni analyza nakladi

Pro detailngj$i zobrazeni vyvojl jednotlivych sloZek nakladi byla provedena vertikalni
a horizontalni analyza nakladt. Vertikalni analyza nakladt (viz Tab. ¢ 9) porovnava
jednotlivé polozky nakladi k celkovym nakladim daného roku v procentech.
Horizontalni analyza nakladd (viz Tab. ¢ 10) sleduje vyvoj (narust ¢i pokles)

jednotlivych polozek nakladl oproti piedeslému roku.

Kompletni horizontalni a vertikdlni analyza jednotlivych polozek ndklada je uvedena

v Priloze C, D a E.

Z provedené vertikalni analyzy (viz tab. ¢. 9) je mozné vidét, ze nejvetsi podil na
celkovych nakladech v letech 2008 — 2013 ma vykonova spotieba. Jeji vyse se pohybuje
ve sledovanych letech kolem 50% z celkovych nakladi, coz jasn€ vypovida o tom, Ze je
jedna o vyrobni podnik, ktery je naro¢ny zejména na spotifebu materialu a energie.
Hodnota Spotieby materialu a energie pfimo zavisi na zakazkach podniku, tudiz i na
velikosti trzeb, nebot’ je jasné, ze pokud poroste objem trzeb za vyrobky, poroste

soucasne¢ 1 spoteba materialu.
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Tab. €. 9: Vertikalni analyza nakladu spole¢nosti Kdynium a. s.

2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013
Polozka

V% | V% | V% [ V% [ V% | V%

A | Niklady vynaloZené na prodané zbozi | 0,01 | 001 | 058 | 0,95 | 1,18 [ 0,00
B | Vykonova spotireba 54,57 | 44,90 | 56,22 | 54,85 | 52,46 | 49,19
Spotieba materialu a energie 32,57 | 28,71 | 36,58 | 38,40 | 39,52 | 36,64
Sluzby 22,00 | 16,19 | 19,65 | 16,45 | 12,95 | 12,56

C | Osobni naklady 32,76 | 31,63 | 35,02 | 32,13 | 36,02 | 36,80
Mzdové naklady 23,43 | 23,29 | 24,62 | 23,19 | 26,42 | 26,56

Odmény ¢lentim organii spole¢nosti 0,26 | 059 | 1,53 [ 0,57 [ 0,58 | 0,64

Naklady na soc. zabezpeg. a zdrav. poj. 8,02 | 697 | 846 | 800 | 868 | 9,15

Socialni naklady 105 0,78 | 041 | 0,36 | 0,34 | 0,44

D | Dané a poplatky 0,07 | 0,25 | 0,28 | 0,26 | 0,22 | 0,30

E | Odpisy DNM a DHM 268 | 662 | 719 | 7,14 | 7,18 | 7,49

F | Zistatkova cena prod. DM a materialu| 0,16 [ 0,33 [ 0,62 | 0,30 | 0,02 | 0,28

Zustatkova cena prod. DM 0,00 | 0,10 { 0,010 | 0,08 | 0,00 | 0,26

Prodany material 0,16 | 0,23 | 0,61 | 0,22 | 0,02 | 0,02

G [Z)(‘)‘l’(f;elstav“ rezerv a opravnych 020 | 242 | 032 | 1,44 | 2,68 | -0,14

H | Ostatni provozni naklady 158 | 433 | 1,70 | 1,16 | 3,44 | 1,70

N | Ndkladové wroky 0,23 | 0,23 | 0,11 | 0,23 | 0,02 | 0,00

O | Ostatni finan¢ni naklady 6,23 | 9,42 | 155 | 1,23 | 2,36 | 3,35

Q | Daii z pFijmi za b&Znou Cinnost 1,9 | -0,12 | -293 [ 0,41 | -0,23 | 1,02

splatna 1,74 | 0,01 | -0,02 | 0,00 | 0,00 | 0,45

odlozena 0,16 | -0,24 | -292 | 0,41 | -0,23 | 0,57
Celkové naklady 100,00 | 100,00 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [27; 30], 2014

Druhou nejvétsi polozku celkovych nakladi pohybujici se kolem 35% ptedstavuji
osobni naklady, které zahrnuji mzdové ndklady, odmény cleniim organd spole¢nosti,
naklady na socialni zbezpecni a zdravotni pojiSténi a také socialni naklady. Nejvétsi
z této skupiny jsou mzdové néklady, jez pfedstavuji mzdy a platy zaméstnancti, které se
pohybuji kolem 25% celkovych nakladi. Zde je vSak nutné podotknout to, ze 1 kdyz
spolecnost v roce 2008 mela 451 zaméstnancl, coZ je skoro dvojnasobné vice nez
k celkovym nakladim oproti sledovanym rokiim. Z hlediska absolutni hodnoty
mzdovych nékladi tomu tak vSak neni, nebot’ v roce 2008 byla hodnota mzdovych

nakladi dvojnasobna oproti nasledujicim rokim. Tento stav byl zplGsobeny tim, ze
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spolecnost méla v roce 2008 mnohem vice zakazek, coz dokazuje vyvoj trzeb za
vyrobky a sluzby (viz obr. ¢. 10) i hodnota vykonové spotieba dané¢ho roku oproti

nasledujicim roktm.

Obr. €. 10: Vyvoj nakladii a trZeb ve spole¢nosti Kdynium a. s.

Vyvoj nakladu a trzeb
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Zdroj: Vlastni zpracovani, dle [27; 30], 2014

Tteti nejvétsi polozkou jsou odpisy DNM a DHM, které maji procentudlné i absolutné
rostouci trend, nebot’ dost ¢asto dochazi k obménovani stroji spolecnosti kvili jejich
opotfebovanosti. Odpisy v soucasné dobé piedstavuji 7,5% z celkovych ndkladi

spole¢nosti Kdynium a. s.

Na zaklad¢ provedené horizontadlni analyzy (viz Tab. ¢. 10) je mozné vidét, jak se
vyvijely jednotlivé slozky nékladi daného roku vzhledem k pfedchazejicimu roku. Lze
také konstatovat, ze zadna polozka nakladi nevykazuje jasny klesajici nebo rostouci
trend. Nejvétsi zmeénu celkovych nakladi v porovnéani dvou let vykazuji néklady v roce
2011, které celkoveé vzrostly o 7,14% (15 040 tis. K¢) oproti roku 2010. Tento stav byl
zpusoben zejména riistem tvorby rezerv (vytvofenim rezervy na odmény) a opravnych
polozek (rast OP k zasobam a pohledavkadm) o 557,3%, déle doSlo k zvySeni nakladt
vynalozené na prodané zbozi (vétsi pocet nakoupeného zbozi), zvySeni vykonové
spotfeby, odpisi a dané¢ z pfijmli za béZznou c¢innost. Naopak k nejvétSimu poklesu

celkovych nakladi o 6,04% doslo v roce 2013 oproti roku 2012. Tento pokles byl

86



zpusoben poklesem vykonové spotieby o 13,095 miliond K¢, na ¢emz se podilel nizsi
pocet zakazek, o 53,01% se snizily ostatni finan¢ni ndklady a doslo také ke snizeni
nakladi vynalozenych na prodané zbozi, nebot’ spole¢nost v roce 2013 nenakoupila

zadné zboZi.

Tab. €. 10: Horizontalni analyza nakladu spole¢nosti Kdynium a. s.

Zména Zména | Zména | Zména
Poloika 13/12 12/11 11/10 10/09
v % v % vV % vV %
A | Daadyvynalozencnaprodanc| o000 | 2464 | 7638 | 542273
B Vykonova spotieba -11,00 -3,84 4,52 20,88
Spotieba materidlu a energie -12,00 3,47 12,47 22,98
Sluzby -7,92 -20,89 -10,27 17,15
C Osobni niklady soudet -3,03 12,71 -1,69 6,88
Mzdové naklady -4,57 14,54 0,93 2,05
Odmeény Elentim orgéni 5,63 210 | -59,96 | 149,77
spole¢nosti
Néaklady na soc. zabezpec. a 0,05 9,00 1.34 17.26
zdrav. poj.
Sociélni naklady 23,17 -5,59 -3,97 -49,77
D Dané a poplatky 29,84 -14,96 1,36 8,1
E Odpisy DNM a DHM -1,00 1,11 6,40 4,75
F o [Zustatkovacenaprod. DMa 1 450757 | 9186 | -47.96 | 8042
materialu
Zustatkova cena prod. DM XX -100,00 993,75 -92,59
Prodany material -5,45 -89,02 -60,95 154,56
G  |ZmEnastavurezerya 0513 | -28632 | 577,30 | -112,95
opravnych polozek
H Ostatni provozni naklady -53,01 197,68 -26,87 | -61,98
N Nikladové uroky -100,00 -80,56 26,32 -55,03
o Ostatni finanéni naklady 34,89 92,97 -15,78 | -84,1
Q  [Dati z ptijmii za béZnou &innost | 514,37 -157,69 | 114,83 | 2190,74
splatnd 96900,00 XX 100,00 | -232,14
odloZena 330,57 -157,80 114,92 | 1963,09
Celkové naklady -6,04 0,54 7,14 -3,47

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [27; 30], 2014

Z tabulky je dale patrné, Ze polozka Vykonova spotieba vykazuje béhem sledovanych

let klesajici tendenci i piesto, Ze trzby vykazuji spiSe rustovou tendenci. Tento stav je

pro spole¢nost pozitivni.
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Nejvétsimi zménami dochdzi u polozky Dan z pfijmi za béZnou cinnost. Jednotliva
kolisani jsou dana hodnotou dané v jednotlivych letech a zejména tim, ze v letech 2009,

2010 a 2012 nabyvala zapornych hodnot.

Velké kolisani zaznamenavaji také ostatni finanéni naklady, které rostou v disledku
kurzovych ztrat, které spole¢nost dosahuje diky forwardim na jejich zakazky. Pfi
stanovovani téchto forwardl v roce 2010 a 2011 spole¢nost nepiedpokladala, ze koruna

bude v roce 2012 vuci euru tolik posilovat, a Ze si tuto vysi udrzi i v roce 2013. [29]

Naopak jako pozitivni 1ze hodnotit vyvoj nakladovych tdrokii, které vyjma roku 2011
klesaly diky snizovani tvéru jeho splaceni. Navic v roce 2013 spole¢nost uz nevykazuje
zadné uvery, coz je také pozitivni.

7.4.3 Planovani nakladi a trzeb

Spole¢nost Kdynium a. s. vytvaii plany nakladi a trzeb ve sttednédobém, ale
I kratkodobém horizontu. Stfednédobé jsou plany sestavovany na obdobi jednoho roku
az tii let. Kratkodobé¢ jsou plany sestavovany v intervalech do jednoho roku (pololetng,
ctvrtletng, mésiéné a tydn€), kdy nejcastéji jsou sestavovany zejména meésicni plany.
Jednotlivé plany nakladl sestavuje ekonomicky sek na zakladé technologickych karet
odlitkl, technickohospodatskych norem a plant zakazek. Plany nakladl se sestavuji
jednak za celou spolecnost a jednak rozpracované za jednotliva stiediska ¢i Useky, ve
kterych se projevuji budouci pozadované hodnoty s ohledem na moZzna snizeni, ale

I zvySeni jednotlivych slozek nakladu.

Aby spolecnost ziskala piehled také o dosazeni budouciho zisku, je nutné, aby
spolecnost planovala také trzby. Plany trzeb na mési¢ni 1 ro¢ni obdobi sestavuje ve
spolecnosti Kdynium a. s. obchodni usek, nebot’ jeho zaméstnanci maji na starosti
zejména zakazky s odbérateli ¢i zdkazniky a kalkulace cen, coz jsou potiebné

informace, které jim umozni sestavit plany trzeb.

Pfi planovani nakladii i trzeb je v podniku také vychézeno z vytizenosti jednotlivych
pracovist a stroju, z plana prodeje a také zmetkovosti, jeZ Omezuji mnozstvi
vyrobenych odlitkli za dané obdobi. Jednotlivé plany jsou sestavovany zaméstnanci
ptislusnych usekl, poté konzultovany s pfisluSnymi zaméstnanci z hlediska
pozadovanych a realnych hodnot v planech a néasledné musi byt odsouhlaseny vedenim

spole¢nosti. Po uplynuti ¢asového horizontu, na ktery byl plan sestaven, se tyto
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jednotlivé plany porovnavaji se skutecnostmi, které nastaly, a vyhodnocuji se rozdily.

Tyto rozdily jsou zahrnuty nejvice vV mésic¢nich zpravach a konzultovany na zasedani

predstavenstva.

Spole¢nost ma také dale sestaveny havarijni a krizové plany pro piipad nékterych

nahodilych udalosti ohrozujicich vyrobu. Tyto plany lze pouzit jen u urcitych udalosti,

nebot’ vétsinou kazda vznikla udalost je v né¢em specificka. [28; 29]

7.4.4 Odchylky

Sledovani a analyzovani odchylek skute€nosti od plani je ve spole¢nosti Kdynium a. s.

velmi dulezité. Diky nim Ize stanovit, zda podnik dokaze dobte predpokladat a vytvaret

plany naklada, trzeb a kalkulaci ¢i nikoliv a bude nutné ucinit v podniku opatieni, ktera

by eliminovala ptfipadné odchylky.

Celkova odchylka u nakladi, ktera vznikne rozdilem skute¢ného a planovaného stavu

nakladu, se sklada z n¢kolika nasledujicich odchylek:

Odchylka pofizovacich cen — vzniké pfi ndkupu zasob materidlu, surovin, energii a
jinych potifebnych véci k vyrobé. Jedna se o to, Ze béhem dané¢ho obdobi se miize
zmenit cena, za kterou jsou zasoby nakupovany od dodavatele. Do této skupiny lze

ovSem zafadit i zménu mzdovych néklad u zaméstnanci.

Odchylka mnoZstvi — dochazi k ni, pokud se pii vyrob& zacne pouZivat vétsi nebo

naopak mensi mnoZstvi materialu ¢i suroviny.

Strukturni odchylka — jde zejména o pouziti jiného materidlu, nez je obsazen
v kalkulaci. Ve spole¢nosti Kdynium k této odchylce dochazi vétSinou, pokud dojde
béhem vyroby ke zméné modelové hmoty z ¢erného na zeleny vosk z divodu, ze

¢erny vosk je pro vyrobu daného odlitku nevyhovujici.

Odchylka zmetkovitosti — nejvyznamnéjsi odchylkou se ve spolec¢nosti Kdynium

jevi zmetkovitost, kterd se u vétSiny odlitka Spatné odhaduje. Spolecnost se neustale

v

odlitky, které ji maji znan€ vysokou okolo 20%. V soucasnosti se celkova

zmetkovitost pohybuje primérné okolo 7% z vyrobenych odlitkd.
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Celkova odchylky u trzeb, ktera je rozdilem pldnovanych a skuteénych trzeb, vznika

diky témto odchylkam:

e Odchylka prodaného mnozstvi — Kk této odchylce dochazi, kdyz dojde k mensimu
prodeji odlitkli, nez je predpokladdno. Miize to byt zplisobeno mensim zajmem
zékaznikl (odbératelit), ale také ukoncenim obchodniho vztahu s odbératelem nebo

ukoncenim ¢innosti (zanikem spolecnosti) odbératele.

e Odchylky v prodejni cen¢ — b&hem sledovaného obdobi muze dojit ke zméné
prodejni ceny, a to zhlediska zlevnéni, ale mnohem c¢astéji vlivem zdrazeni.

Prodejni cena stoupa zejména diky zvySujicim se cenam vstupti.

e Odchylka v ménovém kurzu — jelikoz spole¢nost Kdynium a. s. obchoduje z velké
Casti také se zahrani¢im, jsou trzby ze zahrani¢i ovlivnéné ménovym kurzem
pfevazné koruny a Eura. Spole¢nost se snazi proti této odchylce zajiStovat
forwardy. V poslednich dvou letech vSak na forwardech spiSe prodélava, nebot
spole¢nost neptedpokladala v roce 2011 takové oslabeni koruny vié¢i Euru, které

nastalo a trva dodnes.

Jednotlivé odchylky jsou ve spole¢nosti Kdynium vyc¢islovany a vyhodnocovany Cenafi
a zaméstnanci prodejniho a ekonomického oddéleni v kratkodobych, ale i dlouhodobych
planech. Sleduje se zejména jejich vliv na neplnéni planu, pficiny odchylek a vlastnosti
(mimofadna, trvala odchylka, apod.). Vétsi odchylky byvaji zaznamenavany
Vv dlouhodobéjsich planech, protoze odhadnout nédklady nebo trzby v del§i budoucnosti
je velmi naro¢né. U vyznamnych odchylek jsou uréeny zaméstnanci, ktefi maji ucinit

opatieni, ktera by eliminovala nebo napravila dané odchylky. [28]

7.45 Kalkulace cen

Jednou z hlavnich controllingovych aktivit jsou i kalkulace. Kalkulacemi jsou ve
spoleCnosti Kdynium povéfeni zaméstnanci s oznacenim ,,Cenaii®“. Tito ,,Cenafi‘
vytvareji kalkulace ve specidlnim programu ,Kalkulace*, ktery byl vytvofen
zaméstnancem spole¢nosti Kdynium. V tomto programu jsou vytvareny, jak planované
tak 1 vysledné kalkulace. Z hlediska controllingu je dilezité sledovat, jak se planované
kalkulace 1isi od vyslednych kalkulaci. Vytvarené kalkulace slouzi nejen Kk vycisleni

ceny jednotlivych odlitkti spolecnosti, ale také se pomoci nich vycisluje cena
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rozpracované vyroby (vnitropodnikova cena). VSechny kalkulace jsou ve spolecnosti
propocitavany na jeden kus vyrabéného odlitku. Kalkulace odlitku spole¢nosti Kdynium
vychéazi z pfifazeni pfimych nédkladl, rozpoctenim rezijnich ndkladi a pfipoctenim

urcitého pozadovaného zisku.

7.45.1 Kalkulace ceny odlitku

V Kdynium je kazda kalkulace odlitku uvedena na samostatné karté. Piiklad sestavené
kalkulace odlitku - Tahla, ktery je vyrabén ve spole¢nosti Kdynium, je uveden v Priloze
F. Zéahlavi kazd¢é karty obsahuje Cislo a nazev odlitku, pouZivany postup a technologii
pii vyrob¢ a také datum, ke kterému byla provedena posledni zména kalkulace tohoto
odlitku. Cislo odlitku zpravidla obsahuje 8 ¢&islic, kde prvni 3 ¢&isla oznacuji zdkaznika,
ktery si odlitek objednava. Dalsi tii Cisla oznacuji pozici odlitku a posledni dvojcisli

pfedstavuje material, ze kterého ma byt odlitek vyroben.

Cela karta kalkulace je poté rozd€lena do dvou sloupct. V levém sloupci je samotna
kalkulace, dle stanoveného kalkulacniho vzorce, a v pravém sloupci jsou dopliujici
udaje o daném odlitku. Mezi dopliujicimi udaji, které je také mozné vidét v Priloze F,
je hmotnost odlitku, pocet kusii na stromecku, procento zmetkovitosti daného odlitku,
hmotnost skofepiny na odlitek, koeficient pro recyklovani vosku, ceny vstupnich
material (para, vosk, kov apod.) a koeficienty rezijnich nakladt (rezijni mzdy, odpisy
atd.). Pomoci pravého sloupce jsou provadény zmény celé kalkulace. Pokud ,,Cenai“
provede zménu v nékteré cené ¢i koeficientu daného odlitku, dojde automaticky
K ptepocitani celé¢ kalkulace odlitku. Ceny vstupniho materidlu jsou ménény Castéji
Vv zavislosti na zménach potfizovacich cen materiali. Naproti tomu koeficienty uvadéné
u odlitku tak ¢asto mé€nény nejsou, nebot’ zaklady, ze kterych se pii vypoctu koeficientu

vychézi, neprochazi takovymi rychlymi zménami, jako je tomu u cen materialu.

V pravém sloupci karty kalkulace je uveden kalkula¢ni vzorec, podle které¢ho je
vypocitavana cena odlitku. Tento kalkulaéni vzorec zahrnuje n€kolik poloZek, kde prvni
z nich jsou piimé mzdy. Jedna se o mzdy, které se podileji pfimo na vyrobé odlitku.
Piimé mzdy jsou rozdéleny na 4 strediska, ktera vyrabi odlitek, a to: Vosk, Obalovna,
Tavirna a Kone¢nd. Naklady pfimych mezd stfedisek jsou stanoveny na zakladé
vypoctu vychazejicitho z normominut vynasobenych mzdovym tarifem, jenz v sob¢ také
zahrnuje uréité procento zmetkovitosti vyrobki. Dale jsou zahrnovany naklady na

»Mzdy vyroba“, které zahrnuji mzdy pracovnikd pracujici taktéz ve vyrobé, ale uz se
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pfimo nepodileji na vyrobé odlitkli. Jedna se o mistry a vedouci dilen, manipula¢ni
délniky, kontrolory a dalsi. Kazda kalkulace dale také musi zahrnovat mzdy spravy

a odvody z mezd, které musi podnik odvést do statniho rozpoctu.

Po mzdach jsou v kalkulaci vy¢isleny nadklady materialu a energii potfebnych k vyrob¢.
Jedna se o modelovou hmotu, skofepinu, kov, elektiinu, paru a plyn a ostatni energie.
Jednotlivé spotfeby materidli a energii jsou do kalkulace zandSeny na zakladé¢
technologické karty, ktera popisuje podrobné vyrobu dané¢ho odlitku a jeho slozeni.
Modelova hmota predstavuje ndklady na vosk, ze kterého je vyrabén voskovy model.
Pii vyrobé se pouzivaji dva typy vosku — erny a zeleny. Cerny vosk je vyuZivan &astgji
a je levnéjsi, protoze lze recyklovat a opét pouzit k vyrobé. Naopak zeleny vosk je
drazsi, protoze ho nelze recyklovat, ale jeho vyhodou je mnohem v¢tsi elasticita oproti
c¢ernému. Z tohoto divodu se zeleny vosk pouzivd zejména u slozitéjSich odlitki.
Dal$im materidlem nutnym k vyrobé je skorepina, kterou jsou voskové modely
obalovany a dochazi k vytvofeni zaruvzdorné keramické formy. Poté nasleduji polozky
spotfeby vztahujici se k pfimé vyrobé. Jejich spotfeba je stanovena na zakladé
technologické karty vyrobku. V kalkulaci jsou dale zahrnuty ostatni energie, které
prestavuji propoc€tenou spotfebu ostatnich energii na odlitek nejen ve vyrobé, ale i ve
spravé (topeni, sviceni v halach a kancelafich atd.). Polozka Ostatni vyrobni naklady
zahrnuje ndklady na oSaceni (boty, montérky, ochranné pomicky a dalsi) a rGzné
nastroje a komponenty potiebné ve vyrobé (kotouce, lisy, noze, vrtaky, atd.). Nasleduje
polozka spravni rezie a odpisy, které jsou k danému odlitku ptifazeny na zakladé
stanoveného koeficientu. Pokud zdkaznik vyzaduje dovoz odlitkli na néjaké misto, je
navic jesté pripoctena doprava. Naklady dopravy jsou vypocitany vzorcem, ktery
vychazi z hmotnosti, velikosti a mnozstvi odlitkd, pfepravované vzdalenosti a dopravni
taxy na 1 km. V polozce Doprava jsou zahrnuty naklady na dopravu, ale také jsou zde
vycislovany néklady na obaly, které si zdkaznik specidlné vyzada. Pokud by se pfii
vyrobé objevila néjakéd specifika (napt. by zdkaznik u odlitku vyzadoval keramické

jadro), budou jejich naklady vy¢isleny pod podlozkou ,,Opravna polozka*.

Suma vSech vySe zminénych polozek kalkulace tvofi cenu odlitku, kterd je dale
navySovana o kooperace. Kooperace TZ (tepelného zpracovani) predstavuje naklady

na upravy odlitku zhlediska jeho pozadovanych vlastnosti dle prani zakaznika.
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Kooperace obrabéni zahrnuje nidklady na obrabéni, diky kterému obrabény odlitek
ziska pozadovany tvar a stupen presnosti. Pod polozkou Kooperace jiné jsou
kalkulovany upravy, které si zdkaznik vyzada u odlitkii navic. Jedna se napt. o lesténi,
mofeni, pokoveni a jiné Gpravy povrchu. Po zahrnuti vSech nékladi na kooperace vyjde
cena odlitkii véetné¢ kooperace. Od této ceny muze byt odecitana provize, kterd je
smluvena mezi spole¢nosti Kdynium a odbératelem za urcitou sluzbu (napf. ,,dohozeni*
dalsiho odbératele). Poté dochazi k vycisleni celkovych vyrobnich nakladt na odlitek.
K t¢émto nakladim je dale ptipocitan koeficient zisku, ktery je odvozen z hmotnosti

odlitku a poctu vyrabénych odlitkt celkové. [28; 29]

7.45.2  Ocenéni vnitropodnikovych zasob

Vnitropodnikové zasoby jsou ocenovany podle organizacni smérnice podniku, ktera
stanovuje ocenéni téchto zasob jako soucin koeficientu zohlediiujicitho stupen
zpracovani vyrobku a vnitropodnikové ceny hotového vyrobku (VPC). Ve spolecnosti
Kdynium se rozliSuje Sest stupiii zpracovani odlitku, jejichZz ocenéni ma na starosti
Cenat spolecnosti. Prvnim stupném je zpracovani pouze usekem Vosk, kdy se
z voskového modelu stane voskovy stromecek. Koeficient tohoto prvniho stupné byl na
zéklad€ vypoctu stanoven na 0,13 - nedokoncena vyroba po tomto stupni zpracovani je
ocenéna 0,13 x VPC daného odlitku. Druhym stupném je zpracovani az po usek
Obalovna, kde se z voskového stromecku stava vytavena skofepina s koeficientem 0,18
(ten v sobé vaze uz koeficient prvniho stupné). Tietim stupném je, Ze se z vytavené
skofepiny stane odlity stromeek, kde byl vypoéitan koeficient 0,21. Ctvrty stupei
kon¢i po zpracovani useku Konecna 1, kde se z odlitého stromecku stava vylouhovany
odlitek s koeficientem 0,45 z VPC daného odlitku. PFedposlednim stupném vyroby se
z vylouhovaného odlitku stavéd odlitek, ktery vsak pottebuje jesté povrchové upravy.
Koeficient tohoto stupné je 0,8. Poslednim Sestym stupném je vyhotoveni kompletniho
odlitku, ktery mé koeficient 1,0 a putuje na sklad hotovych vyrobku. Jak uz bylo vyse
uvedeno, kazdy dalSi stupeit a jeho koeficient v sobé zahrnuji i1 pfedchozi vyrobni

stupné. [28]

7.5 Controlling pohledavek

Velké pozornost je také ve spolecnosti Kdynium a. s. vénovéana pohledavkam a jejich

analyze. Jednotlivé pohledavky za odbérateli jsou kvili ¢eskym vykazim vSechny
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prepocitavany na koruny. Spolecnost si v§ak odbératele dle uctové osnovy rozdéluje na
dvé skupiny, a to na: odbératele z Ceské republiky a odbératele z ostatnich zemi, kde

mezi nejvetsi odbératele patii Némecko.

Spole¢nost Kdynium si kazdy mésic v ramci controllingu vytvaii vykazy, které jim

prehledné zaznamenévaji pohledavky dle doby splatnosti, které jsou blize popsany

vvvvvv

Jak se vyvijely celkového pohledavky spolecnosti Kdynium a. s. v letech 2008 — 2013
je zndzornéno v nasledujicim obrdazku ¢. 11. Z obrazku je patrné, Ze vySe pohledavek
k rozvahovému dni - 31. 12., je béhem let skoro konstantni a pohybuje se v rozmezi

45 046 tis. K¢ a 54 180 tis. K¢.

Obr. ¢. 11: Vyvoje celkovych pohledavek ve spolecnosti Kdynium a. s. v tis. K¢

Vyvoj pohledavek v tis. K¢
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle [27; 30], 2014

V podniku jsou dale pohledavky kontrolovany z hlediska doby obratu, kde jeji vyvoj
v letech 2008 — 2013 znazoriiuje obrazek ¢. 12. Pramérné se doba obratu pohledavek
pohybuje ve spolecnosti kolem 80 dni, coz pro podnik neni moc piiznivé. Naopak
pozitivni je, Ze nedochazi k rustu této doby, coz si Kdynium hlida rozdélovanim vétsich
zakazek na nékolik menSich a dale také tim, ze dokud odbératel neméd zaplacené

vSechny piedeslé dodavky, neni zahéjena vyroba dalsi zakazky.

94



Obr. €. 12: Vyvoj doby obratu pohledavek ve spolec¢nosti Kdynium a. s.
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Zdroj: vlastni zpracovani dle [27; 30], 2014

7.5.1 Opravné polozky k pohledavkim

Spole¢nost Kdynium a. s. vytvaii ke svym pohledavkam také opravné polozky. Pokud
tyto pohledavky spliiuji podminky upravené v Zakoné ¢. 593/1992 SB. — O rezervach
pro zjisténi zakladu dané z piijmi, jsou vytvofené opravné polozky dafoveé uznatelnym

nakladem. [25]

V nize uvedeném obr. ¢ 13 je mozné vidét, jak se vyvijely opravné polozky ve
spole¢nosti Kdynium v letech 2008 — 2013. Nejvyssi hodnoty u opravnych polozek bylo

dosazeno v roce 2009, coz bylo spojeno s celosvétovou hospodaiskou krizi, kterd v té

cv v

hodnoty bylo dosazeno v roce 2013, kdy opravné polozky k pohledavkam cinily uz jen
1738 000 K¢.

Postup tvorby opravnych polozek k pohledavkdm ma spolecnost stanovena v jejich
ucetnich metodikach. Spolecnost si u téchto opravnych polozek (OP) vede analytické

ucty, a to:
e 391000 - OP k pohledavkam v konkurzu,
e 391010 — OP k pohledavkam — nedanové,

e 391013 - OP k pohledavkam - se sazbou 13%,
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e 391 020 — OP k pohledavkam starSich 6 mésici - se sazbou 20%,

e 391033 — OP k pohledavkam starSich 12 mésict - se sazbou 33%,
e 391 050 — OP k pohledavkam starSich 18 mésict - se sazbou 50%,
e 391066 — OP k pohledavkam starSich 24 mésict - se sazbou 66%,
e 391080 — OP k pohledavkam starSich 30 m¢sict - se sazbou 80%,

e 391100 — OP k pohledavkam starSich 36 mésict - se sazbou 100%. [28]

Obr. ¢&. 13: Vyvoj opravnych poloZek k pohledavkam v Kdynium a. s.
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle [27; 30], 2014

7.6 Controlling zasob ve spolecnosti Kdynium a. s.

Spole¢nost Kdynium a. s. vyrdbi piesné lit¢ odlitky, které jsou pomeérné dost
materidloveé naro¢né. Podil zasob vzhledem k celkovym aktiviim podniku se prumérné
pohybuje okolo 13%. Zasoby jsou v podniku velice sledovany, nebot’ jejich nedostatek
(zejména materialu) muze zpusobit pokles i zastaveni vyroby. Jelikoz spolecnost
Kdynium vyrabi riizné slozité tvary odlitkii dle ptani zakaznika, nelze vyrabét tyto
odlitky dopiedu coby ptedvyrobu oéekavanych kontrakti. Pii této predvyrobé by vsak
spole¢nost mohla efektivné vyuzit cas, kdy mad méné zakdzek a ziskat tak Casovy

naskoku u budouciho kontraktu.
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Jelikoz spole¢nost nemiize vyuzivat predvyrobu, je dilezité, aby spole¢nost méla vzdy
urcéitou vysi zasob, kterd zabezpeci plynulou vyrobu odlitkdi. Nékteré odlitky jsou navic
hodné¢ zavislé na pouzitych materidlech, protoze vyrobené odlitky musi spliiovat urcité

vlastnosti z hlediska tvrdosti, odolnosti proti korozi, namahavosti a dalsi.

Zasoby spolecnosti jsou sledovany a kontrolovany oddélen¢ dle riznych kategorii.
Vzdy na zacatku kazdého roku i mésice jsou stanoveny cile z hlediska fizeni zasob.
Kazdy mésic jsou kontrolovany hodnoty a mnozstvi zasob na skladé¢ a sleduje se
naplnéni stanovenych cili. Na zaklad¢ inventury je pak sestaven ro¢ni report, ktery
obsahuje skute¢né¢ mnozstvi a hodnoty zasob, planované mnozstvi zasob, zhodnoceni
splnéni planu a dobu obratu zasob. Zodpovédnost za material, rozpracovanou
a nedokoncenou vyrobu maji jednotlivd oddéleni vyroby, za hotové vyrobky pak

zodpovidéa oddéleni odbytu.

Vyrobni cyklus jednotlivych odlitkd je rizné dlouhy, proto spole¢nost spiSe sleduje
meésicni prirdstky a Ubytky jednotlivych zasob a az tak moc se nediva na ukazatele
obratu zasob, nebot' na skladech mohou byt rizna mnozstvi nedokoncené ¢i
rozpracované vyroby, coZ je pro spolecnost spiSe pozitivni. Naopak jako negativni lze
hodnotit, ze u jednotlivych zasob nejsou stanoveny objedndvaci hladiny, které by
sledovaly stavy zasob. Zasoby jsou sledovany a doplnovany dle usudku vedouciho

daného skladu nebo u piiru¢nich skladti vedouciho daného stiediska.

V této podkapitole bude dale objasnéno, jaké druhy zasob spole¢nost vlastni, jak jsou

ocenovany, uctovany a také skladovany. [28]

7.6.1 Jednotlivé druhy zasob

Spolec¢nost Kdynium a. s. vlastni velké mnozstvi zasob, které lze rozdélit do téchto
nasledujicich skupin:

Material

V této poloZce jsou zahrnuty vSechny materidly, které jsou potiebné k vyrobé. Jedna se
o modelovaci hmotu, kovy, pisek, surové Zelezo, zirkon, nikl, nerezové plechy a dalsi.
Zékladni surovinou pro vyrobu ve spolecnosti Kdynium je modelovaci hmota neboli
vosk, ktery se pouziva k vyrobé voskového modelu. Pfi vyrobé se pouzivaji dva druhy

vosku, a to ¢erny a zeleny. Cerny vosk je v Kdyniu vice vyuZivan, nebot’ jeho vlastnosti
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jsou dostacujici k vyrobé vétsiny vyrabé&jicich odlitkd, je méné nakladny z hlediska
pofizovaci ceny a také recyklovatelny, coz spole¢nost Kdynium vyuziva ke snizeni ceny
urcitych odlitkti. Naproti tomu zeleny vosk je vyuzivan pouze pii vyrobé slozitéjSich
odlitkd, nebot’ je tvarngjsi a elastictéjsi oproti cernému vosku. Naklady na jeho potizeni
jsou vyssi nez u ¢erného vosku a neni tak dobfe recyklovatelny jako ¢erny. Oba druhy
vosku jsou skladovany ve skladu v pytlich na paletdich. DalSim skladovanym
materidlem jsou nerezové plechy skladujici se na paletach, obalovaci pisek skladujici se
vsilech, zirkon vyuzivajici se tvorbu prvniho obalu (skladovan v pytlich), nikl

Vv sudech, legury, lih i dynasylan jsou zase skladovany v sudech apod.

Jednotlivé polozky materialu jsou klasifikovany metodou ABC, a to nejen z hlediska
celkové hodnoty daného materidlu, ale 1 vyznamnosti ur¢itého materidlu pro vyrobu. Na
danou vysi zasob materialu ma vliv i zmetkovitost pii vyrobé odlitki. Z hlediska
controllingu se u kazdého materidlu sleduje v€asnost jeho dodavek, kde se zejména
hodnoti dodavatelé materialu z hlediska spolehlivosti a pruznosti, odchylky v nakupnich
cenach materiall, spotfeba materidlu pii vyrobé s ohledem na zmetkovitost vyroby

a dalsi parametry. [28]

Nedokoncena vyroba a polotovary

Jako nekoncena vyroba je ve spole¢nosti Kdynium oznacen ten material, ktery uz prosel
n¢jakym vyrobnim postupem, ale zatim neni findlnim odlitkem (vyrobkem). Na vysi
nedokoncené vyroby a polotovari ma zejména podil délka vyrobniho cyklu daného
odlitku a pak také kapacita jednotlivych usekli vyroby. Negativni dopad na vysi
nedokonené vyroby by také mélo, pokud by spolecnost neméla k dispozici né&jaky
materidl ¢i soucastku (napt. v disledku vcasného neobjednani ¢i prodleni dodavatele),
ktery je nutny k dal$i fazi vyroby. Tato nedokoncena vyroba a polotovary jsou ocenény

vnitropodnikovou cenou.

Néhradni dily

Piedstavuji takovy materidl, ktery je pouzivan ve spoleCnosti opravaii na drobné
upravy, jako jsou - poruchy strojl, nastroji a zafizeni, které jsou schopni opravarfi
provést (opravit) sami. Pokud dojde k zdvaznéjSim porucham, které nejsou opravaii
schopni opravit, je nutné vyhodnotit zavaznost chyby a poté kontaktovat servis.
Spolecnost se snazi vSechny nahradni dily udrzovat v ur¢itém mnozstvi, protoze kdyby

doslo k tomu, ze by k opravé n&jaky néhradni dil chyb¢l, znamenalo by to prostoj ve
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vyrobé, nedokonceni véas zakazky pro zakaznika a pifipadné i sankce za nedodrzeni
terminu dodavky, coz znamena navysSeni nakladl spole¢nosti. Nahradnimi dily jsou ve
spole¢nosti Kdynium riizna brusiva (napf. brusné pasy, brusné kotouce apod.), noze,

frézy a dalsi. [28]

Obaly

Ve spolecnosti je vyuzivano mnoho forem obalii. Jedna se zejména o manipulacni
a pifepravni obaly. Manipula¢nimi obaly jsou kartony, krabice, folie, bedny, sudy,
pfepravky. Mezi piepravni obaly lze zatadit palety klasické, ale i ohradové ¢i specidlni a

kontejnery.

Vyrobky

Za vyrobky jsou v Kdyniu oznaéeny vSechny odlitky, které prosly celym vyrobnim
postupem a jsou piipraveny k vydeji odbérateli. Pokud odbératel neodebere sjednané
mnozstvi vyrobkl v terminu, ktery byl dohodnut, musi spole¢nost tyto vyrobky dale
skladovat, coz vede k n¢€kolika problémim. Mezi nejvétSimi problémy patii vazanost
pen¢Zz ve vyrobkach, dalsi ndklady na skladovani téchto vyrobkl a tim padem mensi

prostor na skladovani nové vyrobenych odlitkd.

Jednotlivé odlitky, jak uz bylo zminéno, jsou oznaovany osmi mistnym kodem, kde
prvni 3 ¢isla oznacuji zdkaznika (odbératele), dalsi 3 Cisla pozici odlitku u odbératele
a posledni dvé Cisla znazoriiuji material, ze kterého ma byt vyrobek vyroben. Mezi 10

nejvice vyrabénych odlitkt v Kdynium a. s. patfi:

= 218-505-01 - matice do stfech aut, které jsou vyrdbény pro spole¢nost GMK
WESTERHEIM

= 295-515-21 - Ureflansch (ptiruba) na traktory pro spole¢nost TENNECO,

= 182-001-33 - dilce na rim motoru do motorek pro Benteler CR, s. 1. 0.,

= 870-001-01 - zavazi do motoru pro spole¢nost Klein & Blazek,

= 214-503-07 - Trichterflanch - ptiruba do motoru aut pro spole¢nost Witzenmann,
= 340-503-07 — Koppelstiick - soucastky kloubti na postele na opera¢nich salech

ve zdravotnictvi,
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= 232-505-07 - Klemmplatte - soucastky dvefi zelezni¢nich vagéni pro spolecnost
IFE-CR, a. s.,

= 312-006-15 - ¢elist do zamk a stitki na dvefich domt pro spole¢nost Rostex,
= 645-503-01 - zapadka - soucast dveti pro spole¢nost ASSA,

= 412-503-55 - soucastka, kterd drzi lano v lanovych centrech v zabavnych parcich,

vyrabéna pro spole¢nost KANOPEO. [28]
Zbozi

Zbozim jsou ve spole¢nosti takové zasoby, které¢ byly nakoupeny a v nezménéné formé
prodany dal. Zbozim jsou ve spole¢nosti Kdynium a. s. nakoupené odlitky u jinych
firem, které spole¢nost nestacila sama vcas pro svého zakaznika (odbératele) vyrobit,

tudiz je musela nakoupit a v nezménéné formé je pieprodava. [28]
7.6.2 Sklady spole¢nosti

Ukolem skladii v podniku je zabezpe¢it vhodné uskladnéni zasob, které podnik vlastni,
nez dojde k jejich expedici do vyroby nebo na zakladé¢ objednavky k zakaznikovi.
Nutnost skladovat vznik4 tehdy, kdyz dojde k rozdilnému €asovému pozadavku mezi
spotfebou dané zasoby a vyrobnim rytmem procesu. Sklady jsou pro spole¢nost dilezité
Z hlediska uskladnéni zasob (napf. pii nakupu vétSiho mnozstvi, kdy se vyuzije
mnozstevni sleva, atd.), pfipravy objednavek (kompletace, expedice, atd.) a pfenosu
informaci k ekonomickému tuseku podniku (pfehled o stavu zasob a pohybech,
vyuzivani skladového prostoru a dalsi.). Spolecnost Kdynium a. s. ma né€kolik skladd,
ve kterych se skladuji zasoby spole¢nosti. V samotném podniku se nachéazeji ptirucni
sklady pro jednotlivd stfediska, centrdlni sklad ochrannych pomftcek, dva sklady
materialu, sklad vyrobki a nedokoncené vyroby. Dale podnik vlastni také externi sklad

u svého odbératele (Benteler CR, s. . 0.). [28]

Priruéni sklady jsou vytvofené pro stfediska — vosk, obalovna, tavirna, kone¢na
a matricarna. Tyto pfirucni sklady maji své specialni Ciselné oznaceni fady 08x, podle
kterého jsou uvedeny jako analytické ucty V informa¢nim systému Orsoft. Pfirucni
sklad obalovny 083 je poté veden v IS Orsoft jako 112083, ptfirucni sklad tavirny 084
zase jako 112084 apod. Kazdé stfedisko ma v téchto skladech ochranné pomicky
(montérky, rukavice, zastéry, Spunty, rousky, atd.), Cistici prostiedky (smetaky, védra,

hadry, atd.) a pracovni pomucky (noze, pilniky, apod.).
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Centrilni sklad ochrannych pomiicek skladuje montérky, Cepice, rukavice, boty,
zastéry, rousky, pracovni helmy, Spunty a dal$i ochranné pomiicky pro cely podnik,

které jsou postupné dle potieby vydavany na jednotliva stiediska.

Spole¢nost ma dale 2 sklady materialu, ve kterych skladuje veskery material nutny
k vyrobé (vosk, nerezové plechy, zirkon, brusiva, pisek, surové zelezo, naradi a dalsi).
V téchto skladech je material skladovan v pytlich, paletach, kontejnerech, sudech, silech

apod.

Sklad vyrobki a nedokoncené vyroby je pomysiné rozdélen na dvé poloviny, kde
v prvni poloviné jsou skladovany hotové odlitky (vyrobky) a v druhé se skladuje
nedokoncena vyroba, které vznika v duisledku kapacitniho a ¢asového nesouladu mezi
vyrobami jednotlivych stfedisek. Vyrobky jsou vtomto skladovany zejména na
paletach, kdezto nedokoncena vyroba je skladovand ve stojanech, které usnadiiuji

manipulaci mezi jednotlivymi stredisky.

Poslednim druhem skladu je externi sklad, ktery ma spolecnost Kdynium a. s. u svého
odbératele Benteler CR, s. r. 0. V téchto skladech jsou uskladnény jednotlivé odlitky,

které jsou vyrabény pravé pro spole¢nost Benteler CR.
7.6.3 Ocenovani a Gctovani zasob

Jednotlivé zasoby jsou ve spole€nosti ctovany zpusobem A, kde jsou nejdiive zasoby
pii pofizeni UCtovany na majetkovych tuctech (evidence zésob) a poté jsou

vyskladniovany do spotieby.

Vsechny nakupované zisoby (materidl, nahradni dily, zbozi, atd.) jsou ocenéné
pofizovaci cenou, ktera muze zahrnovat nejen cenu pofizeni zédsob, ale i1 néklady
souviseji s pofizenim zasob - clo, pfepravné, provize a dalsi. Pokud jsou zasoby
vytvoteny ve vlastni rezii podniku (vyrobky, polotovary, nedokoncend vyroba), jsou
tyto zasoby oceflovany vlastnimi néalady spolecnosti, které piedstavuji soucin
koeficientu zohlednujiciho stupent zpracovani vyrobku a vnitropodnikovou cenu
hotového vyrobku, jez je stanovena na zakladé kalkulaci ndklada vCetné rezii na dany

odlitek. [29]

Pti vydeji ze skladu do vyroby (spotieby) je nakoupeny material a suroviny ocenovan
vypoctenym aritmetickym pramérem cen. Hodnota této primérné ceny je promeénliva

v zavislosti na cenach nakoupenych zasob. U zasob vlastni vyroby se pii jejich
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vyskladnéni pouzivaji pevné ceny, které jsou fixni do té doby, nez dojde k jejich
piekalkulovani Cenafem podniku. Jelikoz by pro spolecnost bylo velmi obtizné a narocné
kazdy den zauctovavat naskladnéni a vyskladnovani zasob ze skladu, jsou jednotlivé
zmény uctovany vzdy na konci kazdého mésice. Ke konci kazdého roku jsou zasoby
nedokoncené vyroby a hotovych vyrobkil pfepocitany na vnitropodnikovou cenu, kterad

plati vzdy k 31. 12. daného roku. [28]

Jak se vyvijela struktura zasob v letech 2008 - 2013 lze vidét v nasledujicim obrazku
(viz obr. ¢. 14), kde jsou hodnoty jednotlivych kategorii zasob uvedené v tis. K¢ vzdy
k 31. prosinci daného roku. Z obrazku je patrné, Ze nejvyssi podil mély v roce 2008
vyrobky, coz bylo ddno tim, Ze spolecnost méla v lednu nasledujiciho roku odeslat
odbérateli zakazku. V nasledujicich letech je mozné vidét, Ze stav nedokoncené vyroby
a polotovart, materialii a vyrobku je téméf vyrovnany, kde kromé roku 2011 dosahuje
nejvyssi Castky nedokoncend vyroba a polotovary, coz je zpusobené riiznou délkou

vyrobniho cyklu odlitk.

Obr. ¢&. 14: Vyvoj struktury zasob v Kdynium a. s. v letech 2008 - 2013

Vyvoj struktury zasob v tis. K¢

45000
40000
35000
30000
25000
20000

15000

10000 —

5000 —
0

2008 2009 2010 2011 2012 2013
Roky

tisice K¢

W Material  mNedok.vyroba a polotovary Vyrobky B Zbozi

Zdroj: Vlastni zpracovani, dle [27; 30], 2014

Pro podnik neni dilezitd jen struktura zasob, ale také doba obratu zasob a jeji vyvoj.
Z hlediska vyvoje doby obratu zasob ve spole¢nosti Kdynium a. s. je patrné, ze se jeho
hodnota pohybovala v letech 2008 — 2013 v rozmezi 50 — 86 dni (viz podkapitola 6.2.3).

Vyssi hodnoty vazanosti zédsob vSak nemusi znamenat problémy, nebot” spolec¢nosti
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celym technologickym procesem vyroby, nebot” tak podnik na odlitku vice vyd¢la, nez

kdyz si zdkaznik bude objednévat jednoduchy odlitek nebo pouze né¢jakou upravu.
7.6.4 Inventarizace zasob

Ve spolecnosti Kdynium a. s. je provadéna inventura skladovych zdsoby vzdy ke konci
kazdého roku. Na této inventuie se podili vybrani zaméstnanci podniku, kteti znaji
inventarizované vyrobKy a jsou to zaméstnanci Z vyrobnich stfedisek podniku, z odbytu
a ekonomického uUseku (uctarny). Z divodu provadéné inventury musi byt vzdy ke
konci roku naskladnény na pfiislusné sklady vyrobky, nedokonéena vyroba, ale
I vSechny ostatni polozky zasob. Dale musi byt v podniku zabezpeceno, aby b&hem
inventury nedochazelo k vyrobé ¢i néjakému pohybu skladovanych zasob. Inventura
probihd dle vytisknutych seznamii zasob, kde jsou uvedena ¢isla jednotlivych zasob.
Pokud se pfi inventufe pfijde na néjakou zasobu, kterd na vytisténém seznamu chybi,
musi ji pracovnici, kteti jsou opravnéni délat inventuru, k vytisténému seznamu piipsat.
Vyplnény soupis je poté ptedan vedoucimu inventury, jez zkontroluje zjisténé fyzické
stavy zasob se zasobami v Ucetnictvi a sepiSe vSechny zmény, které nastaly u zasob
oproti ucetnictvi. Soupis zmén je dale predan ucetni, ktera vSechny uvedené zmény
zauctuje a vyhotovi inventurni zapis, ktery je predloZen k podpisu vSem zaméstnanciim
inventury a generalnimu ftediteli spoleCnosti. Poté cela slozka obsahujici vyplnéné

soupisy zasob, soupisy zmén v zasobach a inventurni zapis je pfedana do archivu. [28]
7.6.5 Opravné polozky k zasobam

Ke konci kazdého ucetniho obdobi je cena jednotlivych zasob korigovéna o opravné
polozky, aby spolecnost dodrzovala Gcetni zdsadu opatrnosti. Opravné polozky, které
ptredstavuji prechodné sniZzeni hodnoty zasob, tak ptredstavuji potencialni rizika a ztraty,
které vznikaji napt. v dasledku poklesu trznich cen zasob. Spolecnost Kdynium si vede
u Opravné polozky analytické ucty, a to: 191000 — OP k materialu, 192000 — OP
k nedokonéené vyrobé, 192001- OP k nedokoncené vyrobé — rozdil cen, 194000 — OP
k vyrobkiim, 196000 — OP ke zbozi. [28]

V nize uvedeném obrdzku ¢. 15, je mozné vidét, jak se vyvijely opravné polozky
k zasobam ve spole¢nosti Kdynium a. s. Az do roku 2011 se da fici, Ze vyvoj téchto

opravnych polozek mél stoupajici tendenci. Od roku 2012 zaznamendvaji OP
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k zasobam spiSe pokles, nebot se u zasob nepiedpokladalo zadné velké zpozdéni

odebirani zakazek ¢i riziko, ze by nékteré zakazky nebyly odebrany v pIné vysi.

Obr. ¢. 15: Vyvoj opravnych poloZek k zasobam v Kdynium a. s.
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle [27, 30], 2014
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8 VYHODNOCENI EFEKTIVITY CONTROLLINGU A NAVRZENA
ZLEPSENI

Piedesla kapitola této prace se zabyvala analyzou controllingu a jeho aktivit ve
spole¢nosti Kdynium. V navaznosti na tyto ziskané informace, se tato kapitola bude
zabyvat efektivitou controllingu a controllingovych aktivit ve spole¢nosti Kdynium
a dale budou navrZena zlepSeni ¢i opatieni, ktera by méla napomoci k vyssi efektivité

controllingu v této spole¢nosti.

8.1 Vyhodnoceni efektivity controllingovych aktivit v Kdynium a. s.

V nasledujicim textu bude vyhodnocen controlling a jeho controllingové aktivity ve
spole¢nosti Kdynium a. s. z hlediska jeho efektivnosti. Pro vyhodnoceni efektivity
controllingu spolecnosti Kdynium se vychéazelo z rozbori a analyz controllingovych

aktivit provedenych v ptedchozi kapitole.

8.1.1 Controllingovy utvar

Spole¢nost Kdynium je ceskou akciovou spole¢nosti, ktera vSak nemad ve své
organizacni struktuie vy€lenén samostatny controllingovy utvar a ani pracovni pozici
controllera, jehoZ hlavni ndplni prace by byly jednotlivé controllingové aktivity a
¢innosti. Pokud by se jednalo o mensi podnik, nebylo by to nic ptekvapujiciho, nebot’

u mensich podnikl neni nezbytné mit vy€lenéné samostatné controllingové oddélni.

Controlling a controllingové aktivity musi v soucasnosti vykonavat vybrani zaméstnanci
ekonomického, vyrobniho a obchodniho useku. Tudiz bych, vzhledem k velikosti
spolecnosti a rozsahu jeji ¢innosti a také teorie controllingu, rozloZeni controllingovych
aktivit mezi zaméstnance zhodnotila jako neefektivni. Teorie fika, Ze takto velky podnik
by m¢l mit vy¢lenéné controllingové oddéleni nebo alesponi pracovni pozici controllera.
Ten by mél mit ur€itou miru nezavislosti, pfesné specifikované ukoly a pfistup

k informacim z riznych Gseki podniku, aby mohl provadét controllingové aktivity.

Na druhou stranu je nutné podotknout, Zze 1 piesto, ze spolecnost nema ani
controllingové oddéleni ani nikoho na pozici controllera, se snazi Vramci jejich

moznosti vyvijet controllingové aktivity, jenz jsou naplni ndkladového controllingu.
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8.1.2 Informacni systém

Z hlediska dobtfe fungujicitho controllingu je dulezité mit podporu zavedeného
informacniho systému. Ve spolecnosti Kdynium a. s. je zavedeny informacni systém,
ktery je slozen ze systému Orsoft, programu Kalkulace a syst¢tmu Odbyt (blize viz
kapitola 7.2). Problémem ve spolecnosti Kdynium je hlavné propojeni celého
informacniho systému, které neni z hlediska potfeby controllingu idealni, nebot’ jsou
jednotlivé informace rozdéleny a nejsou vSechny na jednom misté. Cely informacni
systém spolecnosti je propojen pouze zakladnimi Ciselniky, které ovSem neobsahuji
vSechny detailni informace nutné pro controlling. V soucasné dobé by tak musel
controller mit pfistup ke vSem systémim ve spolecnosti, coz neni ve spolecnosti bézné,
nebo ziskavat pottebné udaje uzkou spolupraci s jednotlivymi tseky. Dalsi negativum
lze spatfit v tom, Ze nékteré reporty, vykazy ¢i analyzy musi zaméstnanci provadét

ruén¢€ pomoci tabulkového editoru MS Excel.

Nejdalezitéjsi soucasti informa¢niho systému pro spolenost je systém Orsoft, na
zaklad¢ kterého se d¢laji hlavni zpravy a reporty pro management a vlastniky
spolecnosti, ti V§ak maji rozdilné pozadavky, a proto je nutné vyhotovovat vice reporti.
Vlastnici spole¢nosti pozaduji tdaje o podniku jako celku, zatimco management
K vyhodé celého informac¢niho systému spolecnosti jisté¢ patii pfijemné uzivatelské

prostiedi.

Informacni systém spolecnosti nelze na zakladé vySe uvedenych skutecnosti zhodnotit
jako moc efektivni. Pfestoze obsahuje aktudlni informace a jejich disponibilitu
V potiebny ¢as, ma 1 urCité nedostatky. Pfikladem nedostatku je, Ze nékteré informace
nelze pres informacni systém dohledat v dasledku propojeni jednotlivych systémi
a zamé&stnanec musi navstivit ptislusné oddéleni, kterého se informace tykaji, a vyzadat
si informace od n¢j. Na zdklad¢ téchto skutenosti bych doporucdila, aby se alespon
pottebné informace pro controllingové aktivity integrovali do jednoho informacniho
systému nebo zavést efektivni modul pro controlling v rdmci informaéniho systému

Orsoft.
8.1.3 Controllingové aktivity a vykaznictvi

Na zdklad¢ provedené analyzy controllingovych aktivit lze fici, Ze controlling ve

spolecnosti Kdynium a. s. pfevazné spliiuje ulohy teorie controllingu, kterymi jsou
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planovani a kontrola plant, ziskdvani informaci a podpora managementu spolecnosti pfi
jeho rozhodovani. Ulohu planovani a kontroly piestavuje sestavovani plant nakladd
a trzeb, které¢ jsou kontrolovany se skute¢nymi naklady a trzbami a zjisStovany jejich
odchylky, a sestavovani ptedbéznych kalkulaci, jez jsou porovnavany s vyslednymi

kalkulacemi.

Jednotlivé plany ndkladii a trzeb jsou sestavovany mési¢né, Ctvrtletné a rocné. Kazdy
plan ndklada 1 vynosl je rozpracovan a napldnovan detailn¢ az na jednotlivé slozky
nakladt a vynosd. VSechny plany ve spolecnosti jsou planovany jak metodou top-down,
tak i metodou botton-up. Tim, Ze jsou sestavovany plany obéma sméry, tak dochazi
Kk neustalému zpiesiovani cili a cely systém plant 1ze oznacit za efektivni. Po uplynuti
¢asového obdobi planu, ma spolecnost k dispozici skutecné dosazené hodnoty a dochazi
K porovnani hodnot planovanych s realnymi. U vSech pland jsou poté vycCislovany
odchylky a analyzovany jejich pfi¢iny, a vSe je uvadéné v piisluSnych zpravach

a reportech spolecnosti.

Jednotlivé reporty a zpravy spole€nosti shrnuji relevantni informace o jednotlivych
¢astech spole€nosti a jsou zpracovany na obdobi, které je zavislé na charakteru reportu.
Pro spole¢nost Kdynium je také dulezité, aby kazda zprava, smérnice, kazdy vykaz ¢i
report mél urCitou strukturu, diky které bude zajisténa jejich ptehlednost. Je také nutné
dbét na to, aby jednotlivé obsazené informace byly srozumitelni, kvalitné zpracované,
véené a vyznamné z hlediska rozhodovani.

V jednotlivych vykazech, zpravach ¢i reportech spolecnosti jsou analyzovany vyvoje
jednotlivych slozek nakladt a trzeb, které pracuji s historickymi daty informacniho
systému spolecnosti. Kladné lze navic ohodnotit to, Ze v rdmci porovnavani jsou
dosazené hodnoty porovnavany se stejnym obdobi minulého roku ¢i let, aby doslo
Kk eliminaci sezénnich vlivii. Zpracované reporty a zpravy jsou predkladany
managementu spolecnosti, ktery na zakladé jejich vysledkih miize stanovit rGzné

opatteni ¢i zmény vedouci k lepsim vysledkiim spolecnosti.

K hlavnim controllingovych aktivitam v podniku v soucasnosti patfi:
e sestavovani sttednédobych a kratkodobych plana nakladi a trzeb,

e kalkulovani cen vyrabénych odlitkii a rozpracované vyroby,

107



e vycislovani a vyhodnocovani odchylek v planech oproti skute¢nosti,
e monitoring pohledavek a zavazkl

e sestavovani analyz, piehledii a zprav, které vyhodnocuji dosazené vysledky.

8.1.4 Controlling nakladi a kalkulace

Jak uz bylo vySe zminéno, spolecnost vytvaii sttednédobé, ale 1 kratkodobé (mésicni)
plany jednotlivych polozek nakladi a trzeb, které nasledné porovnéva se skutecnosti.
Vysledkem tohoto porovnani je vyéisleni odchylek, u kterych spole¢nost analyzuje
pfi¢iny jednotlivych odchylek, a byvaji navrhovéna opatfeni pro jejich eliminaci.
Spole¢nost také rozdéluje ndklady podle druhového, ale 1 Gcelového Clenéni, coz je
dobré zejména z hlediska jejich kontroly s minulymi daty, ale také =z hlediska
vyhodnocovani efektivnosti vynakladani naklada jednotlivymi stiedisky spolecnosti a
zjistovani ptipadnych uspor.

Na zaklad¢ provedené vertikalni analyzy se ukdzalo, Ze nejvétsi podil na ndkladech ma
pravé vykonova spotieba, ktera predstavuje cca 50% z celkovych nakladu. Jelikoz je
vykonova spotfeba piimo zavisld na zakdzkach spole¢nosti, souvisi tedy vykonova
spotieba i s velkosti trZzeb spolecnosti. Z tohoto diivodu je tedy nutné, aby si spole¢nosti
sledovala vyvoj jednotlivych polozek Vykonové spotfeby a srovnavala je s vyvojem
trzeb spole¢nosti. Z provedené horizontalni analyzy vyplynulo, ze Vykonova spotieba
vykazuje b&hem sledovanych let klesajici trend. Tento trend byl porovnan s vyvojem
trzeb za vyrobky a sluZzby, které vykazovaly spiSe rlistovou tendenci. Tyto zjiSténi
znamenaji pozitivni stav, nebot’ se ukdzalo, Ze 1 kdyZ se trzby za vyrobky a sluzby
zvySovaly, vykonova spotieba se oproti tomu snizovala, coz vede k vyssi ziskovosti
zakazek spolecnosti. Pfesto 1 naddle je nutné sledovat vyvoje jednotlivych polozek

nakladi, které svym rtistem snizuji vysledek hospodateni spole¢nosti.

Kalkulace cen odlitkii a nedokoncené vyroby jsou ve spolecnosti vycCislovany diky
programu ,,Kalkulace®, ve kterém pracuji Cenafi spolecnosti. V tomto programu je
mozné sledovat rozpad celkovych nakladi na dil¢i polozky nékladti (mzdy, energie,
materidl, apod.). U kalkulaci rovnéz dochdzi k porovnani predbéznych a vyslednych

kalkulaci a vysvétlovani zjisténych odchylek. Spole¢nost Kdynium je stale spokojena se
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zavedenym systémem kalkulaci, kde jsou kalkulovany uplné néklady jednotlivych

odlitkll a nedokoncené vyroby.
8.1.5 Controlling pracovniho kapitalu

Spole¢nost Kdynium se také zabyva controllingem pracovniho kapitalu, jehoz aktivity
vykonavaji pracovnici ekonomického a vyrobniho useku. Zasoby jsou sledovany
pfislusnymi zaméstnanci vyrobniho useku nebo vedoucim skladu. Pro fizeni zasob je
vyuzivan informaéni systém ,,Odbyt“, ktery umoziuje sledovat zasoby z hlediska
vyroby, skladovani a prodeje. Diky tomuto systému je tedy mozné sledovat stav zasob
ve skladu a jejich obratkovost. Tento systém ma vsSak urCité nedostatky. Piikladem
muze byt, Ze v tomto systému nejsou stanoveny objednéavaci hladiny, kterymi by systém
upozoriioval na nedostatek zasob ve skladu, které mize pramenit i z nepropojeni

systému mezi skladem zasob a zakdzkami podniku.

U zasob jsou v podniku sledovany ukazatele doba obratu zasob a rychlost obratu zasob.
Dobra obratu zéasob, ktery vyjadiuje, jak dlouho zlstavaji zasoby podniku, by se dle
vypoctené hodnoty mohla zdat celkem vysokd, nebot” ve sledovaném obdobi se
pohybovala vrozmezi 50 - 87 dni. Vys$§i hodnoty vézanosti zasob vSak nemusi

znamenat ve spole¢nosti Kdynium zadné problémy, ba naopak. Spolecnost stale usiluje

vvvvvvvvvvvv

vvvvvv

ukazuje svoje kvality a dosahuje vysSich ziski, nez kdyby vyrabéla jen jednoduché
odlitky, které by nemusely ani projit vSemi operacemi, jez jsou mozné u odlitk
veétsi kumulace nedokoncené a rozpracované vyroby v disledku raznych kapacit

nasledujicich stiedisek vyroby.

Pohledavky a zavazky jsou sledovany pracovniky ekonomického oddéleni konkrétné
finan¢ni ucetni spoleCnosti. Monitoring pohledavek a zavazkl spociva ve vytvofeni
piehlednych vykaz, které jsou vytvafeny ru¢né na zéklade ,sjetin® z informacniho
systému a sleduji pohledavky a zavazky z hlediska jejich splatnosti (viz podkapitola

7.3), a zprav obsahujicich potfebné informace o pohledavkéch a zavazcich spole¢nosti.

Z provedenych analyz spole¢nosti (viz ukazatelé likvidity, aktivity a CPK) vyslo, Ze
spolecnost nema problém s uhrazovanim svym zdvazki a tudiz nemusi byt sestavovan

pfehled o moznych tvérech spolec¢nosti. To dokazuji ukazatelé likvidity, které ukazuji,
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ze spolecnost je schopna své kratkodobé zdvazky schopna hradit z obéznych aktiv.
Bézna likvidita se ve spole¢nosti béhem sledovanych let pohybuje kolem 3%, pohotova
likvidita je v rozmezi 1,5 - 3,37% a okamzita likvidita se pohybuje kromé roku 2011
nad hranici 0,2. DalSim méfici uhrazovani zavazki je doba obratu zavazka, ktera se ve
spole¢nosti Kdynium pohybovala v letech 2008 — 2012 v rozmezi 32 — 43 dni. V roce
2013 se sice doba obratu zavazku prodlouzila na 62 dni, ale to bylo dané tim, ze se
podnik vyraznéji pfedzasobil pro vyrobu dal$iho roku oproti minulym rokim z davodu
ocekavaného zvyseni cen materidlti. Na druhou stranu je vSak nutné podotknout, ze by
se podnik mél snazit snizovat dobu obratu pohledavek, nebot’ se doba obratu pohybuje
béhem let 2009 — 2013 mezi 75 a 91 dny, coz je v porovnani s dobou obratu zavazku
i n€kolikrat vice. Spole¢nost by si na tento rozdil mezi témito dobami méla dat pozor,
nebot’ to znamena, Ze podnik neziskavd zddné volné penézni prostredky. Pro zlepSeni
doby obratu pohledavek by se spole¢nost mohla snazit o zkraceni lhity pro uhradu

pohledavek.

Controlling pohledavek a zavazki bych vyhodnotila jako efektivni, nebot ve

spolecnosti dochazi k diikladnému sledovani pohledavek i zavazki.
8.1.6 Celkové zhodnoceni

Dle mého nazoru je dosavadni organizace controllingu a systém jeho aktivit z hlediska
velikosti spolec¢nosti Kdynium nedostacujici. Spole¢nost by méla skrze controlling
poskytovat takové relevantni informace, jez jsou nutné pro fungovéani efektivniho
vrcholového ftizeni. Myslim si, Ze nyné&js$i controlling a jeho aktivity ve spolecnosti
neposkytuji ucelené informace, nebot’ ve spolecnosti neni zadny controllingovy tutvar
ani post controllera a jednotlivé controllingové aktivity vykondvaji zaméstnanci
ekonomického, vyrobniho a prodejniho useku. Existuje i fada oblasti v ramci
controllingu, kterd by se ve spolecnosti dala zlepsit. Jako pozitivum 1ze vSak uvést, Ze
spolecnost je rozdélena do nékolika nakladovych sttedisek, coz je zéklad pro uvedeni
vhodného systému controllingu do spolec¢nosti. Kladné 1ze také ohodnotit, Ze spole¢nost
Kdynium a. s. neni fizena Zadnou matetskou spolecnost, ktera by méla vliv na jeji chod
a vedeni controllingu. To je pozitivni zejména z hlediska zmén a opatieni, které tak

spole¢nost mtize sama zvazit a piijmout bez ohledu na vyjadieni matefské spole¢nosti.
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8.2 Navrhy moznych zlepSeni controllingovych aktivit

Z analyzy efektivity controllingovych aktivit vyplynulo, ze soucasny controlling a
controllingové aktivit ve spole¢nosti Kdynium a. s. nejsou moc efektivni, pfestoze je
provadéna fada controllingovych aktivit a zpracovavana cela fada informaci. Tudiz by
spolecnost Kdynium a. s. méla ucinit n€jakd opatieni ¢i zlepSeni, kterd by napomohla
k vyssi efektivité controllingu a jeho aktivit ve spole¢nosti. V nasledujicim textu budou

naznaceny navrhy mozného zlepSeni controllingovych aktivit ve spole¢nosti Kdynium.
8.2.1 Vyclenéni controllingového utvaru

V piedchozich kapitolach prace bylo jiz zminéno, ze spolecnost Kdynium a. s. nema
vyClenén controllingovy utvar ani pozici controllera, ackoli se jedna o velkou
spole¢nost. Tudiz by bylo dobré zavést ve spolecnosti samostatné controllingové
oddéleni, které by meélo vlastni pravomoce, a jehoz aktivity nebudou vykondvat
zaméstnanci z jinych usekd a oddéleni spoleCnosti. Zavedenim samostatného
controllingového utvaru (oddéleni) by mélo dojit k vyrazné lepsi organizaci préace,
komplexnéjsi kontrole dodrzovani pland, vétsi propracovanosti analyz, rychlejsi reakce

na zménu podminek podnikatelského prostredi, apod.

Toto controllingové odd€leni by mohlo mit alesponn 3 pracovni pozice z hlediska
uvazeni velikosti spolecnosti a predpokladu aplikace controllingovych aktivit ve vétsi
mife. Témito pozicemi by byly - Vedouci controllingu, Zastupce vedouciho
controllingu a Referent. Vedouci controllingu by se mél vénovat zejména
sestavovanim reportd, v€asnému piedani a prezentovani reportli vedeni spolecnosti,
sestavovani jednotlivych plani nakladt a vynost, fizeni celého jeho oddéleni vcetné
zodpoveédnosti za své podiizené. Naplni prace Zastupce vedouciho controllingu by byly
ukoly podobné jako ma vedouci controllingu stim, ze by se tento zaméstnanec
zamé&foval na kalkulace cen jednotlivych odlitki a nedokoncené vyroby, kontrolu
nakladt v jednotlivych stfediscich apod. Posledni Referent by zpracovaval rtzné
analyzy a statistiky, které¢ by byly podklady pro reporty nebo finan¢ni plany vedouciho

controllingu.

Spole¢nost Kdynium mé né€kolik moZznosti, jak zaméstnance na tyto pozice ziskat.
Jednou z prvnich zvazovanych moznosti by méla byt, Ze spole¢nost zaméstnance
controllingového tseku vybere ze svych zaméstnancli. Tato moznost ma své vyhody

spocivajici v tom, Ze soucasni zaméstnanci uz znaji prostfedi spolecnosti a naopak
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spole¢nost mé také dostatek informaci o dosavadnim ptsobeni téchto zaméstnancti ve
spoleCnosti z hlediska jejich vykont a potencialu. Pokud by vSak spolecnost nenasla
vhodné kandidaty na tyto controllingové pracovni pozice mezi svymi zaméstnanci, méla
by spole¢nost vyuzit jinych moznosti hledani - inzeraty na pracovnich portalech ¢i
Vv novinach, spolupréaci s Ufadem préce, apod. K tomu je nutné, aby spole¢nost popsala
pracovni pozici, potiebnou kvalifikaci a pozadavky na uchazece. Mezi pozadavky,

které¢ by mél uchaze€ o tuto pracovni pozici splilovat, by naptiklad mélo byt:
o vysokoskolské vzdélani,

e komunikativni znalost alesponi jednoho ciziho jazyka,

e schopnost samostatného rozhodovani,

e prezentaCni schopnosti,

e analytické mysleni,

e znalost prace na PC (Word, Excel, PowerPoint),

e Vyhodou by mohla byt praxe v oblasti controllingu.

Kdyby spolecnost Kdynium a. s. toto controllingové oddéleni vytvotila, musi se také
rozhodnout, kam toto controllingové oddé€leni =z hlediska organizacni struktury
spolecnosti zafadi. Nejvyhodnéjsi by asi bylo, zatradit ho jako $tab, ktery bude podiizen
generalnimu ftediteli. Tim by byl zabezpefen piimy kontakt s vedenim spolecnosti
ajeho zaméry a mohly se hned diskutovat pifipadné problémy. Také by nedochdzelo
k ¢asovym prodlevam a chybam ze zprostiedkovani pokynti, pokud by controllingové

oddéleni bylo zafazeno na jiném miste.
8.2.2 Zména v informaénim systému

Ve vySe uvedené podkapitole, kterd se zabyvala vyhodnocenim efektivity informa¢niho
systému spolecnosti Kdynium, bylo uvedeno, Ze stdvajici informacéni systém neni
vyhovujici z hlediska controllingovych aktivit a fungovani controllingu. Je to zejména
tim, Ze propojeni celého informacniho systému je pouze pomoci zakladnich ¢iselnikl a
potiebné informace nejsou kumulované na jednom misté. To je nejspi§ dané neexistenci

controllingového oddéleni ve spole¢nosti.
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Pro zjednodusSeni ziskévani informaci ke controllingovym aktivitam spolecnosti nebo
pokud by spole¢nost vytvofila controllingové oddéleni, by bylo vhodné zavést jiny
informaéni systém (napt. SAP), ktery by kumuloval vSechny informace z podniku. Je
vSak nutné podotknout, Zze zavést okamzité novy informacéni systém, neni vzdy uplné
vhodné, nebot’ i ten nejlepsi IS na trhu nemusi vyhovovat z hlediska pozadavkl a
struktufe spole¢nosti Kdynium. Jako nevyhody nového IS Ize oznacit dobu zavadéni IS,
kde implementaci IS mutze byt i hodn¢ zdlouhava finan¢ni naro¢nost ¢i dodatecna
proSkolovani zaméstnancu z hlediska prace s timto novym IS. Z téchto duvodu by bylo
jist¢ vyhodnéjsi a efektivnéj$i do stavajiciho systému zavést néjaky modul (napf.
v ramci dulezitého IS Orsoft), ktery by nabizel vSechny informace pro controllingové
aktivity, ziskané propojenim jednotlivych moduld a IS. Pokud by se spole¢nost rozhodla
zavést modul v ramci IS Orsoft, musela by kontaktovat spole¢nost ORTEX spol. s r. 0.,
ktera poskytuje spolecnosti IS Orsoft. Ta by musela zpracovat navrh modulu dle

pozadavkl spole¢nosti Kdynium a po odsouhlaseni ho zavést do stavajiciho IS Orsoft.

Novy modul naptiklad s ndzvem ,,Controlling* by mohl obsahovat — nositele naklada
(stfediska, utvary, aktivity, vyrobky apod.), rizné pohledy na néklady (kalkulaéni,
vyhodnoceni hospodateni stfediska, ptehledy nékladi u nedokonéenych zasob, atd.),

tvorbu planut, rizné analyzy (grafy, ¢asové fady, atd.), rozbory vykazu ¢i reporting.
8.2.3 Vytvorieni systému pro sledovani hladin u zasob

Zasoby jsou pro spole¢nost Kdynium velice dulezité, a to nejen z hlediska jejich
sloZeni, ale 1 tim, Ze tvofi vyznamnou polozku pracovniho kapitalu, kterému je nutné
vénovat také ve spolecnosti pozornost. Stav konkrétnich zasob z hlediska vyroby,
skladovani a prodeje, jak uz bylo diive zminéno, je zjisStovan pomoci IS Odbyt. V tomto
systému vSak byly zjiStény i nedostatky. Za nejvétsi nedostatek tohoto systému, je
povazovano nemoznost nastaveni signalnich hladin materialt, které by zaméstnance
skladu ¢i vyroby okamzité upozorniovaly na nedostate¢né mnozstvi zasob (zejména
surovin, zdkladnich materiald, provoznich a pomocnych latek, nahradnich dila, obala

apod.) ve skladech.

V soucasnosti jsou jednotlivd mnozstvi téchto zasob hliddna vizudlné¢ zaméstnanci
skladii ¢i vedoucimi vyroby dle planovanych a uskutectiovanych vyrob odlitki.
Z tohoto diivodu bych spolecnosti doporucila vytvotit systém sledovani hladin zasob.

Tento systém by spocival v tom, ze by u vSech surovin, provoznich a pomocnych latek,
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obaltl, ndhradnich dilt a ostatnich materiali potfebnych k vyrobé byla nastavena urcita
hladina mnozstvi téchto zasob, pii které by podnik mél tuto polozku zasob zaclit

objednavat.

Obr. €. 16: Navrh systému hlidani zasob

ZASOBY

Evidenéni Nazev zisoby Mérnia | Pavodni | Piijemna | Vydejze | Koneény |Signalizaéni Upozornéni
tislo *  |jednotka stav sklad skladu stav hladina
200 Brusné kotouce ks 129 50 2 177 150
050 Lih hl 349 120 65 404 350
105 Montérloy ks 25 0 7 18 20 !
020 Obalovaci pisek kg 162 369 0 4 569 157 800 120 000
040 Plechy ks 689 0 156 533 540 !
035 Plyn o 125 25 12 138 125
0108.1 |Rukavice ks = par 38 20 5 53 40
gumove
01082 |Rukavice Ks=par| 49 0 14 35 35 !
hadrové
011 Vosk erny kg 85236 0 26 236 59 000 59 000 !
012 Vosk zeleny kg 10 256 0 456 9 800 9 500

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Mozna podoba navrhu systému je uvedena VvV obr. ¢. 16, kde jsou uvedené piiklady
skladovacich zasob (brusné kotouce, lih, apod.), zmény jejich mnozstvi, signaliza¢ni
hladina a ptipadné upozornéni v podob¢ vykiicniku. Tento Systém by mél fungovat
nasledovné: pokud by doslo k situaci, kdy by se vyskladnilo takové mnozstvi materialu,
pii kterém by doSlo ke sniZeni stavu uritého materialu na hranici nebo pod hranici
stanovené signaliza¢ni hladiny, vytvofeny systém by upozornil zaméstnance skladu
rozsvicenim symbolu (vykii¢niku) u dané zasoby. To by byl signal pro zaméstnance, Ze
ma zafidit objednani tohoto materialu, aby nedoslo k zastaveni vyroby v piipad€ jeho
nedostatku. Diky tomuto systému by zaméstnanec skladu mél kdykoliv ptehled o stavu

mnozstvi jednotlivych zasob.

Tato navrzena podoba je jednou zjednodusSich, Slo by vyuzit i propracovanéjsi
podoby, kde by upozornéni nebylo v podobé vykti¢niku, ale napt. v podobé barev

semaforu (viz obr. ¢. 17). Ten by mohl fungovat tak, Ze pokud by se stav néjaké polozky
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zasoby snizil na hranici signaliza¢ni hladiny nebo pod ni, rozsvitila by se u dané
polozky cervena kontrolka. To by upozoriiovalo zaméstnance, ze ma zatidit objednéani
dané polozky zéasoby. Poté co by doslo nakupcim podniku k objednani potiebné
polozky zasoby, by se kontrolka u této objednané polozky zmeénila na Zlutou. Tim by
byl zaméstnanec skladu upozornén, ze uz doslo k objednani této chybéjici polozky
zasoby. Po naskladnéni objednaného mnozstvi polozky zasoby, které dostane mnozstvi
polozky zasoby nad signaliza¢ni hladinu, by se kontrolka zménila na zelenou. Zelena by

tedy oznaCovala, ze je dostatek mnozstvi zasob na sklad¢.

Obr. ¢. 17: Navrh signalizace pro sledovani mnoZstvi zasob

Nedostatek mnozstvi poloZky zasob

Poti'ebna poloZka zisob objednéina

Dostatek mnoZstvi poloZky zasob

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

8.2.4 Ukazatel nakladovosti

Z vyse uvedené analyzy spole¢nosti dale vyplynulo, Ze spole¢nost sice sleduje strukturu
a vyvoj jednotlivych nakladii v Case, ale uz se pftili§ nezabyva ukazatelem nakladovosti,
ktery souvisi s hospodarnosti spolecnosti. Tento ukazatel pfedstavuje ve spolecnosti
procentudlni vyjadieni zatizeni vynosi celkovymi naklady a je dilezity zejména pro
manazery a controlling. Vyvoj ukazatele nadkladovosti by mél byt v daném casovém
horizontu idealn¢ klesajici. Ukazatel ndkladovosti se d& sledovat v ramci jednotlivych
stiedisek, vyrobkd, ale i celého podniku. Pro detailnéj$i analyzu spolecnosti Kdynium
bych navrhovala ukazatel ndkladovosti sledovat dle jednotlivych vyrobnich stiedisek,
kde by se ukazala hospodarnost téchto stiedisek, nebo dle vyrobki (odlitkil). Spole¢nost
by dle vysledku ukazatele nakladovosti stfediska nebo odlitku mohla u¢init zlepSeni ¢i

opatfeni, které by vedlo k eliminaci nakladt na odlitek nebo v ramci stiediska.
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Ukazatel nakladovosti 1ze vypocitat podle nasledujiciho vzorce:

Celkové naklady spoleénosti za dané obdobi
Nakladovast = — — . . — x 100
Celkové triby spolecnosti za dané obdobi (5)

V nize uvedené tabulce (viz Tab. ¢ 11) je uveden navrh, ktery je mozné vyuzit pro
sledovani nékladovosti u jednotlivych vyrobnich stfedisek ve spole¢nosti Kdynium.
V tomto navrhu jsou uvedend pro ptiklad pouze 4 strediska spole¢nosti Kdynium a. s.,
ktery jich ma vSak dohromady vice. Uvedeny navrh také umoznuje sledovat vyvoj
ukazateli nakladovosti dané¢ho stiediska v jednotlivych mésicich daného roku nebo
porovnavat hodnoty vzhledem k primérnym hodnotam daného roku nebo roku

minulého.

Tab. ¢. 11: Navrh sledovani ukazatele nakladovosti

Ukazatelé nikladovosti daného stiedisk Primérj ofi
Ukazatel azatelé nakladovosti daného stediska
| celkovéméicni | Celkovémasicni | Ukazatel
Stiedisko | L . . |nakladovostiv
naklady stiediska | triby spolecnosti . . . }

% Leden | Unor |Bfezen| Duben | Kvéten | Cerven |Cervenec| Srpen | Zdfi | Rijen |Listopad | Prosinec| rok 2013 | rok 2012
Koneénd 1098 000 16890000 6,50 620 | 613 | 615 | 616 | 735 | 629 | 635 | 640 | 642 | 641 | 64 | 630 6,41 6,25
Obalovna 1230000 16590000 728 797578715 79 | 7| 768 |7 a9 T2 | 1B | 135 | 1ns
Vask 1452000 16890000 ,60 806 | 856 | 859 | 864 | 956 | 887 | 892 | 893 | 902|919 | &7 | 860 | 88 | 83
Tavima 2169000 16890000 12,4 12,99 | 13,06 | 13,25 | 13,35 | 1500 | 13,56 | 14,02 | 14,26 | 1376 13,26 | 1298 | 1284 | 1333 | 1393

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Pro lepsi predstavivost 1ze hodnoty z navrhované tabulky znazornit i v grafu, kde je
mozné bud’ sledovat vyvoj vSech stiedisek najednou (viz obr. ¢. 18) nebo si vybrat jedno
¢1 vice stfedisek a porovnavat je sprimérnym ro¢nim ukazatelem ndkladovosti

minulého roku nebo poZzadovanou hodnotou (trendem) spole¢nosti Kdynium (viz obr. ¢.
19).
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Obr. ¢. 18: Vyvoj ukazatele nakladovosti jednotlivych stiredisek v roce 2013

Vyvoj nakladovosti stredisek
16,00
X 14,00 S —— ——
2 12,00
-
g 10,00 ——
& 8,00 — —
8 600 —
£ 4,00
2,00
0,00
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Mésice
Koneénd ==QObalovna Vosk Tavirna
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
Obr. ¢. 19: Vyvoj ukazatele nakladovosti stfediska Kone¢na
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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9 ZAVER

V této diplomové praci na téma ,,Controlling néklad a zésob ve zvoleném podniku*
bylo hlavnim cilem analyzovat soucasny stav vykondvanych controllingovych aktivit
Vv oblasti nakladd a zasob ve vybraném podniku a navrhnout mozna zlepSeni, kterd by
napomohla ke zkvalitnéni controllingu a controllingovych aktivit a mohl je podnik uvést
do praxe. K naplnéni hlavniho cile bylo nutné stanovit si dil¢i cile, které jsou uvedeny
v ivodu prace. Tyto dil¢i cile spocivaji v ziskani teoretickych poznatkli o controllingu
nakladi a zasob z odborné literatury, v analyzovani vybraného podniku a jeho

controllingovych aktivit, které jsou konfrontovany s nabytymi teoretickymi poznatky.

Cela diplomova prace byla rozdélena na dvé casti — teoretickou a praktickou.
V teoretické Casti jsou sepsany ziskané teoretické poznatky o controllingu v oblasti
nakladu a zasob, kde jsou také uvedené i cile a funkce controllingu, vztah manazerského
ucetnictvi ke controllingu a rozebrany analyzy a nastroje controllingu. V oblasti naklada
byl definovan samotny pojem naklady, popsdno jejich mozné ¢lenéni (acelové, druhoveé,
apod.), vymezeny kalkulace a charakterizovan nakladovy controlling. Poté byl rozebran

controlling zasob z hlediska ¢lenéni zasob, jejich ocenovani a fizeni.

Na teoretickou ¢ast navazuje prakticka Cast, ve které byl predstaven a analyzovan
vybrany podnik. Timto podnikem byla ¢eska akciova spole¢nost Kdynium a. s., ktera se
zabyva vyrobou pfesnych odlitki zejména pro automobilovy primysl metodou
voskového vytavitelného modelu. Ve spolecnosti Kdynium a. s. byla provedena SWOT
analyza, kterd ukazala na silné a slabé stranky, ale také ptileZitosti a hrozby spolecnosti.
Mezi nejvétsi prilezitosti spolenosti Kdynium patii zavedeni prototypingu a prosazeni
spolecnosti v jinych zemich Evropy (napf. ve Francii). Dalsimi provedenymi analyzami
byla Finan¢ni analyza za obdobi let 2009 - 2013 a analyza informac¢niho systému
spolecnosti. Na tyto analyzy navazovala analyza soucasného controllingu
a controllingovych aktivit v oblasti ndkladi a zasob provadénych ve spole¢nosti

Kdynium a. s., kde byla objasnéna naptiklad tvorba kalkulaci cen.

V zavéru praktické c¢asti byla zhodnocena efektivita a nedostatky soucasnych
controllingovych aktivit ve spole¢nosti Kdynium a. s., na jejichz zakladé byla navrhnuta
mozna zlepSeni controllingu a controllingovych aktivit v této spolecnosti, které byly

konfrontovany s teoretickymi poznatky. Na zéklad¢ vSech nabytych teoretickych, ale

118



I praktickych poznatkt, jsem dospé€la k zavéru, ze controlling by mél byt stale vice
vyuzivatelny pro fizeni jednotlivych podnikii, nebot’ poskytuje cenné informace, podle

kterych management spole¢nosti mize efektivnéji fidit podnik.

Soucasny controlling ve spolecnosti Kdynium a. s. v§ak neni mozné oznacit za efektivni
a pln€ funkeni, z tohoto diivodu byly v praci navrzena nize uvedend opatieni, ktera by

méla zvysit jeho efektivitu 1 funkénost.

Podle vyse provedenych analyz bylo zjisténo, ze controlling spolecnosti Kdynium
prevazné spliiuje ulohy vyplyvajici z teorie controllingu — planovani a kontroly pland,
sestavovani kalkulaci, identifikaci a analyzu odchylek skutecnosti od plant, diky
kterym podnik ziskava informace potfebné k manazerskému rozhodovani. I ptes tento
fakt, je nutné podotknout, Ze spolecnost nema zavedené zddné controllingové odd¢€leni
ani pracovni pozici Controllera. Tyto controllingové aktivity musi vykonavat vybrani
zameéstnanci spolecnosti, ktefi jsou jiz dost vytizeni tkoly své pozice a nemohou tak
vénovat potifebou pozornost controllingovym aktivitdm. Z tohoto divodu jsem dle
nabytych poznatkll z teorie této spolecnosti navrhla zavést controllingové oddéleni,

které by se vénovalo ve spolecnosti pouze controllingovym aktivitam.

Jak uZ bylo také dfive zminéno, zdkladem controllingového systému je informacni
systtm.  Myslim si, ze informacni systém spolecnosti Kdynium je z hlediska
controllingu nedostacujici, nebot’ je slozen z vice systémt a programt, které jsou
propojeny pouze zakladnimi tabulkami, a tudiz nikde nejsou souhrnné informace nutné
pro controlling spole¢nosti. Mym navrhem pro lepsi vyuziti informacniho systému pro
controlling je zavést alespont v ramci informacéniho systému Orsoft nastavbovy modul
,Controlling®, kde pracovnici controllingu budou mit souhrnné uvedené vSechny

informace nutné ke controllingovych aktivitam.

Na zéklad¢ analyz spolecnosti bylo dale zji§téno, Ze se spole¢nost v ramci sledovani
nakladli nezabyva sledovanim ukazatele nakladovosti. Tudiz bych tento ukazatel
doporucila sledovat zejména pro detailn€jsi analyzu a moznost lepSiho fizeni néklada
pro jednotliva vyrobni stfediska. Diky nému by se mohla porovnavat hospodarnost
jednotlivych stfedisek a jejich vyvoj, a dale pro jednotlivé odlitky, kde by se zase
ukézala vyhodnost vyroby téchto odlitkli. V praci jsem navrhla sledovat tento ukazatel
v ramci tabulky, ktera poskytuje pfehledné zobrazeni ukazatele pro jednotliva stfediska

a snadné porovnani s minulymi obdobimi. Jednd se vSak pouze o hruby navrh, ktery by
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si spole¢nost méla jesté podrobnégji rozpracovat dle organizacni struktury spolec¢nosti.

Velky ptinosem by pro spole¢nost Kdynium mél byt i navrh systému pro sledovani
hladin jednotlivych polozek zasob. Pomoci ného budou vzdy zaméstnanci skladu
a vyroby védét, zda je dostatek skladovanych zasob nebo je nutné danou polozku zasob
objednat. V tomto navrhu jsou uvedeny dvé moznosti, které budou upozornovat na
nizky stav polozky zasoby. Jedna se o jednodussi moznost, kterou predstavuje zobrazeni

vykii¢niku, nebo propracovanéjsi metodu ,,semaforu‘.

Na zavér moji diplomové prace bych chtéla fici, ze jeji vypracovani bylo pro mé
velkym piinosem, nejen z hlediska nabyti teoretickych poznatkl o controllingu, ale také
moznosti porovnat ziskané teoretické poznatky s praxi vybraného podniku. Dle mého
nazoru se domnivam, ze vSechny cile, které byly popsany v tivodu této diplomové
prace, byly naplnény. A myslim si, Ze vSechna navrZzend zlepSeni, by méla ve
spole¢nosti Kdynium a. s. vést kzvySeni efektivity jejiho controllingu a

controllingovych aktivit v oblasti ndkladl a zasob.
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a.s. akciova spole¢nost

atd. a tak dale

apod. a podobné

CPK Cisty pracovni kapital

CR Ceska republika

CUs ¢eské ucetni standardy

DE Némecko

DHM dlouhodoby hmotny majetek
DM dlouhodoby majetek

DNM dlouhodoby nehmotny majetek
DOP doba obratu pohledavek

DOz doba obratu zasob

EAT Cisty zisk (zisk po zdanéni)
EBIT zisk pfed odectenim trokt a dani
GB Velka Britanie

IS informacni systém

L1 Okamzita likvidita

L2 Pohotova likvidita

L3 Bézna likvidita

OA obrat aktiv

OP opravna polozka

napf. napiiklad

ROA Rentabilita aktiv (Return on Assets)
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ROE

ROS

ROZ

S.r. 0.

TZ

VK

VPC

Rentabilita vlastniho kapitalu (Return on Equity)
Rentabilita trzeb (Return on Sales)

rychlost obratu zasob

spolecnost s ru¢enim omezenym

tepelné zpracovani

vlastni kapital

Vnitropodnikova cena
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Priloha A: Schéma organizacni struktury
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Priloha B: V'ykaz o rozdéleni pohledavek ve spolecnosti Kdynium a. s.

Pohledavky
Dolhaty| (dn Celkem
31.12.2012[6R 7789 0 13 261
Zahranici | 10984 157 0 42 701 3313] 14297
|Celkem 18 773 157 0 42| 2671 8785| 27558
31.01.2013[CR 8 535 222 0 0 1971 4272 12807
Zahranici | 11215 21 0 43 684 1393] 12608
Celkem 19 750 243 0 43| 2655 5665] 25415
28.022013€R 12 013 229 155 0 1970 4267] 16 280
Zahranidi | 14872 0 0 0 689 1217] 16089
Celkem 26 885 229 155 0| 2659 5484] 32369
37.03.2013CR 13 807 0 70 0 1971 4172 17 979
' niéi | 14526 2 899 186 1 0 0 690 3776] 18302
Celkem | 28333 4779 437 1 70 0| 2661 7 948| 36 281
30.04.2013CR 12 556 3385 202 177 0 0 1970 5734] 18290
_|Zahraniéi | 17 452 1162 511 83 0 0 717 2473] 19925
! 30 008 4547 713 260 0 o 2687 8207| 38215
31052013 [CR 12 883 1378 155 222 176 0 1800 3731 16614
2 14 280 1885 5 240 83 0 715 2918] 17 198
27 163 3263 150 462 259 o 2515 6649] 33812
30.06.2013|Cl 11 960 2 711 494 89 120 0 1800 5214] 17 174
15 185 2 481 A7 26 319 0 717 3760] 18945
27 145 5192 70 115 439 of 2517 8974] 36119
31.07.2013[CR 12 090 1195 259 443 120 0 1800 3817 15907
9428 1727 180 -325 242 0 715 2539] 11967
Celkem 21518 2922 439 118 362 o[ 2515 6356] 27874
31.082013[CR 11817 1257 39 11 478 50 1795 3630] 15447
Zahranici 13685 699 909 150 -166 83 715 2390] 16075
Celkem 25 502 1956 948 161 312 133 2510 6020] 31522
30.09.2013CR 12 044 1754 22 6 420 100 1795 4097] 16 141
Zahranié 14614 712 302 120 -291 284 715 1902] 16516
Celken 26 658 2526 324 126 129 384 2510 5999| 32657
31.102013CR 7 11618 2153 166 0 5 50 1488 3862| 15480
Zahrani&i 11918 1961 206 301 -132 239 715 3290] 15208
Celkem | 23536 4114 372 301 27 289| 2203 7 152] 30688
30.11.2013|CR 10 780 945 100 60 0 50 1488 2643| 13423
Zahraniéi 13 550 1463 1429 -43 114 ED) 716 3667] 17217
Celkem | 24330 2408] 1529 17 114 38| 2204 6 310] 30640
31.12.2013[CR 9202 1310 62 0 40 50 1488 2 950] 12 152
Zahranici | 12678 2033 144 65 0 270 715 3227] 15905
Celkem | 21880 3343 206 65 40 320 2203 6177] 28057

Zdroj: Prevzato z [28], 2014




Piiloha C: Vertikdlni analyza ndkladii spolecnosti Kdynium a. s. v letech 2011 - 2013

2011 2012 2013
Polozka < = =
Castka v% Castka v% Castka v %
a | Naklady vynalozené na 2143 | 0,95 | 2671 | 1,18 0 0,00
prodané zbozi
B [Vykonova spotieba 123 841 54,85 | 119089 | 52,46 | 105994 | 49,19
Spotieba materidlu a energie 86 692 38,40 89702 | 39,52 | 78934 36,64
Sluzby 37 149 16,45 29 387 12,95 | 27060 12,56
C | Osobni naklady 72547 32,13 81767 | 36,02 | 79 288 36,80
Mzdové naklady 52 363 23,19 59975 | 26,42 | 57233 26,56
Odmény clentm organt 1288 | 057 | 1315 | 0,58 | 1389 | 0,64
spole¢nosti
Naklady na soc. zabezpec. a
. 18 073 8,00 19 700 8,68 19 709 9,15
zdrav. poj.
Socialni naklady 823 0,36 777 0,34 957 0,44
D | Dané a poplatky 595 0,26 506 0,22 657 0,30
E [Odpisy DNM a DHM 16 112 7,14 16 291 7,18 16 128 7,49
F Zustat.k,ova cena prod. DM a 676 0,30 55 0,02 609 0,28
materialu
Zlstatkova cena prod. DM 175 0,08 0 0,00 557 0,26
Prodany material 501 0,22 55 0,02 52 0,02
G |Zmenastavurezerya 3260 1,44 | -6074 | -2,68 | -296 | -0,14
opravnych polozek
H | Ostatni provozni naklady 2 626 1,16 7 817 3,44 3673 1,70
N | Nakladové uroky 288 0,13 56 0,02 0 0,00
O [ Ostatni financni naklady 2772 1,23 5349 2,36 7 215 3,35
q |P2h 2 pfijmi za béZnou 917 041 | -529 | -023| 2192 | 1,02
¢innost
splatna 0 0,00 1 0,00 970 0,45
odloZena 917 0,41 -530 -0,23 1222 0,57
Celkové naklady 225777 | 100,00 | 226 998 |100,00| 215 460 | 100,00

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [27; 30], 2014




Piiloha D: Vertikdlni analyza ndkladii spolecnosti Kdynium a. s. v letech 2008 - 2010

2008 2009 2010
Polozka > = =
Castka v% Castka v % Castka v %
a | Naklady vynalozené na 40 0,01 22 | o001 | 1215 | o058
prodané zbozi
B | Vykonova spotieba 270 042 54,57 98016 | 44,90 | 118483 | 56,22
Spotieba materidlu a energie 161 161 32,57 62677 | 28,71 | 77083 36,58
Sluzby 108 881 22,00 35339 16,19 | 41400 19,65
C | Osobni naklady 162 125 32,76 69044 | 31,63 | 73791 35,02
Mzdové naklady 115930 23,43 50 841 23,29 | 51883 24,62
Odmény clentm organt 1288 | 026 | 1288 | 059 | 3217 | 1,53
spolecnosti
Naklady na soc. zabezpec. a
. 39 697 8,02 15 209 6,97 17 834 8,46
zdrav. poj.
Socialni naklady 5210 1,05 1706 0,78 857 0,41
D | Dané a poplatky 332 0,07 543 0,25 587 0,28
E | Odpisy DNM a DHM 13 269 2,68 14 457 6,62 15143 7,19
3 |[AEEL GZICIRICC L E 767 0,16 720 | 0,33 | 1299 | 0,62
materialu
Zlstatkova cena prod. DM 0 0,00 216 0,10 16 0,01
Prodany material 767 0,16 504 0,23 1283 0,61
G |Zmenastavurezerva -976 020 | 5274 | 2,42 | 683 | -0,32
opravnych polozek
H | Ostatni provozni naklady 7 813 1,58 9444 4,33 3591 1,70
N | Nakladové uroky 1155 0,23 507 0,23 228 0,11
O [ Ostatni financni naklady 30 840 6,23 20554 | 9,42 3 268 1,55
q |P2A 2 pfijmii za béZnou 9413 1,90 | 270 |-0,12 | -6185 | -2,93
¢innost
splatna 8627 1,74 28 0,01 -37 -0,02
odlozena 786 0,16 -298 -0,14 -6 148 -2,92
Celkové naklady 494 820 | 100,00 | 218 311 |100,00| 210737 | 100,00

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [27; 30], 2014




Priloha E: Horizontdlni analyza nakladii spolecnosti Kdynium a. s. let 2009 - 2013

+10T o€ *LT] 21p Tugaooe1dz twse|A forpz

L¥e- peEL- | PTL | 00°0ROST | #50 | TITI ‘s _ﬂm:. Ipep[Ea 2Am{P)
: " e |OBLET| = . TUZ0|P0
G0ER6T  (SEC  |TewIT| oo'ceol | LT | LC0EE TELT
FITET g~ |ooDoT| ooig a0 T 0000696 696 TRy
IO oSy B T Lad = me
PLOSTT  SI6S  |E8%TI| 00°TO01L mn.m_ OFT- | LEFIE  TELT o] Ao
T'F8-  98CLT- [STST-| o096 |L6°06 | ST | &8¢ 9981 ApepEu MyuEny TR | g
£0'ss 67 | If9er | oo'me |9F0g-| e | ool 9% Aoum JA0PEREN | p]
8619  £585 |L89T | 00°996 [89°L61| T61S | 106~ HIH APz Ay | By
ypzojod auinaerdo ¥ ARSI N AEYS EIRILT
SETII-  [S65 |ICLis| oo'chee uq_uﬁu PEES- | ET°%6  SLLS SR - ]
95 ST 60 | e8| 00TRL- |To'ss| o g £ TET=IEE SUE pOR]
X . . 5 7T - eord ALVAIEIE
sse oo |soess| ooest |P0UT| gr- | o 55 L e
Fog 65 |96t | 00CD- (9816~ | TT9- | LTLOOT  #SS nELREm €y poad Euea eanxpEEmy | g
=iy 939 oF'e | o0'els | IT°T 61 ' )i TNH & NI -Sdpo | g
I's W 9T | e [96F-| 68 6T 51 Apepdode aueq | g
LL6F gV~ | L85 | 00%E | s8¢ o e 08t ADE[HED RO g
aTLI cTeT | #E°T | oo'sET | o0 | LToT 00 & .E.Eﬁmﬁmummﬁ.yﬁamﬁﬁm
LL6HT GI5T | 98'6c | 00'sT81- | 017 iz el ¥L REougEnds QUEED TS AEWR0
T o1 €50 | O00RF |+ | TI9L LS ThL T APETHED 2A0ETY
g8’ Pt | 69T | 00°FFCT- | LL°ZT | OZT6 e &P jegnos APER{EN Mo [
STLI 1909 | LT | 00'1STr |sR0r-| ToLs- | e (TET- i AgEn]g
86T 90rtl | L¥TT | 00095 | it | OI0E | 00TT-  B9LOT HIERUS E AEUEnU egEnody
ST0T 90T | ©=F | o0'8ses | #8°% | EL+ | 00T SS0ET Egenods eaoueiiy | g
ELTTFE  f6IT | 8€9L | O08T6 |#9%%T | ST | 00DOT-  LL9T- woqzamepoad eu suAzopEwis APEREN | v
9 4 THMOSQE | 4 A (TOOJOSQE | &g A (TOOMOSQE (8 4 THOMosqE
SO0TOT0T BN |QTOT/TI0T R mE |[T0LTI0T EnE | T I0T/E107 FuRme




Priloha F: Ukazka kalkulace odlitku ve spolecnosti Kdynium a. s.

Kdynium a.s., Kdyné Datum
Sestava: Cenyl2.frx Stranka: 1

KALKULACE NAKLADU NA ODLITEK (K&/Ks)

dhkhkkkkkkhkkkhk kb bk hk kb kA h ko ko khkk ok kb ko hk bk kkkhkkkhkkdrhkdhkdhkdxdx%x

St¥edisko  : 220 Cislo odlitku: 645-009-46 Technologie: T1
Dat.pofizeni: 11.12.2013 Nazev odlitku: tahlo Postup : 1
dhkhkhkhkhkdhkhkdhkhdhkhkhkhhkdhkhhkhhhdbhkhhkdkhhhkhkhhhhkdhkdhkdhkhdrddhhdh bk hdkhkh bk hkhdhdkhdhkddhehddrdhdix
1.P¥imé mzdy: Oprava: % Zmetkl =
s — (VK_1lis-1)/VK_1lis*100 : 10,714
Vosk = 0,6009 +- 0,0000 % VyuzZiti S 216;:8
Obalovna : 0,1660 +- 0,0000 Hmotnost odlitku v kg : 0,0084
Tavirna : 0,1973 +- 0,0000 Kusy na stromelek 102
Kone&na : 0,8194 +- 0,0000 Hmotnost skofepiny v kg: 3,9000
Hmotnost kovu str. v kg: 5,10
Celkem : 1,7836 Vosk na 1 str. v kg 3 0,3410
Koefic.recykl.vosku 2 0,1500
2a.Mzdy vyroba s 0,4803 Cena vosku v K& na kg : 63,9000
2b.Mzdy sprava S 0,8476 Cena skof. v K& na kg : 8,2390
9.0dvody z mezd SR : 1,1637 Cena kovu v K& na kg s 11,0000
Cena el.en. v K& na kwh: 3,5000
3.Modelovad hmota 3 0,0320 Cena pary v K& na str. : 24,0000
4 .Skofepina s 0,3182 Cena plynu v K& na m3 : 13,0000
5.Kov 3 0,0925 Mér.spot¥.pl.na 1 tavbu: 9,7000
6.Elekt¥ina 2 0,4089 Cena ost.e.v K& na str.: *k kokkk
7.Para / plyn - 0,2376 Spot¥.el.en. v kwh/str.: 260,0000
8.0stat.energie : 1,4426 Koef.reZ.mezd - MKO1: 0,7200
1la.0st.vyr.ndklady: 0,9758 Koef.reZ.ndkladl - MK12: 0,7000
1lb.Spravni reZie : 0,9894 Koef.mzdy vyroba - MK91l: 0,3740
1lc.Odpisy 3 1,0097 Koef.mzdy sprava - MK92: 0,6600
13 .Doprava $ 0,0000 Koef.ost.vyr.ndk.- MK93: 0,3960
Opravna poloZka : 0,0000 Koef.sprav.reZie - MK94: 0,4015
Koef .odpisy - MKO95: 0,4097
I Cena odlitku 3 9,7819 4] Vtokové soustavy :
Doplii.dily :
10.Kooperace TZ 3 0,6055 ¢islo: pocet:
12 .Kooperace obréabéni : 0,0000
Kooperace jiné : 0,0000
[ Cena vCetné kooperace: 10,3874 I
Provize : 0,00 % z PC 18,35 = 0,00 K&
Néklady celkem 2 10,3874
INéklady bez spravni reZie a odpisu 3 7,2238

Zdroj: Prevzato z [28], 2014



Abstrakt

STODOLOVA, Lenka. Controlling nékladii a zdsob ve zvoleném podniku. Diplomova
prace. Plzen: Fakulta ekonomicka ZCUv Plzni, 128 s., 2014

Klic¢ova slova: controlling, ndklady, kalkulace, informacni systém, zasoby

Predlozena diplomova prace je zaméfena na controllingové aktivity v oblasti nédkladu a
zasob ve spolecnosti Kdynium a. s. Celd diplomova prace je pomysiné rozdélena na
teoretickou a praktickou ¢ast. V teoretické ¢asti je vymezen samotny pojem controlling,
jeho cile, funkce, ulohy a analyzy controllingu, definovany naklady, kalkulace a také
predstaven controlling zasob. Prakticka ¢ast prace se zabyva charakteristikou
spolecnosti Kdynium a. s., jeji finanéni analyzou, SWOT analyzou a analyzou
soucasnych controllingovych aktivit zamétenych na néklady a zasoby Vv této spolecnosti.
Pii jednotlivych analyzdch bylo zvoleno casové obdobi let 2008 — 2013. V
zaveru praktické ¢asti je zhodnocena efektivita controllingovych aktivit ve spole¢nosti a
jsou navrZzena mozna zlepSeni a opatieni, kterd by méla zvysit efektivitu celého

controllingu ve spole¢nosti Kdynium a. s.



Abstract

STODOLOVA, Lenka. The controlling of costs and supplies in the selected company.
Diploma thesis. Pilsen: Faculty of Economics, University of West Bohemia in Pilsen,
128 p., 2014

Key words: controlling, costs, calculations, information systems, supplies

This diploma thesis focuses on the controlling activities within the costs and supplies
areas in Kdynium a. s. The thesis has two parts — theoretical part and practical part. The
theoretical part includes an explanation of the term controlling, its aims, functions,
focus and analysis of controlling, it also defines the terms costs, calculations and
contolling of supplies. The practical part deals with the attributes of Kdynium a. s., its
financial analysis, SWOT analysis and it analyses the current controlling activities
focusing on costs and supplies of the company. The time span for the analyses was
between 2008 and 2013. In conclusion, the effectivity of the controlling activities is
evaluated and the thesis suggests possible improvemets and measurements to increase

the effectivity of the controlling as a whole in Kdynium a.s.



