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Uvob

21. stoleti, stoleti turbulence. Sblizovani svéta, rostouci konkurence, neustale nové
technologie, zastaravani produktl, piehrsel informaci, naro¢ni spottebitelé, novy Zivotni

styl a demografické zmény obyvatelstva, to vSe sebou nese soucasné stoleti.

Tyto vSechny aspekty se odrazi do soucasného podnikani. Mohlo by se zdat, Ze nové
technologie a poznatky odborné vefejnosti napomahaji firmam koexistovat s ménicimi
se zivotnimi podminkami, a ze tyto nastroje umozinuji firmdm se na nové podminky
adaptovat. Neni to vSak pravidlem. Existuje naptiklad mnoho publikaci, které davaji
zaru¢ené navody, jak spravné fidit své podnikani, ale jejich validita je v mnoha
pfipadech spornid. A ackoliv mize podnik vyuZzivat sebenovéjsi trendy, stile musi
respektovat nejstarSi zakon historie lidstva, tedy silnéjsi ptezije. Do dnesni podoby by

se zakon dal modifikovat na vyrok, pfezije ten lepsi.

Slozitou situaci podnikdni c¢asto umocnuje hospodaiska situace domadaci zemé.
Konkrétné v Ceské republice je mozné hovofit o nestabilnim legislativnim prostfedi,
které je determinovano ¢astymi zménami v persondlnim obsazeni organ statni spravy.
Tato problematika se pfimo dotyka jak domacich podnikateld, tak i zahrani¢nich

investoru.

Racionalné jednajici firmy musi tedy velice peclivé analyzovat své podnikatelské
aktivity a tyto spravné fidit. Sledovani vyvoje prostfedi firmy je jiZ pfirozenosti. Nejde
jen o to sledovat, analyzovat a predikovat vyvoj prostiedi, které firmu ovliviiuje, dnesni

trend hldsa analyzovat 1 to, jak je na svém okoli zainteresovédna firma.
Cil diplomové prace

V soucasné situaci kdy je cena dana trhem, mize firma zvysit své zisky pouze tim, ze
bude lepsi v oblasti ndkladi. Naklady prostupuji podnikatelskou ¢innost ve vSech
oblastech. Je to velmi podstatna a stézejni soucdst celého procesu fizeni. Znadmé
pravidlo fikd, Ze co neni kontrolovdano, nemize byt fizeno. Piesto je kontrola a s ni
spojena zpétna vazba vyslednym efektem né&jaké cinnosti. Nejprve je tieba znat
vychodiska pro kontrolu, co bude kontrolovéano, pro¢, kdy, kym, jak bude kontrola
provadéna a Vv neposledni fad¢, jak bude nakladano s vysledky kontroly. Musi vSak byt

zajiSténa 1 informacni baze pro kontrolni mechanismy a tedy i pro fizeni. Controlling



dava do kooperace obé zminéné slozky, kontrolu i fizeni plus rozsifuje svou piisobnost i

na ostatni manazerské funkce, planovani, organizovani, vedent lidi.

Cilem této prace je analyzovat problematiku controllingu v uz§im zaméieni na oblast
controllingu nékladového. Ukazat na prednosti a prekdzky vyuziti controllingu
V podnikovém systému s razanci na vyuziti vystupi controllingu pro oblast fizeni
nakladi. Teoretickd Cast bude vénovéana controllingu a nédkladim. Prostfednictvim

praktické ¢asti dojde k aplikaci teoretickych poznatki na konkrétni firmé.
Metodika diplomové prace je nésledujici:

e Shrnout stéZejni teoretické poznatky z oblasti controllingu a pfejit na pole
controllingu nékladového. Poznatky nésledné konfrontovat se situaci ve vybrané
firmé.

e Pii zpracovani diplomové prace bude pouzito podpory softwaru MS Excel

a procesniho softwaru Aris Expres.
Na zékladé cilii a metodiky prace jsou definovany dil¢i cile diplomové prace:

e urceni pojmu controlling, nakladovy controlling, jejich obsahové naplné a funkce,

e organiza¢ni zaclenéni controllingu a jeho Grovné,

¢ konfrontace controllingu, managementu a manazerského ucetnictvi,

e vymezit pojeti a klasifikaci nakladt, analyzovat techniky tizeni nakladu,

e provést analyzu externiho a interniho prostfedi ve zvolené firmé¢, zhodnotit jeji
ekonomickou vykonnost,

e provést analyzu controllingovych aktivit ve zvolené firmé,

e zhodnotit zavéry analyz a formulovat doporuceni.



1 CONTROLLING, JEHO ULOHA, CILE A POSTAVENI V PODNIKU

Prvni kapitola je zamétfena na teoretickd vychodiska, kterd definuji controlling, jeho
podstatu, cile a postaveni v systému podniku (nejen v hierarchii, ale v celém chapani
controllingu jako nezbytné soucasti podnikové kultury organizace). Pojem controlling je
mozné chapat v riznych dimenzich, které jsou determinovany piedev§im historickym
kontextem. Jak tedy pojem controlling uchopit je rozebrano v nasledujicich
podkapitolach prvniho bloku této prace. V zakladnich souvislostech je, kvili logické
navaznosti, nastinéna i problematika nakladového controllingu, ktera je pak podrobné

rozpracovana v druhé kapitole.
1.1  Controlling — vyvoj napri¢ déjinami

Pro spravné pochopeni soucasnosti je nezbytné pochopeni minulosti, a proto v uvodu
nelze opomenout historicky exkurz do vyvoje controllingu. Controlling jak je znam
V soucasnosti a jak bude definovan dale, proSel dlouhou cestou vyvoje, kdy na pocatku

sledujeme blizkou korelaci snad az rovnost s jednoduchou kontrolou.

Puvod slova controlling je mozné vysledovat do starovéku, kde z latiny contra rolatus

znadi druhy zéapis pofizovany z kontrolnich divodii o tocich zboZzi a penéz (Mikovcova,
2007).

Pfi hlubSim ponoteni se do historie staroveéku a pii piijeti piedpokladu, ze staroveéky
Egypt a Babylonie jsou kolébkou ucetnictvi (Hora, 2008), pak jistou, velmi hrubou

podobu controllingu je mozné identifikovat jiz v této dobé.

V Babylonii se zapisy pofizovaly na hlinéné desticky, které se pozdé&ji vypalovaly. Po
vypaleni destiCka proSla kontrolou, zda je zapis v poradku a odpovida skuteCnosti,
pokud tomu tak nebylo, desti¢ka byla zniCena a byl zhotoven novy kus. Zajimavé je, Ze
dilezité zaznamy, tedy desti¢ky, se uchovavaly v tajnych mistnostech tomu uréenych
pted nepovolanymi osobami — uz tehdy bylo mozné vysledovat ochranu ekonomickych
dat. V Egypté se pak hospodaiské operace zaznamenavaly na papyry. Ve starovékém

Egypté vladl velky stupenn centralizace, coZz vyZadovalo podrobny systém evidence



zdroji a majetku’. Kazd4 statni instituce musela ctit piisné zakonitosti: dokladovani
vSech transakci a pifisné kontroly jejich uskutecnéni. Na konci kazdého mésice byl
sestavovan piehled realizovanych transakci, ktery se c¢lenil druhové. VSechny
zaznamenan¢ hospodarské operace pak byly podrobovany ptisnym revizim, u nékterych
vykazt byly nalezeny stopy o dvojich revizich (Hora, 2008).

Nyni je mozné v historii pokroCit a zaméfit se na stézejni milniky lidskych d&jin
s ohledem na vyvoj ekonomie. Piesuneme se do 19. stoleti — do obdobi po pramyslové

revoluci.

Prvni modernéj$i pojeti controllingu se objevuje v automobilovém primyslu na prelomu
19. a20. stoleti, zde byl controlling zacilen na spravu financnich zalezitosti.
Controllingovy boom nastartovala svétova hospodarska krize, kterd zplsobila zasadni
restrukturalizaci vnitropodnikového fizeni podniku. Zde jiz controllor zodpovidal za
zpracovani nezbytnych dat pro pldnovani a rozhodovani, tvorbu kontrolniho systému
a poradni funkci pro vedeni podniku. Nejvétsiho rozkvétu se pak controlling dockal
v 50-60. letech 20. stoleti v USA a pozice controllera opét piibrala dalsi funkce z oblasti
ucetnictvi (fizeni dani, nakladd, pojisténi, majetku,...). V 70. letech uz je controllor

vniman jako finanéni manazer.

Do Evropy se controlling dostdva v plné podob& po 2. svétové valce prostrednictvim
americkych firem, které v Evropé zakladaji své dcefiné spoleénosti. Na tizemi CR bylo
mozné zaznamenat prvni rysy controllingové filosofie v obdobi prvni republiky
v primyslovych podnicich (nelze neuvést Tomase Batu). Ke znovuobnoveni
controllingu v8ak doslo az po Sametové revoluci v roce 1989, a tak jako do Evropy, se
do Ceské republiky dostal controlling diky firmam, které zde byly zakladany

zahrani¢nimi investory (Mikovcova, 2007).
1.2 Controlling — etymologie

Druhym dulezitym bodem pro spravné uchopeni controllingu je zjistit vnimani pojmu

jednotlivymi jazykovymi oblastmi a tedy i autory piSicimi danym jazykem.

! Pro zajimavost v obdobi 3 440-2 980 pi. n. 1. se podle nafizeni musela jednou za dva roky provadét
inventarizace nemovitého i movitého majetku. V dalSich obdobi nahradila inventarizaci evidence. (Hora,
2008)

10



Jak bylo zminéno vySe, slovo controlling je pravdépodobné odvozeno z latinskeho
spojeni contra rolatus — druhy zapis. Dal§$im moznym vysvétlenim je podobnost
s francouzskym slovem compte (Gcet) nebo se slovnim spojenim compte rendu (vykaz,

zprava) (Mikovcova, 2007).

V angloamerické jazykové oblasti je controlling odvozen ze slovesa “to control jehoz
hlavnim vyznamem je fidit, vést, regulovat, vladnout, spravovat, ovladat, obsluhovat,
kontrolovat. “To control“ je zde chdpano jako srovnani planu a skutecnosti.
V odbornych knihach o managementu je pak controlling chépan jako ustfedni funkce
managementu. Tim padem by se m¢l aplikovat na vSech urovnich fizeni. Spravné
naplnéni obsahu controllingu umoznuje odhalit niance mezi planem a skute¢nosti

a reagovat na né. “To control” je tedy vysledek controllingu.

Némecky pisici autori pojem controlling pievzali z anglosaského jazyka (Eschenbach,
2000). ,,V literatuie se rozliSuje funk¢ni a institucionalni varianta controllingu. Mnozi
autori zvolili pojem controlling analogicky americkému pojeti. Podle ného znamena
controlling fizeni podniku v rdmci predem daného cilového zaméfeni a je wlohou
managementu. Jako nastroj fizeni podniku zpiisobuje tento pojem potize ve vymezeni
vici pojmu fizeni.

V némeckée literature jsou institu¢ni definice pojmu dale tendencné rozSiteny z Cisté
funkcniho hlediska. Jednotlivi autofi popisuji controllera jako pomocnou instanci, ktera
poskytuje vlastnim nositelim funkce controllingu, managementu, sluzby. Jini autofi

zastavaji nazor, ze controller je sam nositelem funkce controllingu* (Eschenbach, 2000,

str. 79)
1.3  Soucasné pojeti controllingu

Jakkoliv mohou nize uvedené definice controllingu pusobit rozlicng, tak se v jadru
problému nerozchazeji. Controlling, v souladu s jednotlivymi autory, dava do
soucinnosti fidici funkce podniku, zastfeSuje je informacemi a aktivné participuje na

zajisténi efektivniho chodu organizace.

»Je to koncepce fizeni zaméfend na vysledek, kterd piekracuje hranice funkci
a koordinuje planovani, kontrolu a informacni toky. Controller je do urCit¢ miry

hospodarskym svédomim podniku.“ (Horvath, 2004, str. 5)
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,J€ to postup spojujici jednotlivé oblasti a funkce podnikového fizeni v plné souvisejici

celek.” (Vollmuth, 2004, str. 4)

,,PT1 controllingu jde o jedinou koncepci poskytujici celkovou pomoc fizeni. Controlling
dopliiuje a integruje management jak v koncepénim, funkcionalnim a institucionalnim
smyslu, tak i v personalnim smyslu (pfi vytvofeni vlastnich mist controllers).
Controllingova filozofie (software) a infrastruktura controllingu (hardware) jsou sloupy
doplnéni ftizeni. S jejich pomoci bude mozné dostat pod kontrolu komplexnost fizeni
podniku, coz vysvétluyje mimotfaddny uspéch a velkou poptivku po controllingu

v hospodarské praxi®. (Eschenbach, 2000, str. 76)

,Controlling ptedstavuje specifickou koncepci podnikového ftizeni zalozenou na
komplexnim informaénim a organizaénim propojeni planovaciho a kontrolniho

procesu.” (Freiberg, 1996, str. 10)

,Controlling je vysledkem spoluprace manazert a controllerd. Controllingem nazyvame
cely proces stanoveni = cili, = planovani a fizeni v oblasti financi a vykonu.
Controlling zahrnuje aktivity jako rozhodovéni, definovéani, stanovovani, fizeni

a regulace.“ (International Group of Controlling, str. 34)

,Controlling je systém pravidel, ktery napomaha dosazeni podnikovych cilii, zabranuje
prekvapenim a v€as rozsvécuje Cervenou, kdyZz se objevuje nebezpeci, vyzadujici

Vv fizeni ptislusna opatieni.” (Mann, 1992, str. 15)

»Controlling jako projekt fizeni podniku je soubor vytvofenych vazeb a prvku, které
svym projevem napliluji principy controllingového systému, tzn., ze v podniku existuji
takové prostiedky, které se realné staraji o udrzeni zadouciho stavu.” (Herman, 1999,

str. 3)

»controlling je v nejobecnéjsim slova smyslu vymezen jako metoda, jejimz cilem je
zvysit innost systému fizeni permanentnim srovnanim skute¢ného pribéhu
podnikatelského procesu se zddoucim stavem, vyhodnocovanim odchylek a aktualizaci

cila®. (Kral, 2002, stranky 24-25)

»Controllingem rozumime vSechna opatieni, ktera slouzi k tomu, aby plédnovani,
kontrola, organizovani, personalni fizeni a informa¢ni management byla koordinovana

o

tak, aby bylo maximalné dosazeno podnikovych cilt.“ (Wo6he, 2007, str. 194)
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»Controlling je soubor vzajemné propojenych kontrolnich ¢innosti, které napomahaji
dosazeni podnikovych cili a v€as indikuji hrozby vyzadujici pfijmout pfislusna
opatfeni. Je to tedy koncepce fizeni, kterd koordinuje pldnovéni, kontrolu, finan¢ni

a informacni toky*. (Fotr, 2012, str. 246)
1.3.1 Nakladovy controlling

Do tohoto okamziku se prace zaméfovala na obecné pojeti controllingu. Je nezbytné

zacit problematiku postupné konkretizovat.

»Informace manazerského ucetnictvi, uréené pro potieby fizeni jsou pokryty dvéma

zamétenim controllingu:

e nikladovym controllingem, ktery se primarné¢ zaméfuje na fizeni faktorli, jez
ovlivituji vysi zisku firmy a tim pfirozené i jeji ndklady a vynosy;
e finan¢nim controllingem, ktery je zaméfen zejména na fizeni financni a kapitalové

struktury firmy a na fizeni jejich penéznich toka.

Stranou zdjmu manazerského ucetnictvi je ta ¢ast controllingu, ktera se orientuje na
informace pro fizeni vécné, naturdlni stranky podnikatelského procesu.” (Kral, 2002,

str. 26)

Vzhledem k zaméfeni prace, bude primarni pozornost zamétena na prvni bod vyctu.
Finanénimu controllingu se nelze uplné¢ vyhnout, jelikoZz velmi uzce souvisi

s nakladovym controllingem, vice obrazek ¢. 1.

Obr. €. 1: Spojitost controllingu a manazerského Ucetnictvi

“ontrolling

[ , - A

vécny H financni nakladovy

predmétzobrazeniinformaci
zvnitropodnikového ucetnictvi

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014 dle (Kral, 2002, str. 26)
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Nékladovy controlling je mozno uchopit jako samostatnou oblast ekonomického fizeni,
ktera ¢inn¢€ vyuziva Ucetnich dat a je zalozena na kalkulaci netplnych naklada (tedy
kalkulace bez zahrnuti nakladii fixnich). Rozdilem prodejni ceny a variabilnich
(neuplnych) nakladi je pak logicky marze. Naklady fixni nelze zcela ignorovat,
kalkulaci nepfimych nakladi musime rozpracovat az na urovein kalkulace uplné se

zahrnutim fixnich nakladd, aby bylo mozné kalkulovat prodejni cenu (Lazar, 2012).

,Nakladovy controlling v uz§im pojeti je prakticky nastroj fizeni ekonomiky podniku
pomoci pomémné presné¢ definovaného systému, ktery je zaloZzen na bohaté
strukturované marzi (ptispévku na thradu fixnich nakladi a tvorbu zisku).“ (Lazar,

2012, str. 178)
1.4  Controlling — know why?

Na této urovni prace je znamo, jak je controlling chapan, jak vznikl a jaky byl jeho
vyvoj. Aby bylo mozné pokracovat Vv logické navaznosti, je potiebné vyjasnit si cile

a funkce controllingu.
Cile controllingu

Eschenbach, za obecny cil controllingu povazuje pfispéni k zabezpeceni
zivotaschopnosti podniku. Pfi¢emz controlling prispivad, neni tedy primarné samostatné

zodpovédny za vysledky. ,,Zajisténi Zivotaschopnosti zahrnuje nasledujici cile fizeni:

e zajisténi schopnosti anticipace a adaptace;
e zajiSténi schopnosti reakce;

e zajisténi schopnosti koordinace.” (Eschenbach, 2000, str. 93)

Népln prvniho cile fizeni obsahuje zajistovani relevantnich informaci o probihajicich
a pravdépodobnych zméndch okolniho prostfedi firmy. Druhym cilem je vytvoteni
informac¢niho a kontrolniho systému, ktery umoziuje sledovat a vyhodnocovat rozdily
mezi planem a skutecnosti a tim dovoluje provadét ucelové cilené korekce piipadnych
chyb. Poslednim cilem je pak koordinace jednotlivych stupnii fizeni v uceleny,

vzajemné sourody celek (Eschenbach, 2000).

Velmi direktné definuje cile Kone¢ny, ktery uvadi: ,,Zakladnim ukolem controllingu je

umozinovat vedeni podniku:
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1. cilen¢ se pfizpisobovat zménam okolniho svéta zejména pomoci planovani
a kontroly,
2. plnit koordinované tkoly fizeni k ristu tvorby hodnoty pro vlastniky.“ (Konec¢ny,

2005, str. 8)

Je vidét, ze cile controllingu plné respektuji definice controllingu uvedené v kapitole

1.3.

V piipadé zaméfeni pozornosti na vétev nakladového controllingu, lze konstatovat, ze
nakladovy controlling ma ambicidzni napli. Optimalizuje naklady jak celopodnikové,
tak v ¢lenéni podle vyrobku, segmentt trhu. Souvisi tedy s odpovédnosti za ptispévek

na thradu fixnich nakladt a v kone¢ném disledku s tvorbou zisku (Lazar, 2012).
1.4.1 Funkce controllingu

Funkce controllingu se wvyvijely vsouladu s historickym vyvojem samotného
controllingu. Nejprve mél controlling funkci kontrolni, kde §lo o prostou kontrolu mezi
skuteCnym stavem a ptislusnym zépisem. S postupem Casu byl controlling zaméfen na
sbér dat. Dalsi vyvojovou fazi byl aktivni controlling orientovany na kontrolu
hospodarnosti a na zpracovani navrhi pro zdokonalovani podnikatelského procesu.

(Mikovcova, 2007)
Funkce vyplyvaji z cili controllingu. Jejich shrnuti poskytuje nasledujici obrazek.

Obr. ¢. 2: Funkce controllingu

zaméreni
aktivit na
podnikové
cile

g

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014 dle (Wdhe, 2007)
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,Controlling je podsystémem a ¢asti fizeni podniku, proto je mozné objasnit ucel, ulohy
a instituce controllingu v prvni fadé pomoci funkci ftizeni podniku: planovani,
rozhodovani, koordinovani, motivovani, informovani, kontrolovani, atd. V tomto ramci
provadi controlling vykony a sluzby pro fizeni a doplnuje, respektive podporuje

management pii plnéni jmenovanych tloh.“ (Eschenbach, 2000, str. 97)

Nyni se lze plynule ptesunout K funkcim ndkladového controllingu. Nakladovy
controlling se logicky zaméfuje na vyhledavani uzkych a problematickych mist
Vv podniku vhodnych k odstranéni. Orientuje se v kone¢ném dusledku na snizeni naklada
a zefektivnéni podnikatelského procesu. Kromé toho obsahuje dalsi vystupy, které

napomahaji k feSeni finan¢niho stavu podniku (Lazar, 2012).

»Nakladovy controlling je tak nastroj, pro mimoucetni zpracovani ucetnich informaci

ur¢enych pro takticka ekonomicka rozhodnuti podniku.* (Lazar, 2012, str. 178)

Nékladovy controlling v podniku by mél nabizet alespon nékteré z nasledujicich

vystupti:

e aktualizovany systém planovani se zamétenim na cile. Jedna se o sestaveni planu,
porovnani planu a dosazené skuteCnosti a v neposledni fadé navrh opatfeni vedouci
K sniZeni nerovnosti mezi planem a skute¢nosti;

e 7jiSténé odchylky v€as rozpoznat a vhodné prezentovat odpovédnym osobam. Reakci
na odchylky je mozné snizit jejich nepiiznivé dusledkys;

e vystupy pro financni planovani, kvili v€asnému sestaveni planované¢ho piehledu
0 penéznich tocich k zjiSténi volnych finan¢nich prostiedki pro planovaci obdobi
(ptebytek/ nedostatek);

e zakaznicky orientovana vyroba — respektovat informace z marketingovych vyzkumi,
vyvozovat z nich ekonomické dusledky pro podnik;

e stanoveni prodejni ceny v nékolika stupnich a poskytovat podklady pro cenotvorbu;

e hlidani kapacitnich limitd — Vv Situaci zvySenych pozadavki zakaznikti musi byt tyto
informace dostupné pro spravné rozhodnuti;

e pii expandovani na nové trhy, penetraci na trhu, ¢i pfi konkurencnich bojich
poskytovat presné podklady umoznujici strategickd rozhodnuti s vyjadienim

ekonomického dopadu pro podnik;

16



e sledovat vyvoj jednotlivych skupin v podniku (zdkaznici, zaméstnanci, vyrobkys,...)
aupozornit na ty, u kterych bude tfeba hledat opatfeni diky jejich nepfiznivému

vyvoji. (Lazar, 2012)
1.5 Controlling v podnikovém systému

,Controling neni pouhou sluzbou managementu, kterda mu prostfednictvim
poskytovanych informaci ,.kryje zdda.” Jde o ideu, kterou je nutné pfiblizit vSem
zaméstnancim v podniku. Tato idea obsahuje jak jednani zamétené na tspéch podniku
a planovani s osobni odpovédnosti, tak mysleni nad rdmec vlastni oblasti ve smyslu

managementu na rozhrani oblasti.“ (Horvath, 2004, str. 7)
1.5.1 Strategicky versus operativni controlling

Pokud byl v ptedchozim textu pfijat predpoklad, Ze pro nezbytné fungovani
controllingu je tieba pisobit na vSech urovnich fizeni, je na misté si vertikalné rozd¢lit
I controlling. Takto mtiizeme controlling rozd¢lit na strategicky a operativni.

,Strategicky controlling mé za tkol zabezpeéit trvalou existenci firmy. Ukolem
operativniho controllingu je podpora pii dosahovani vystupii operativnich planu.« (Fotr,

2012, str. 246)

Operativni controlling je pfitom spojen s uskute¢novanim kratkodobych cild s pfimou
vazbou na finan¢ni ukazatele (Havlicek, 2011). Strategicky controlling naproti tomu
spolupracuje na transformaci strategického zaméru ve strategicky plan. Pii tom
napomaha k odvozeni kliovych ukazatelii vykonnosti a jejich dalSimu rozpracovani.
Samotné napliovani cilt je nasledné doprovazeno sledovanim vyskytu rizik. Pro jejich

vcasné odhaleni slouzi systémy vcasného varovani’ (Fotr, 2012).

Strukturu controllingu v ¢lenéni na strategicky a operativni demonstruje obrazek ¢. 3,

uvedeny na nasledujici stran€.

2 Systémy v&asného varovani jsou uplatiiovany také v managementu rizik. (Fotr, 2012)
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Obr. ¢. 3: Struktura controllingu

_ Ukazatele a zptisoby jejich méfeni
erozpoctovani > Controlling Planovani |e ©® kratkodobé cile
efizeni rezijnich nakladd a néklad e stanoveni KPI
vynosU - - e stanoveni scénari
eanalyza odchylek Ly C. myeitloc Analyzy |4 <:| odet¥eni rizik
emanazerské ucetnictvi a projektu e produktové portfolio
P R > C. prodeje Kalkulace ¢ * rozbory
efizeni pracovniho vykonu v e trendyextrapolace
sinvesti¢ni rozhodovani Reporting e vysledky benchmarkingd
efizeni projektt e plan vykonu
efizeni penéznich tokd TT

e core business
etizeni kvality ¢ marketingovy plan

sFizeni technologickych oIS statistické vykazy o ocekavana skute¢nost
perac edatové podpora Risk Appetite e efektivnost
Y emetodické postupy kontrakty * optimalizace

etizeni logistiky a zasobovani ecenotvorba

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014 dle (Fotr, 2012, str. 241)

,Ukolem reportingu je prezentovat komplexni systém ukazateld a informaci, které
vyhodnocuji nejen vyvoj firmy jako celku, ale i jejich diléich ¢asti, a to v oblastech,
které jsou z hlediska fizeni podniku rozhodujici.“ (Fotr, 2012, str. 244)

Usp&sny reporting by mél splitovat nasledujici vlastnosti (Fotr, 2012):

srozumitelnost, pfehlednost a strucnost,
e jednotnost,

e vcasna distribuce,

e podpora reportli informacnim systémem,

e odpovidajici struktura, ¢etnost a urovei detailii dle konkrétnich uzivatelt.

Prioritni vlastnosti reportl je srozumitelnost a ptehlednost. Pro docileni téchto atribut,

Ize pracovat se ,,semaforem.* Postup jeho vytvofeni je popsan nasledovné:

1. Sestaveni strategického scénaie pro realistickou, optimistickou a pesimistickou

variantu.
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2. Prifazeni pravdépodobnosti K jednotlivym scénaiim, které urcuji probabilitu, ze
dojde k naplnéni scénate. Pravdépodobnosti se odviji pfedev§im od identifikovanych
rizik a jejich charakteristik (pravdépodobnost uskutecnéni a velikost dopadu), které byly
definovany Vv samotnych scénétich.

3. Sestrojeni realistického konzervativniho scénare, ktery je dan jako vazeny pramér

scénafi realistického, optimistického a pesimistického, kde véhy jsou stanovené

pravdépodobnosti scénait, viz vyse.
4. Ziskani regula¢nich mezi pro controlling (Vacik, 2011) viz nésledujici obrazek.

Obr. €. 4: Regulacni meze pro controlling

Tolerovana regulacni odchylka

Hodnoty osciluji mezi realistickym konzervativnim a
realistickym scénafem |

— neprovadéji se Zadna korecni opatreni

Normalni regulacni odchylka

Hodnoty osciluji mezi optimistickym a pesimistickym
scéndfem |

— korekéni opatreni na taktické Grovni fizeni

Kriticka regulacni odchylka |
Hodnoty se blizi k limité normalni regula¢ni odchylky

— rozhodovaci procedury na strategické urovni

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014 dle (Vacik, 2011)
1.5.2 Ukoly a osobnost controllera, jeho pozice v organizaci

Vzhledem k dosavadnimu textu, je ziejmé, Ze controller podporuje vedeni, ma ptimou
ucast na planovani a tedy nezbytné pfistup k potiecbnym informacim. Controller musi
zarovenn komunikovat ideu controllingu mezi zaméstnance spolecnosti. Controller
prostupuje nejen vSemi utvary v daném podniku, ale i jeho celou hierarchii. Samotny
rozsah ukoli controllera je pak determinovan predevSim velikosti podniku. (Horvath,
2004)
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o ’ o e v ’ . 3 , .
Poslani prace controllora podle Mezinarodniho sdruzeni pro controlling” je nasledovné:

Usiluje o transparentnost strategie, hospodaiského vysledku, finanéni situace a procesi.
Prispiva k vy$8i hospodarnosti. Komplexné koordinuje dil¢i cile a plany, organizuje
reporting. Je orientovan na budoucnost a to i nad meze podniku. Sleduje a formuje
manazersky proces vytvafeni cild, planovani a ekonomického fizeni tak, aby
rozhodovani zodpovédnych osob smétovalo ke stanovenym cilim. ZajisStuje servisni
funkci k zjisténi potiebnych firemnich ekonomickych dat a informaci. Stanovuje

a prohlubuje systém controllingu ve firmé (IGC, 2013).

Dutlezité je si ovSem uvédomit, ze controller neni zodpovédny za cely controlling.
Controlling je véci kazdého manazera v podniku, ktery ho musi aktivné podporovat,
¢imz pfijima i zodpovédnost. Kazdy manaZer chce dosahnout vytyCenych cild, a tedy
sleduje 1 cestu k jejich dosazeni. Tim se manaZzefi stavaji nositeli controllingu, ktefi ho
podporuji svou ¢innosti. Je kli¢ové, aby manazeti chapali pfinosy controllingu a cilené
controlling vyuzivali pro zlepSeni GspéSnosti podnikatelskych aktivit. Controller fidi
samotny controlling. Musi tedy fungovat vzijemna synergie mezi managementem
a controllingem potazmo controllerem v podniku viz nasledujici obrazek (Eschenbach,
2000).

Obr. €. 5: Spoluprace controllingu

-
E
g

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014 dle (Eschenbach, 2000)

Manazer tedy vykonavd svou fidici funkci v podniku, pfi tom vyuziva sluzeb

controllingu, zprostfedkovanych controllerem. Vedouci pracovnik si musi byt védom

® International Group of Controlling (IGC)
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dulezitosti controllingu a poskytovat mu podporu a aktivn€ kooperovat s controllingem.

Toto se d¢je na vSech stupnich fizeni.

Rozdéleni pracovnich tkoli a zodpovédnosti, tak jak je chape Eschenbach, Ize zobrazit
pomoci nasledujici tabulky. Toto déleni samoziejmé neni chapano jako neproniknutelné

dogma, coz znazoriuje pieruSovana ¢ara délici oba sloupce.

Tab. ¢. 1: Délba prace mezi manazerem a controllorem

CONTROLLER MANAZER

Dava do souladu zaklady planovani a
rozhodovani; je manazerem procesu tvorby
rozpoctu

Planuje hodnoty rozpoctu, podnikové cile
i a kroky K jejich dosazeni. Rozhoduje.

Zpravuje o velikosti a pfi¢inach odchylek Reaeuie na zmény nipravnvmi opatienimi
od cilovych hodnot | neagt y apraviymt op ‘
Pravidelné zpravuje o zménach

podnikatelského prostiedi Reaguje na zmény okolniho prostiedi.

Poskytuje podnikohospodarské poradenstvi

Vytvati podnikohospodaiské direktivy
a nastroje, koordinuje rozhodnuti

Vyuziva podnikohospodaiské poradenstvi

Realizuje predpoklady pro orientaci fizeni

' na cile

e ' Rizeni podiéha cilim, uplatiiuje pi
Participuje na v§voji podniku . 1rzen1 qu ¢ha cilum, uplatnuje pritom

| planovani a kontrolu
Je navigatorem manazera, poskytuje mu
poradenstvi

Respektuje controllera jako nezbytného
| partnera v procesu fizeni

Zdroj: Vlastni zpracovani 2014, dle (Eschenbach, 2000, str. 122)
1.5.3 Nakladovy controlling

V pripad¢ aplikace nakladového controllingu se bez funkce controllora neobejdeme.
Zasadni roli pfi zavadéni a vyuZzivani nakladového controllingu musi bezprostfedné mit
vrcholovy management podniku. Ten je zodpovédny za vedeni a dale za aktivni vyuziti
controllingu pro fizeni podniku a dosazeni cild definovanych majiteli. Vrcholovy
management je v tésném kontaktu s controllorem. Ten podava obraz o vyvoji dil¢ich

jednotek v podniku, pomaha vedeni pii hledani feSeni a akceptuje rozhodnuti. Dale
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controller zastfeSuje fizeni odchylek ve spolupraci s kompetentnimi pracovniky

a prezentuje nejen piijata opatieni, ale i jejich dopad (Lazar, 2012).
1.6 Organizace controllingu

V nasledujici kapitole bude zodpovézena otazka zaclenéni controllingu do organizaéni
struktury podniku. Budou diskutovany moznosti vlastniho utvaru controllingu, nebo

pfifazeni controllingu existujicim organiza¢nim tGtvarum v podniku.

Kazdy podnik je jedine¢ny, proto nelze najit vSeobecné pouzitelné pravidlo o spravné
organizaci controllingu. Systém a organizaci controllingu ovliviiuje mnoho faktort, jak

externich, tak internich.

Mezi interni faktory patii velikost podniku, program vykond, pouZzivana technologie
pro vykony, informacni technologie a pravni forma podnikéni. Zvlastni skupinu tvori
persondlni faktory, které jsou determinovany stupném dosazeného vzdélani
a odbornymi zkuSenostmi zaméstnancii, jejich podnikatelskym mySlenim, ochotou
a ptipravenosti ptevzit zodpovédnost a v neposledni fadé loajalnosti k podniku.
Do externich faktoru fadime celkovy stav narodniho hospodafstvi, situaci na trhu
prace, kapitadlovém trhu, na trhu nakupu aodbytu, dale stav konkurence
a technologickou dynamiku. Za nejpodstatnéjsi faktory jsou respektovany velikost
podniku a dynamika prostedi. Controlling je posléze soustiedén v organizaci podniku

na zakladé vyznamnosti tkolid controllingu (Horvéath, 2004).

Pted zatazenim controllingu do podnikové organizacni struktury musi byt zodpovézeny
dvé zakladni otizky a musi byt dodrZzovano jedno zdkladni pravidlo. At je jiz
uvazovana jakakoliv organiza¢ni struktura, vzdy je tfeba respektovat nezavislost
controllingu (Eschenbach, 2000). Nyni si zbyva zodpovédét dveé trividlni, piesto
zasadni otazky a to, zda je mozné funkce controllingu pfifadit jiz existujicim
organizaénim jednotkdm v podniku, nebo zda se ma vytvofit samostatnd pozice

controllera ¢i samostatné pracovisté controllingu (Horvéth, 2004).
Zaclenéni controllingu bez pozice controllera

Tato moznost indikuje nékolik moznosti. Jedna z nich je pienést funkce controllingu na
Gietni utvar. ReSeni je vyhodné, protoZe se controlling bude soustied’ovat na misté, kde

bude mit k dispozici pfevaznou cast informaci, které bude vyuzivat ke své Cinnosti.
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Nevyhodou tohoto uspotadani je skutecnost, ze Gcetnictvi je diky praci s historickymi
daty zaméfeno na minulost, a tedy zaméstnanci ucCetniho oddéleni nemusi sdilet

controllingovy zptisob mysleni.

Druhym zpiisobem je mozné pfifazeni funkci controllingu na vSechny pozice, které jsou
poverené vedoucimi tkoly. Tato myslenka ma velké uskali. Musi zde byt zajistén
vynikajici pfesun informaci a komunikace mezi jednotlivymi utvary, které se na

controllingu podileji.

Krom¢ vySe uvedenych probléml, mohou nastat dal$§i nedostatky tohoto feSeni.
Piikladem mutize byt zvySené pracovni zatizeni pracovnikl, na které budou funkce
controllingu delegovany a predevsim chybi osobnost controllera, kterd sdili filosofii

controllingu a mé pottebné znalosti a dovednosti.
Zaclenéni controllingu se samostatnou pozici controllera.

Je-li vytvofena samostatna pozice controllera, je nutné pieskupit i ostatni oblasti

podniku vzhledem k otazce odpovédnosti a kompetenci (Horvath, 2004).
a) Controlling jako $tabni oddéleni

Na této urovni controlling plni pfedevSim funkci servisni. Controller je umistén do
Stabniho utvaru vrcholového vedeni (predstavenstva) a realizuje svou cinnost bez
vlastnich liniovych vazeb ve formé Stabu, ktery poskytuje sluzby ostatnim vedoucim
pracovnikiim. Inovacni a koordina¢ni funkce je naplnéna jen vzacné (Synek, 2007).
,Stabni pozice nemaji zadné rozhodovaci opravnéni ani opravnéni udélovat pokyny

vici liniovym pozicim.* (Horvath, 2004, str. 251)
b) Controlling jako liniové oddéleni

Liniové organiza¢ni struktury jsou typické svou zietelnou upravou opravnéni
K pokynim. Nizsi liniové instance jsou karn¢ podfizeny nadfizenym jednotkam

(Horvéth, 2004).

Controller uzZ neni ¢isté poradnim organem, ale jiZ je zodpovédny za pfijata rozhodnuti.
Praxe ukazuje na nestabilitu tohoto zfizeni, doporucuje pouzit liniové oddéleni na

urovni nizsich pater tizeni (Synek, 2007).
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c) Externi controlling

V malych a stfednich podnicich, miize byt controlling zajistovan formou outsourcingu
at’ docCasn¢, nebo trvale. Podniky se k tomuto feSeni mohou pfiiklonit v pfipad¢€, ze
nemaji k dispozici kvalifikované zaméstnance, nebo vytvofeni controllingového

oddéleni pro n€ neni ekonomicky vyhodné (Synek, 2007).

Rozhodnuti o outsourcingovaném controllingu je ojedinélé a mlze byt i neStastné.
Controlling musi byt plné¢ integrovan do komunikacnich a rozhodovacich procest,
pficemz nesmi byt zaclenovan dodatecné. Naopak pohled externich controllori muze

mit vyhody pii podpofie dil¢ich projekti (Eschenbach, 2000).
d) Controlling jako prifezova funkce

Controlling prostupuje podnikem prufezové, tyka se vSech oblasti v podniku. S rustem
velikosti podniku je tfeba vedle centrdlniho controllingového pracovisté zfidit
I decentralizovana mista, aby bylo mozné i ve velkych podnicich napliovat tuto

prifezovou funkci. V tomto ptipadé mohou byt zvazené tfi alternativy:

e podfidit decentralizovany tsek controllingu centralnimu controllingu;

e podfidit decentralizovany usek controllingu konkrétni podnikové oblasti,
komunikace s centralnim controllingem probiha na Grovni vymeény informaci;

e decentralizovany controlling je podfizen jak vedoucimu konkrétni podnikové
oblasti (disciplinarn¢), tak i centralnimu controllingu (oborov¢). Alternativa je

také oznacovana jako princip pierusené ¢ary (Eschenbach, 2000).

Uvedené moZnosti maji sva pozitiva i negativa. Pro jejich pfehledné znazornéni, byla

pouzita tabulka ¢. 2 umisténa na nasledujici stran¢.
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Tab. €. 2: Vyhody a nevyhody alternativ kooperace centralniho a necentralniho

controllingu

Alternativa

Mozna pozitiva

Mozna negativa

Centralni controlling

je pFimo nad¥izen

Dobra kooperace a pfenos informaci

mezi jednotlivymi stupni

Podnikové oblasti mohou mit
z decentralizovanych controllerti
obavy, nemusi ho akceptovat,

v krajnim pfipadé ho vnimaji jako

decentralizovanému controllingu. Stihlé a jednotné ) ) )
i ) S$piona. Decentralizovany controlling
controllingu uspofadani controllingu. ) )
podléha velkému stupni centralizace
a v malé mife podporuje jednotku.
Centralni controller pfichazi
Jednotlivé podnikové oblasti 0 moznost dirazného zakroceni.
pfijmou decentralizovaného Muze tak uCinit na zakladé
Decentralizovany

controlling je
podiizen konkrétni

podnikové oblasti

controllora za svého vlastniho. Ma
bezproblémovy piistup ke vSem
ohniskiim informaci dané oblasti,
mize tedy svou praci vykonavat bez

prekazek informacni bariéry.

sluzebniho postupu nebo osobniho

vlivu.

Dana podnikova oblast miize
decentralizovaného controllora
chapat pouze jako svého

administratora.

Princip prerusené

éary

Kombinace vyhod piedchozich

variant.

Mozné konflikty vyplyvajici z dvoji

podtizenosti controllora.

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014 dle (Eschenbach, 2000)
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2 ANALYZA NASTROJU A KRITERII NAKLADOVEHO CONTROLLINGU

V piedchozi kapitole byl definovan pojem nakladovy controlling, byly vymezeny jeho
cile a urcena zékladni informac¢ni zakladna nakladového controllingu, tedy manazerské
ucetnictvi. Byly zminény vystupy, které by mél nakladovy controlling poskytovat a kdo

s nimi pak dale v podniku pracuje.

V této kapitole budou objasnény nastroje, které nakladovy controlling vyuziva pro svou

¢innost a jaka kritéria pii tom zohlednuje.
2.1 Nakladové, manaZerské a finan¢ni ucetnictvi, controlling

Na této roviné¢ budou charakterizovany diference mezi jednotlivymi pojmy. Jiz je
znamo, ze controlling vyuziva informaci poskytovanych manazerskym ucetnictvim.
Neni vSak znamo, pro¢ potifebuje informace z manazerského nikoliv finanéniho
ucetnictvi a jak s tim v§im souvisi ucetnictvi ndkladové. Je potiebné tyto pojmy dale

konkretizovat ve svych vzajemnych vazbach.

Nakladové ucetnictvi bude chapano, v souladu s anglosaskou literaturou, jako zakladni
pilit ucetnictvi manazZerského. Poskytuje informace pro urcité faze rozhodovaciho
procesu. Jednak podava zpravu o skute¢né vynalozenych nakladech (a proti tomu
realizovanych vynosech), ve vztahu jak ke kone¢nym vykontm, tak k dil¢im procestum,
¢innostem a utvarim, které za piislusné naklady/vynosy nesou odpovédnost. Dale
slouzi k porovnani nakladl ve smyslu plan/rozpocet/kalkulace versus skute¢nost. Touto
¢innosti poskytuje materidly pro kratkodobé a stfednédobé fizeni prostfednictvim
odchylek (Dvoiakova, 1. dil, 2011). Nakladové ucetnictvi je mozné dale koncipovat jako
vykonové nebo odpovédnostni. Vykonové tcetnictvi je v soudruznosti s kalkulacemi
vykoni, zatimco odpovédnosti ucetnictvi se vaze ksystému plant, rozpocta
a vnitropodnikovym cendm. V soucasné dob¢ je pak kladen dliraz na rozvoj procesniho

nakladového ucetnictvi (Activity Based Costing) (Kral, 2010).

Manazerské ucetnictvi lze charakterizovat jako informacni nastroj vSech trovni fizeni
(operativniho, taktického i strategick¢ho) (Dvorakova, I. dil, 2011). Manazerské
ucetnictvi predstavuje bazicky instrumentdlni systém, ktery manaZerim umoziiuje
ekonomicky fidit podnikatelské aktivity podniku. Vzhledem k nartistajici sloZitosti

systétmu manazerského ucetnictvi vznikla naléhava potfeba koordinace systému se
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zachovanim specializace, coz vykrystalizovalo k vytvofeni pozice controllora c¢i
samostatného  controllingového utvaru v podniku. Cotroller tak interpretuje
a zprostfedkovava informace manazerského ucetnictvi vedoucim pracovnikiim podniku

(Hradecky, 2008).

Financni ucetnictvi nemaze fungovat jako patet informaéniho sytému pro controlling
z n¢kolika zasadnich davodi. Jeden z nich je, Ze finan¢ni Gcetnictvi je normativné
upraveno legislativou, coz sebou nese jistd omezeni. Mezi fatalni patii na rozdil od
manazerského ucetnictvi rozdilné vymezeni aktiv a pasiv a niz§i variabilita ocefiovacich
principt. Nelze ani pominout skute¢nost, ze vystupy financniho uc¢etnictvi jsou vetrejné

piistupné, coz je pro informace manazerského ucetnictvi prakticky tabu (Kral, 2010).
2.2  Naklady

,»S kazdou Cinnosti je vzdy spojen vznik nakladi, proto u vSech utvari je mozné
aplikovat tzv. ndkladovy controlling. Bez disledného pldnovani, rozpoctovani
a vyhodnocovani nékladii by doslo k jejich nekontrolovatelnému nariistu, coz nutné

negativné ovlivni hodnotu podnikového zisku®. (Synek, 2007, str. 402)
2.2.1 Pojeti nakladi

Principielné je vhodné rozliSovat dvoji pojeti nakladl. Ndklady podle financniho
ucetnictvi jsou ur¢ené predevSim pro externi uZivatele a vykazuji se v okamziku
spotieby ekonomického zdroje. Ndklady podle manazerského ucetnictvi naopak slouzi
pro interni potfeby firmy. Tyto nédklady se projevi okamzité pii vynaloZeni
ekonomického zdroje (Dvotakova, I. dil, 2011) a (Synek, 2007). At tak ¢i ona naklad

se nerovna penéznimu vydaji!

Déle je mozné odliSovat finan¢ni, hodnotové a ekonomické pojeti néklada. Financni
pojeti nakladii uvazuje pouze takové ekonomické zdroje, které jsou dolozené skute¢nym
vydejem penéz a ocenéni téchto zdroji je na zdkladé skute¢nych/historickych
pofizovacich cen. Hodnotové pojeti ndkladu tzce souvisi s vyvojem ndkladového
ucetnictvi. V potaz bere ekonomické zdroje, které jsou ocenény pomoci reprodukénich
cen plus ty, které maji vliv na ekonomickou efektivitu urcité aktivity v podniku, avSak
nemaji odpovidajici ekvivalent penézniho vydaje. Ekonomické pojeti nakladii pracuje

S tzv. oportunitnimi naklady, které vyjadiuji nejlepsi alternativu, kterd je obétovéana ve
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prospéch jiné, realizované. Naklady tedy vyjadiuji nejen ubytek ekonomického zdroje,
ale 1 ocenény prospéch, ktery byl ztracen diky vybrani jiné moznosti (Dvotdkova, 1. dil,

2011).

IGC ndklady pro controllingové pojeti definuje jako: ,,Naklady jsou ocenéna spotieba
zbozi a sluzeb na vyrobu podnikovych vykonl. Ocenéni se pritom fidi podle potieb
podnikového vedeni (rozhodovaci kalkulace a odpovédnostni ucetnictvi).*

(International Group of Controlling, str. 102)
2.2.2 Klasifikace nakladu

Néklady jsou podstatnym determinantem kvality ¢innosti podniku. Management ma za

ukol néklady nejen fidit, ale i usmériovat (Synek, 2007).

Podstatou klasifikace nékladii je shlukovani nakladi do homogennich skupin podle
pfisluSnych charakteristik a vyuzit skupiny a informace znich pro rGzné ulohy.
(Dvorakova, 1. dil, 2011). V zasadé lze diferencovat dvé faze tloh a jim odpovidajici
¢lenéni nakladl. Jde jednak o0 rozdéleni ndkladl pro potieby fizeni podnikatelského
procesu, kdy o zdkladnich parametrech jiZ bylo rozhodnuto a néasledné o rozdéleni

nakladd za Géelem doptedného rozhodovani o budoucich variantach (Kral, 2010).
Druhoveé trideéni nakladii

Odpovida clenéni dle nékladovych druhii a je pouzivano pifedevSim ve finan¢nim
ucetnictvi (Dvorakova, 1. dil, 2011). Clenéni nam podavé informace o tom, co bylo

spotfebovano. Rozlisujeme tyto zakladni nakladové druhy, viz napiiklad (Synek, 2007):

spotieba materialu, energie,

odpisy investi¢niho majetku,
e mzdové a ostatni osobni naklady,

e finan¢ni naklady,

naklady na externi sluzby.

Clenéni je na podnikové Grovni vyuzivano pro zjiténi a zajidténi integrace mezi
potiebou zdroji a vnéjsim okolim, které tyto zdroje poskytuje z hlediska proporce,
stability a rovnovahy (Kral, 2010).
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Ucelové tiideént nékladii
Ugelové tiidéni nakladd je determinovano podle dvou zakladnich parametrd. Podle
vztahu k vykoniim jsou rozliSovany naklady jednicové a rezijni. Na zakladé mista

vzniku nakladu a odpovédnosti za vznik jsou néaklady pfifazeny odpovédnym

sttediskim (Dvotakova, 1. dil, 2011).

Zakladem jednicovych nékladii jsou normy, které stanovuji vysi ndkladl na konkrétni
¢ast technologického procesu pomoci ocenéni naturalni spotieby. Vyse nakladu je pak
souinem ocenéné normy a poctem pldnovanych/realizovanych vykont. K fizeni
jednicovych nédkladl pouzivame kalkulace. Naopak rezijni ndklady jsou vztazeny
k celému technologickému procesu jako celku, rozsahem Ccinnosti jsou ovlivnény
v omezeném meéfitku. Rezijni nédklady jsou stanovovany na zakladé sumarizacnich
limitl a normativll na urcité Casové obdobi pro danou uroven kapacity a jsou fizeny
pomoci rozpocta (Kral, 2010). Zvlastni odnozi ucelového tiidéni nakladu je kalkulaéni

tiidéni nakladt (Dvotakova, 1. dil, 2011).

v v o

vvvvvv

nakladl poskytuje odpoveéd na otdzku, na co byly naklady vynalozeny. Ttidéni nakladt
podle kalkula¢niho hlediska je zasadni pro zjiSténi zisku (rentability) ptislusnych
vyrobkd nebo sluzeb a umoziuje tak tidit portfolio produkti (sluzeb). Kromé vyse
uvedenych skutenosti je mozné na zakladé¢ tohoto tfidéni uskutectiovat dalsi
manazerska rozhodnuti (zda vyrobek/sluzbu vyrobit v podniku ¢i outsourcovat nebo

koupit, atd) (Synek, 2007).

Ptimé naklady jsou adresné ur¢ené k danému vykonu (naptiklad naklady na material).
Nepiimé néklady tuto vlastnost nemaji. Pro dalsi praci s nimi je nezbytné je relevantni
metodou rozpocitat ¢i alokovat na kalkulaéni jednici (napiiklad odpisy, mzdy

administrativnich pracovnikil, apod. (Dvotfakova, 1. dil, 2011).
Trideni nakladii v zavislosti na zméndch objemu vykonu

Do této skupiny patii naklady variabilni a fixni. Obé skupiny ndkladi se vyznacuji

odli$nymi charakteristikami.
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Variabilni ndklady jsou vazané na objem vyroby. Podle vztahu zmény objemu

produkce a vyvoji variabilnich naklada jsou rozliSovany variabilni naklady:

e proporcionalni (linedrni vztah mezi zménou produkce a vysi variabilnich nakladu),

e podproporcionalni (objem vyroby roste rychleji nez vyse variabilnich nakladu),

e nadproporciondlni (objem vyroby roste pomaleji nez variabilni néklady).

V ekonomickych modelech vétSinou uvazujeme proporcionalitu variabilnich nékladu.
Fixni naklady na objem vyroby vazané nejsou. Existuji, i kdyz produkce ve firmé stoji.
Fixni nédklady umoznuji chod podniku jako celku. Nelze fict, Ze jsou neménné, méni se

pfi zméné vyrobni kapacity, restrukturalizaci podnikatelskych aktivit apod., méni se

vsak skokem, nikoliv plynule (Synek, 2007).
V souvislosti s fixnimi naklady (Synek, 2007) dale rozliSuje pét zasadnich skutec¢nosti:

1. Degrese nakladii. S navySovanim objemu vyroby klesaji primérné fixni néklady.
2. Ndkladova remanence tika, ze s poklesem objemu vyroby fixni ndklady neklesaji, ale
zpravidla zstavaji ve stejné vysi.
3. Relativni uspora fixnich ndkladii, K niz dochazi, pokud je mozné zvysit objemu
produkce pii zachovani stavajici vyse fixnich naklada:
U=FNx(k-1) (2.1)

kde: U......relativni uspora fixnich naklada v K¢,

FN...fixni ndklady v K¢,
k......koeficient ristu objemu vyroby (%) (Synek, 2007, str. 86)
0
4. Nevyuzité fixni naklady jsou determinovany nevyuzitou vyrobni kapacitou:

FN, = FN = (1 - &) (2.2)

Qp
kde: FN,, ...nevyuzité fixni naklady,
Qs....... skutecny objem vyroby v ks nebo K¢&,

Qp--e--. kapacita v ks nebo K¢. (Synek, 2007, str. 87)

5. Fixni ndklady jsou uvazovany pouze V krdtkém obdobi, v dlouhém obdobi jsou

vSechny naklady poklddany za variabilni.

30



Clenéni je velmi dilezité pro fizeni zisku atedy analyzu citlivosti, ktera souvisi
sbodem zvratu. Jsou zde pozorovany vztahy mezi objemem vyroby, naklady
a podnikovym ziskem. Relace mezi objemem vyroby a naklady je mozné demonstrovat
prostfednictvim nakladovych funkci. Déleni nékladii na jejich fixni a variabilni ¢ast
poskytuje moznost zpétné vazby pii kontrole raciondlniho vynakladdni nékladi

s odvolanim na sestavené rozpocty (Dvorakova, 1. dil, 2011).
Dalsi ¢lenéni nakladii pro rozhodovani

Ve své podstaté tato Clenéni vychazeji z odhadovanych ndkladd jednotlivych variant,
nikoliv z nakladt realnych. Alfou a omegou pro porovnani variant je rozhodnuti, které
naklady budou realizovanou variantou ovlivnény a které nikoliv. Diky tomu je mozné
rozli§it naklady relevantni (podstatné pro rozhodnuti, méni se na zakladé¢
uskute¢nénych variant) a irelevantni (nedtlezité pro rozhodnuti, zména varianty se

nedotkne vyse nakladi).

Srelevantnimi nédklady souvisi ndklady rozdilové, které jsou urCeny rozdilem

v nékladech pted a po realizaci ptislusné varianty (Kral, 2010).

Pro ucely rozhodovani Ize naklady dale ¢lenit na oportunitni naklady, naklady vazané

k rozhodnuti, marginalni ¢i pfiristkové naklady (Dvorakova, 1. dil, 2011).
2.3  Techniky Fizeni naklada

Néklady pro potieby manazerského ucetnictvi a tedy i controllingu je tfeba tfidit hlavné
podle ovlivnitelnosti, pfi¢iny vzniku a nastroji fizeni (Fibirova, 2003). Nasledujici

obrazek demonstruje vztah a obsah hodnotového a vécného fizeni.

Obr. ¢. 6: Vztah a obsah hodnotového a vécného fizeni

NATURALNI (VECNE) plén prodeje, vyroby,
zasob; logistika, Fizeni
vyuziti kapacit, pfiprava
vyroby

HODNOTOVE kalkulace, rozpocty,
el  VNitropodnikové ceny,
ucetnictvi

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014 dle (Fibirova, 2003, str. 26)
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2.3.1 Kalkulace

,Kalkulace nakladi, je pisemny pichled jednotlivych slozek nakladi a jejich uhrn na
kalkula¢ni jednici. Kalkula¢ni jednice je urcity vykon (vyrobek, polotovar, prace nebo
sluzba) vymezeny meéfici jednotkou, napt. jednotkou mnozstvi (kusy), hmotnosti (kg),

délky (m), plochy (m?), &asu (h) a podobn&.« (Synek, 2007, str. 98)

Pii fizeni efektivnosti a hospodarnosti jsou vyuzivany kalkulace v kooperaci

s nasledujicimi ¢innostmi:

¢ srozpocetnictvim — zaméfeni na kalkulace sestavené ex ante, podstatné jsou
informace o nepiimych nakladech;

e sucetnictvim — Uc¢etnictvi podava data pro kalkulace sestavené ex post (Dvoiakova,

I dil, 2011).

Je nezvratné, ze informace, které kalkulace podéavaji, prostupuji celym procesem fizeni

podniku (Hradecky, 2008). ,,Jako stézejni informac¢ni nastroj kalkulace zejména:

e predstavuji zakladni informacéni podklad pro fizeni naklada jednotlivych vykont;

e slouZi jako zéklad pfi planovani a kontrole v operativnim fizeni, napt. pfi kontrole
jednicovych nakladi vykond, pfi ocenovani stavu a zmény stavu hotovych vyrobkul
a nedokoncené produkce;

e jsou jednim z vyznamnych podkladi pro rozhodovani o struktufe a sortimentu
produkovanych vykon;

e jsou vychozi zakladnou pro rozhodovani, tykajiciho se cenové politiky;

e slouzi jako podklad pro stanoveni vnitropodnikovych cen.“ (Hradecky, 2008, str.

175)

Tim, ze kalkulace prostupuji celym procesem fizeni podniku, logicky se dotykaji vSech
stupniii fizeni. Na Urovni strategického fizeni kalkulace napomahé k rozhodovéni, zda
a co vyrabét, pokud ano tak zda se stavajici technologii a kapacitou ¢i nikoliv. Pro
uroven stfednédobého fizeni se kalkulace vyuZivaji pii stanoveni ceny, kontrole jeji
vhodnosti vzhledem K trhu a stanoveni cenového limitu. Na operativni urovni fizeni
jsou kalkulace vyuzivany k fizeni a kontrole nédkladové pfimétfenosti samotné vyroby

(Dvorakov4, I. dil, 2011).
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Klasifikace kalkulaci

Kalkulace je mozné ¢lenit podle riznych hledisek, z nichz kazdé ma své opodstatnéni
a vychazi z planovaného ucelu vyuziti kalkulace. V literatufe se objevuje nasledujici
klasifikace kalkulaci, viz naptiklad (Dvotakova, 1. dil, 2011, stranky 42-43), (Macik,
2002, stranky 24-25), (Synek, 2007, stranky 112-113):

1. Casové hledisko kalkulaci
e predbézné (ex ante) — vyustuji z THP norem spotfeby a vykonu. Podle
exaktnosti se dale rozliSuje na:

o operativni — tvofené S odvolanim na operativni normy, respektujici
konkrétni, podminky (technické, technologické, organizacni) platné
v dobé vzniku kalkulace;

o planové — vychdzi z planované rocni kalkulace a tedy vykont, které se
maji v daném obdobi uskutecnit s planovanymi ndklady a pozadovanym
ziskem;

o propoctové — vyuziti predev§im pro strategické planovani, tvofeny pro
nove vyrobky;

o nabidkové.

e vysledné (ex post) — slouzi predevsim k porovnani s predbéznymi kalkulacemi
a zjisténi hospodarnosti.
2. Kalkulace z pohledu vyuZivani kapacity
e statické — nepruzné, tzn., zZe jednotkové ndklady jsou po celou dobu neménné,
nezavislé na objemu vyroby/poskytovanych sluzeb;
e dynamické — pruzné, reaguji na zmény vyuZziti kapacity. Uplatiiuji se zde vynosy
Z rozsahu. Jednotkové naklady jsou tim nizsi, ¢im vyssi je objem vykon.
3. Kalkulace z hlediska sjednoceni s dal$imi informa¢nimi systémy
e systémoveé — poji se jak na rozpocty (ex ante), tak na vnitropodnikové ucetnictvi
(ex post);
e mimosystétmové — tvofi se ojedinéle mimo rozpoCty i vnitropodnikové
ucetnictvi.
4. Kalkulace podle miry pouZitych nakladovych poloZek
e kalkulace absorp¢ni — bere v potaz vSechny polozky nakladu vcetné nakladu
rezijnich (kalkulace uplnych nakladi);
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kalkulace neabsorpcni — cili pouze na urcité slozky ndakladl, zpravidla na
variabilni naklady, kalkuluji tak pifimé naklady a ptispévek na tthradu fixnich

nakladu a zisku (kalkulace neuplnych naklada).

5. kalkulace podle zpiisobu ocenéni

souhrnné — kalkulace skute¢nych nakladi;
rozdilové — registruji realné i predem propoctené naklady a zjist'uji rozdily.

Zjisténé rozdily, tedy odchylky lze v ramci operativniho fizeni korigovat.

6. Kalkulaéni postupy z hlediska hromadnosti a organizace vyroby

kalkulace prosta — hromadné vyroba jednoho vykonu;
kalkulace zakézkova — kusovd a malosériova vyroba. Zakladem kalkulace je
zakazka, na kterou se vystavuje samostatny vyrobni piikaz;
kalkulace vicestuptiova — pouziti v ¢lenité vyrobé, kterd obsahuje nékolik fazi.
Jednotlivé faze prochdzeji vice podnikovymi Utvary;
kalkulace standardni, normovd — naklady se urcuji ex ante podle norem
a standardu;
kalkulace sdruZenych vykont;
o metoda od¢itaci — vyuZziva se, pokud vyrdbime kromé hlavniho vyrobku
i vyrobky vedlejsi, naklady na hlavni vyrobek zjistime ode¢tenim
nakladl na vedlejsi vyrobky od celkovych nakladi
o metoda rozc¢itaci — Vtomto piipadé ve vyrobé vznikd vice hlavnich
vyrobkll. Néklady na jednotlivé vyrobky se pak rozpocitaji naptiklad
podle pomérovych Ccisel respektujici urcitou charakteristiku vyrobki

(naptiklad celkové vyrabéné mnozstvi jednotlivych vyrobk).

Kalkulacni vzorec

Kalkula¢ni vzorce si vytvari a upravuje kazdy podnik sam, podle svych vlastnich

potieb. Kromé typového kalkulaéniho vzorce vyuzivaného na tizemi Ceské republiky uz

Vv centralné pldnované ekonomice se v dneSni dobé zacinaji prosazovat i jiné kalkulaéni

vzorce lépe pokryvajici potfeby manaZerského fizeni. V této navaznosti je vhodné

zminit dynamicky a retrogradnim kalkula¢ni vzorec (Dvotakova, 1. dil, 2011).

Obecny kalkulacni vzorec je popsan na obrazku €. 7.
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Obr. €. 7: Typovy kalkula¢ni vzorec
Piimy material

Ptimé mzdy

Ostatni piimé naklady
Vyrobni rezie

Vlastni naklady vyroby
Spravni rezie

Vlastni naklady vykonu
Odbytova rezie

Uplné vlastni naklady vykonu
Zisk/ztrata

Cena vykonu

+ M+ M+ M+ + +

[\

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014 dle (Synek, 2007)

Omezeni typového kalkulacniho vzorce vychazi z hrubé strukturovanosti nakladi. Jsou
zde shlukovany polozky nakladu, které maji rozli¢ny vztah ke kalkulovanym vykontm,
pfitom spravné by mély byt pfifazovany podle rGznych zpisobii alokace (napiiklad
rozliSovat naklady vyvolané jednici a ndklady vyvolané druhem vyrobku). Vzorec v této
podobé také umeéle spojuje polozky nakladi bez relevance pfi feSeni riiznorodych
rozhodovacich uloh. Nevyhodou je také staticky obraz spojitosti nakladl a kalkula¢ni

jednice.

Retrogratni kalkula¢ni vzorec vychazi ze zékladni ceny vyrobku popfipadé z jinak
vyjadifeného piinosu vykonu k celkovému podnikovému zisku, ktery je poZzadovan, aby
byla zajiSténa odpovidajici vynosnost kapitdlu. Zisk je pak rozdilem ceny a néakladl

(Kral, 2010). Detailnéji viz obrazek ¢. 8.

Obr. €. 8: Zakladni verze retrogradniho kalkula¢niho vzorce

Zakladni cena vykonu
- Docasna cenova zvyhodnéni
- Slevy zakaznikiim
(sezonni, mnozstevni,...)
¥ Cena po upravach
- Naklady
Y  Zisk (jinak vyjadieny pFinos)

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014 dle (Kral, 2010, str. 140)

Dalsi modifikaci kalkulaéniho vzorce jsou takzvané kalkulacni vzorce, které separuji
fixni a variabilni naklady. Vyuziti tohoto typu kalkulace se dostava predevsim v oblasti

rozhodovacich uloh na stavajici kapacité. Separované kalkulovani fixnich a variabilnich
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nakladt dale rozSifuji dynamické kalkulace a kalkulace se stupfiovitym rozvrstvenim
fixnich nékladi (vice viz uvedeny zdroj). Kalkulaéni vzorec uvedeny na nasledujicim

obrazku navazuje na metodu separovaného fizeni fixnich a variabilnich néklada (Kral,

2010).

Obr. ¢. 9: Zakladni verze kalkulace variabilnich nakladu

Cena po upravach
- Variabilni naklady vyrobki
(ptimé néklady, variabilni rezie,...)
Y  Marze
- Fixni ndklady v priiméru ptipadajici na vyrobek
Y  Zisk v pruméru piipadajici na vyrobek

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014 dle (Kral, 2010, str. 141)
Kalkulacni metody

»Metodou kalkulace rozumime zpusob stanoveni jednotlivych slozek nékladi na
kalkula¢ni jednici. Metody kalkulace zéavisi na predmétu kalkulace, tj. na tom, co se
kalkuluje (jednoduchy, slozity vyrobek), na zptsobu pficitdni ndkladi vykonim (jak se
pfitazuji naklady na kalkulaéni jednici), na pozadavcich kladenych na strukturu

a podrobnost ¢lenéni nakladi.” (Synek, 2007, str. 101)

Prvni skupinu kalkula¢nich metod c¢ini kalkulace délenim. Do této skupiny se tadi
prosta kalkulace délenim, ktera se Cetné pouziva v hromadné vyrobé. Néklady na
kalkulaéni jednici tvofi podil celkovych nakladii za obdobi a pocet kalkulacnich jednic.
Stupniovita kalkulace délenim se nejvice vyuziva ve fazové vyrobé, kdy vyrobek
prochédzi né€kolika vyrobnimi stadii a zpravidla vice podnikovymi tutvary. V tomto
ptipadé¢ je kalkulace sestavovana pro kazdy vyrobni stupen zvlast. Kalkulace délenim
pomérovymi Cisly byva vyuzivana Vv ptipad¢ vyroby podobnych vyrobkd, liSici se od
sebe urcitymi charakteristikami (napfiklad velikosti, hmotnosti, jakosti apod.) Pomérova
Cisla jsou zvolena ekvivalentné podle vybrané charakteristiky (napiiklad poméru
spotfeby Casu, materialu, apod.). Néklady na jednotku zakladniho vyrobku jsou urceny
podilem celkovych néakladii a souc¢tem pomeérovych jednotek. Pomérové jednotky jsou
stanoveny jako suma soucinti pomérovych cCisel a objemu vyroby daného typu vyrobku
(Synek, 2007).
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Do druhé skupiny patii kalkulace prirazkové. Tyto kalkulace maji své misto
V podnicich, které vyrabi vice diferencovanych vyrobkli pro rozpocitani rezijnich
nakladi. V této skupiné jsou dale rozliSovany kalkulace sumacni, které pouzivaji
jedinou rozvrhovou zakladnu, a kalkulace diferencované, které vyuzivaji nckolik

rozvrhovych zakladen. Rozvrhové zékladny je Ize déle ¢lenit na naturdlni a penézni.

Vysledkem prace spenézni zakladnou je prirazka rezijnich nakladi v penéznim
vyjadieni, naopak pii pouziti naturalni zakladny je vysledkem sazba nepifimych nakladu

(Dvotékova, 1. dil, 2011). Viz nasledujici vzorce:
rozvrhovana veli¢ina (nepfimy rez.n.)

Prirazka reZijnich nakladt (v %) = rozvrhové zakladna (KO * 100

(2.3)

rozvrhova veli¢ina (neptimy rez.n.)

Sazb rimych nakladt =
azba neprimych naktadt rozvrhova zakladna (v naturalnich jednotkach)

(2.4)
(Dvorakova, 1. dil, 2011, str. 48)

Dale lze rozlisit skupinu kalkulaci ve sdruzené vyrob¢, kam se fadi zlstatkova
a roz¢itaci metoda a metoda kvantitativni vytéze. Kromé toho je mozné zvlast' vyradit
kalkulace rozdilové. Jejich pouZiti jiz bylo naznaceno v ¢asti klasifikace kalkulaci, proto

jim na této urovni nebude vénovano vice pozornosti. Vice napiiklad (Synek, 2007).

Mezi moderni metody kalkulaci je mozné zatadit metodu Activity Based Costing,
ktera stavi na prifazovani nakladt dil¢im aktivitam. Aby se toto mohlo uskutecnit, je
tteba rozloZit podnikové €innosti do elementédrnich aktivit, tedy na rovinu procesniho
fizeni.

Dalsim modernim pfistupem je kalkulace target costing, ktera v bazi stavi na faktu, ze
cenu vyrobkl neurcuji kalkulované néklady, ale trh. Podle trzni ceny, s respektovanim
odpovidajici marze, jsou pak odvozeny pfipustné ndklady, které jsou trhem

akceptovatelné (Synek, 2007).
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2.3.2 Rozpocty

,Ukolem rozpoétu je stanoveni tokovych a stavovych veli¢in ex ante v souladu
s podnikovymi strategickymi 1 taktickymi cili. Rozpocet je vyznamnym ndastrojem

fizeni.” (Macik, 2002, str. 164)

Tokové veli¢iny zastupuji naklady, vynosy, zisk a penézni toky. Stavové veliCiny jsou
vétsinou od tokovych veli¢in odvozeny (pfedevSim u kratkodobych rozpocth).
V rozpoctu s delSim ¢asovym horizontem pak hraji stavové veliiny roli v zastoupeni

stalymi aktivy, pracovniho kapitalu a dlouhodobého kapitalu (Dvotakova, II. dil, 2012).

Rozpocty je mozné kromé Casového horizontu dé¢lit podle stupné Fizeni na zakladni
a souhrnné (Synek, 2007). Zakladni rozpocty se tykaji jednotlivych hospodaiskych
stfedisek nebo vykont, lze je tedy oznalit za vnitropodnikové. Souhrnné rozpocty se
sestavuji pro podnik jako celek a jsou tvofeny rozpoctovou vysledovkou, rozvahou

a rozpoctem penéznich toki (Dvotakova, II. dil, 2012).

Podle mnoZstvi variant je mozné rozpocCty tfidit na statické (pevné), které se stanovuji

pro jednu variantu a pohyblivé (adaptivni), sestavovany pro vice variant.

Nakonec v zavislosti na rozsahu zachycovanych vynosi a nakladi je mozné
kategorizovat rozpocty na ty, které zachycuji vSechny vynosy a naklady a na ty, které
zachycuji pouze vybranou vyse¢ vynost a nakladi (napiiklad rezijni naklady) (Synek,
2007).

Techniky rozpoctovani

Pii tvorbé rozpocti je nutné respektovat horizontdlni a vertikdlni podnikové vazby.
Horizontalni vazby kladou diraz na vyuziti kapacity, uplatiiuje se zde marketingovy
pfistup. Zasadni jsou vertikdlni vazby, které ovliviiuji vnitropodnikové fizeni

a odvolavaji se i na celopodnikové rozpocty (Dvorakova, II. dil, 2012).

V podstaté 1ze rozliSovat dvoji pojeti vertikalnich vazeb. Globalni rozpocet, ktery se
sestavuje ve vztahu k ostatnim ¢astem podnikového planu. Je to rozpocet stanoveny
ze shora doli. Druhy typ je rozpocet tvofeny tzv. buttom up zpiisobem, ze spodu
nahoru, ktery stavi na rozpocetech jednotlivych stfediskovych utvart. Dil¢i rozpocty
jsou nasledné sumarizovany v celopodnikovy rozpocet. Nutné je, pii tomto zpusobu

stanoveni rozpocCtu, vylouceni duplicit (Synek, 2007).
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Nasledujici obrazek obsahuje shrnuti podstatnych rozdilti mezi rozpoc¢tem a kalkulaci.

Obr. €. 10: Podstatné rozdily mezi rozpoctem a kalkulaci

evypocitava se pro urcité obdobi evypocitava se pro urcity pocet vyrobkd

eje zaméren na naklady a vynosy eje zamérena na naklady

eu nakladu je prvoradé hledisko odpovédnosti, eu nakladu je prvoradé hledisko ucelu jejich
tj. hledisko organizac¢né mistni vynaloZeni a mista vzniku

etyka se vnitropodnikového utvaru otyka se vykon( (vyrobkd, sluzeb)

eje podrobnéjsi v rezijnich nakladech erezijni naklady shrnuje do globalnich poloZzek

(tim nevypodiva, kolik rezie vyrobek skutecné
vyvolal, ale kolik mu bylo pfirazeno)

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014 dle (Synek, 2007, str. 121)
Kontrola rozpoctu

,Kontrola rozpoétu se u kratkodobych vnitropodnikovych rozpocti organizuje obvykle

nasledujicimi moznymi zptsoby:

srovnani skute¢nosti s absolutnim rozpoctem,

srovnani skute¢nosti s rozpoctem piepoctenym na skute¢ny objem cinnosti,

srovnani skute€nosti s variantnim rozpoctem,

zajisténi kontroly jednicovych ndkladi podle principti kalkulace standardnich

nakladi.* (Dvorakova, II. dil, 2012, str. 11)
Rozpoctovani rezijnich nakladi

Jak bylo naznaceno dfive, rozpoctovani je doménou predevSim pro rezijni naklady. Je

mozné rozlisit nasledujici metody rozpoctovani rezijnich nakladu:

e stanoveni rezijnich nakladl na zdklad¢ zkuSenosti z minulych obdobi (vyvojové
analyzy),

e normativy rezijnich nakladl (napf. uréené normy pro aktivity),

e metoda variatoru (variabilnost a fixnost rezijnich nakladu),

e metoda jedné, dvou a ¢tyf odchylek pii vyuziti variantniho rozpoctu (postupny

rozklad celkové odchylky na dalsi stupné relativnich odchylek — viz obr. ¢. 11),
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Obr. &. 11: Rozklad odchylek” p¥i variantnim rozpo&tovani

1
celkova
odchylka
| |

1 1
spotiebni objemova
odchylka odchylka

[ L | | ( | ( i
U rozpoctova Uv?konnostni U kapacitni U ucinnostni

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014 dle (Dvotakova, II. dil, 2012, str. 16)
e metoda grafického rozboru a extrapolace (metody s vyuzitim deterministickych

nakladovych modelil),
e stanoveni limit (uréeni predev§im horniho limitu),
e odborny odhad (provedeny expertem z oblasti),

e rozpoctovani s nulovym zakladem®. (Dvorakova, II. dil, 2012, str. 12)

Variator je Cislo, které reprezentuje stupenn variability ur¢itého nakladového druhu, ¢i
celkovych rezijnich ndkladi. Hodnota variatoru se pohybuje mezi 0 a 1, pficemzZ nula
zna¢i plné fixni ndklad, jednicka znaci pln€ proporcionalni naklad. Variator lze

vypocitat podle vztahu (Dvotdkova, 2012, str. 13):

s 7 (Ny—N1) (Q2—01)
variator (@) = [ ZNl 1 ]/[ Q2Q1Q1 (2.5)

kde: indexy 1 a 2 predstavuji obdobi
N — néklady v K¢

Q — mnozstvi vykonu

* Spotiebni odchylka uréuje ¢ast rezijnich nakladd, ktera vznikla Gsporn&jsim, resp. méné isporn&jsim
vynaloZenim variabilni slozky rezijnich naklad. Objemova odchylka prezentuje relativni piekroceni ¢i
usporu vzniklou vyuzitim fixnich nakladli objemem produkce a predstavuje tzv. UCinnostni formu
hospodarnosti.” (Dvorakova, II. dil, 2012, str. 14)

vvvvv

nez nutné naklady podle variantniho rozpoctu na celkové vykony. Kapacitni odchylka nam umoziuje
vypocitat vysi variabilnich naklada, které byly vynaloZzeny ucelné.* (Dvoiakova, II. dil, 2012, str. 15)

,Utinnostni odchylka vymezuje &ast fixnich nakladd, které jsme vynaloZili pro neugelnou &innost.”
(Dvorakova, I1. dil, 2012, str. 16)
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2.3.3 CVP analyza

Analyza bodu zvratu se pouzivd pro zkoumani balance mezi vynosy a naklady.
K aplikaci této analyzy, je nezbytné od sebe separovat variabilni a fixni naklady. Toto
oddé¢leni je vyuzito i pfi vypoctu prispévku na uhradu. Vysledky analyzy se daji zjistit
bud’ graficky, nebo matematicky. CVP analyza podporuje rozhodovéni, umoziuje
jednoduchou aplikaci zjistit, jaky vliv maji zmény proménnych (fixnich néklada,
variabilnich naklad, prodejni ceny, prodavaného mnozstvi) na konecnou vysi

dosahovaného zisku (Macik, 2002).
Predpoklady analyzy:

e linearni pribéh vyvoje celkovych variabilnich nakladu a trzeb k objemu produkce;

e konstantni velikost jednotkové ceny, jednotkovych variabilnich nékladd i fixnich

nakladu (Marek, 2009).
Matematicke reseni

Bod zvratu je dan rovnosti celkovych vynosi a celkovych nékladi (Macik, 2002):

FN _ FN
p—vc - pu

BEP, = (2.6)

kde: BEPq...bod zvratu v naturdlnim vyjadfeni

FN .... fixni ndklady
p... jednotkova cena

vc...jednotkové variabilni naklady

pu...pfispévek na thradu

Bod zvratu zde urcuje kritické mnozstvi vyrobki. Naopak obrat pro bod zvratu, tedy

bod zvratu v penéznim vyjadieni vypocteme nasledovné (Macik, 2002):

BEPy = BEPy +p = —¢ (2.7)

1%
p

kde: BEPkg ... bod zvratu v penéznim vyjadfeni

S bodem zvratu v penéznim vyjadfeni souvisi i vypocet kritického stupné vyuziti
kapacity (Macik, 2002):

kriticky stupen vyuziti kapacity (%) = @ * 100 (2.8)
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kde: V.......... celkové vynosy

Grafické reseni

Bod zvratu je dan prisec¢ikem kiivky piijmu a nakladi.

Krivka prijmi: kiivka vychazi z pocatku. Pfimka se sestdva z mnoziny bodi definujici

riznd mnozstvi prodanych kusti ndsobenych cenou.

Kiivka nakladi: je vertikalnim sou¢tem kiivky fixnich a variabilnich nakladd. Fixni

naklady jsou posuzovany jako konstantni, proto je kiivka fixnich nakladi horizontalni

a tedy rovnobézna s osou x. Fixni néklady nejsou zavislé na velikosti produkce. Naproti

tomu kfivka variabilnich nakladi vychazi z pocatku, je zavisla na velikosti produkce.

Ptimka variabilnich ndkladl je ddna mnozinou bodi, které jsou urCeny souctem

jednotkovych variabilnich nakladi a jednotkové prodejni ceny (Lang, 2005).

Obr. &. 12: Grafické znazornéni bodu zvratu

Naklady/trzby \ troby
/ celkové naklady

BZ zisk

bod zvratu _.--" VN

V penéznim //,"

vyjadieni ztrata e

T :::3:"’ """"""""""""""""" FN

bod zvratu ks

V naturalnim vyjadreni

Zdroj: Vlastni zpracovani 2014, dle (Lang, 2005, str. 126)
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3 CHARAKTERISTIKA SPOLECNOSTI

Nyni je na ¢ase implementovat problematiku controllingu do praxe. Tato Cast se odviji
od spoluprace s vyrobnim podnikem, ktery je pro tcely této prace oznacovan XY
(podnik si nepieje byt jmenovan). Informace o firmé obsazené nize byly ziskdny na
zaklad¢é pohovoru s kompetentnimi pracovniky ve firmé¢. Nekterd z nésledujicich témat
byla jiz zpracovana v ramci semestralni prace pro predmét Strategicky management (Viz

seznam pouzité literatury) a zde jsou dale rozvijena.
3.1 Zakladni udaje o spole¢nosti

Firma XY se sidlem v Plzetiském kraji je vyrobnim podnikem. Tradice firmy spada az
do roku 1965 (konkrétné 8. Cervence), kdy byla firma zapsana do Obchodniho rejstiiku
vedenym Krajskym soudem v Plzni.

Firma ma 4 zavody, pficemZ hlavni je umistén Vv Plzni. Ostatni zavody nalezneme

v Susici, Domazlicich a Hofovicich.

XY se specializuje na vyrobu soucastek pro automobilovy priimysl, konkrétné se jedna
0 vyrobu bovdenovych hadic a bovdenovych spojeni. Tato vyroba se podili na tvorbé

trzeb z 96 %. Zbyla 4 % trzeb jsou tvotena z prodeje zbozi a kooperaci.

Dodavateli pro automobilovy pramysl se firma stala v roce 1996. Hlavnimi zakazniky

firmy jsou VVolkswagen, AG, Inteva (ArvinMeritor) a WITTE Automotive.

V soucasnosti firma zaméstnava piiblizné¢ 225 zaméstnancli, ztoho 8 fidicich
pracovniktl. Nejvice zaméstnanci pracuje v Plzni, nejméné pak v Hofovicich. Podstatna

vétsina zamestnanci je slozena z osob zdravotné postizenych (60%).
Hlavni ¢innosti firmy:

Predmét podnikani XY:

e vyroba elektroptisluSenstvi (vyjma sk. 205),

e vyroba drobné mechaniky,

e kovoobrabéni,

e vyroba lehké kartonaze,

e ubytovani v rekreacnim stedisku pro tuzemce (uklid).
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V navaznosti na vyse uvedené provadi druzstvo tyto ¢innosti:

e kooperace v oborech vhodnych pro ob¢any s ZPS a TZP,

e zahrani¢ni obchodni ¢innost pro potieby druzstva,

e koup¢ zbozi za ticelem jeho dalsiho prodeje a prode;,

e pronajem nebytovych prostor — bez poskytovani jinych nez zakladnich sluzeb,

e vyroba vyrobki z plastickych hmot.
3.2  Strucny pohled do historie spole¢nosti

Prioritu zaméstnavani zdravotné postizenych osob firma pfijala uz od svého vzniku (byl
to také jeden z motivl pro zalozeni firmy). Na zacatku své Cinnosti se firma vénovala
vyrobé piistrojovych pojistek. XY na tuto vyrobu udrZzovala monopol az do roku 1987,

®. Kromé& vyroby pojistek se firma zabyvala lepenim

kdy byla vyroba pferusena
postovnich papirovych tasek, papirovych pytliki do letadel atd. Tato vyroba probihala
formou doméacich praci. Vyroba papirovych pytlikli pfetrvava Vv soucasnosti jeste
v Hotovicich, kde se piedevsim lepi papirové pytliky pro zemédélce na riizné vzorky.
Vyroba je sezénni, objednavky na tyto pytliky jsou pouze na jate. Kvili nerentabilité

této vyroby dochazi k jejimu postupnému ruseni.
3.3  Organizac¢ni struktura spolecnosti

Organiza¢ni struktura firmy je liniova S pfimou podfizenosti organizaénich jednotek
a vnitinich utvard predsedovi predstavenstva. Nejvyssi organ firmy je ¢lenska schiize.
Organizacni strukturu zobrazuje pfiloha A vytvofena Vv metodice ArisExpress.

Naésledujici obrazek zobrazuje objekty, které jsou v organiza¢nim diagramu pouZity.

Obr. €. 13: Pouzité objekty v organizacnim diagramu

' | Organizational unit =~ Role | - Location

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

% Klasické piistrojové pojistky byly postupné nahrazovany pojistkami plastovymi, které se v soucasné
dobe¢ vyrabéji predevsim v Italii.
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3.4  Poslani spolecnosti

Poslanim firmy je vyroba a prodej kvalitnich vyrobkli pro vyrobce automobilii nebo

jejich dodavatelt. Firma vlastni certifikaty kvality ISO 14001 a ISO/TS 16949:2009.

Firma si svych zdkaznikii velmi véazi a soustfed’uje aktivity na dosazeni jejich
spokojenosti. Firma si uvédomuje, ze spokojeny zadkaznik je kli¢em k Gspéchu
podnikani, proto usiluje o vzdjemné porozuméni se zdkazniky. Firma se snazi udrzet
v hodnoceni svych odbérateli v kategorii A, tedy elitni kategorii dodavateli. Firma si
tohoto ocenéni velice povazuje, je to zndmka toho, ze pro své odbératele produkuje
kvalitni vyrobky a v neposledni fadé¢ je to i satisfakce pro vSechny zaméstnance firmy,

ze téchto vysledkd dosahli spoleénym usilim.

Otazka zaméstnanosti je pro firmu velice citlivé téma. Firma usiluje o vytvareni
pfiznivych pracovnich mist s razanci na zdravotné postizené pracovniky. XY aktivné
usiluje o jejich zapojeni do pracovniho procesu a umoznuje jim diistojné pracovni
zazemi. Firma se navic aktivné podili na jejich vzdélavani pomoci opera¢nich programi
Evropské unie a snazi se jim vytvofit pfiznivé pracovni podminky s ohledem na jejich

zdravotni hendikepy.

Firma si také uvédomuje naléhavost otdzky ochrany Zivotniho prostfedi a pysni se

oznacenim ekologickd firma.

Je namist¢ vyzdvihnout, ze firma chovad respekt nejen ke svym zaméstnancim

a odbératellim, ale i k Zivotnimu prostfedi a to v nejvyssi mozné mire.
3.5  Analyza prostiredi spole¢nosti

Prace se nejprve vénuje zasazenim firmy do externiho prostfedi. Externi prostiedi je
dale ¢lenéno na makro a mezoprostfedi. Druhd ¢ast této podkapitoly je zamétfena na
mikroprostiedi firmy. Analyza prostfedi je provedena na zaklad¢ principu MAP, tedy
monitorovani, analyza a predikce (Fotr, 2012). Schéma postupu prace uvadi obrazek

nize.
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Obr. €. 14: Podnikatelské prostiedi

Makroprostiedi
e|egislativa
eekonomika
stechnologie
esociologie
eekologie
Mezoprostiedi
ezakaznici
ekonkurence
esubstituty
edodavatelé
edistribuce

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014 dle (Fotr, 2012)
3.5.1 Analyza vnéjSiho prostiredi

Makro prostredi

Legislativa

Alfou a omegou fungovani firmy je zaméstnavani zdravotné postizenych osob
vV minimalnim podilu 50% na celkovém poctu zaméstnancl. Zaméstnavani zdravotné
postizenych osob je nejenom zakladnim poslanim druzstva a jeden z motivu jeho
zalozeni, ale prispiva také ke konkurenceschopnosti firmy. Firma, vzhledem
k zamé&stnavani zdravotné postizenych osob ma daleko vyssi mzdové naklady, které se
odrazeji i v kalkulaci nékladli na vyrobky. Tyto mzdové ndklady jsou kompenzovany
piispévky od statu® na zdravotnd postizené osoby. V roce 2012 XY &erpala dotace ve
vysi 1 279 tis. K¢ od ufadu prace na chranéné dilny a piispévek ve vysi 10 934 tis. K¢
za zamgéstnance se zménénou pracovni schopnosti a strvale zménénou pracovni

schopnosti.

»Dle zakona o zaméstnanosti ¢. 435/2004 Sb. jsou pfispévkem kompenzovany
prostiedky na mzdy, nebo platy v mésicni vysi 75% skutecn€ vynalozenych prostiedkt
na mzdy nebo platy na zaméstnance v pracovnim poméru, ktery je osobou se

zdravotnim postiZzenim, véetné pojistného na socialni zabezpeceni a ptispévku na statni

6 s x O . . . R . <
Prispévek od statu je poskytovan tém firmam, které zaméstnavaji 50% a vice osob zdravotné
postizenych z celkového poctu vSech zaméstnancti.
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politiku zaméstnanosti a pojistného na vefejné zdravotni pojisténi, které zaméestnavatel
za sebe odvedl z vymétovaciho zakladu tohoto zaméstnance, nejvyse vsak 8 000 K¢.
Pro tucely stanoveni vyse pfispévku se skutecné¢ vynalozené prostiedky na mzdy nebo

platy mohou sniZzit o ur¢itou ¢ast (napiiklad o poskytnutou naturalni mzdu).

Po uplynuti 12 kalendainich mésicti ode dne obsazeni ztizen¢ho chranéného pracovniho
mista nebo ode dne vymezeni chranéného pracovniho mista mize zaméstnavatel
v zadosti o prispévek za nasledujici kalendaini ctvrtleti uplatnit narok na zvySeni
pfispévku o castku odpovidajici prokdzanym dal§Sim nékladim vynaloZenym
zamé&stnavatelem na zaméstnavani osob se zdravotnim postizenim v kalendarnim
Ctvrtleti, za které o ptispévek zada, nejvyse vSak o 2 000 K¢ meésicné na jednoho
zaméstnance, ktery je osobou se zdravotnim postizenim. ZvySeni piispévku podle véty
prvni nelze uplatnit pro chranéné pracovni misto ziizené nebo vymezené mimo

pracovisté zaméestnavatele.

Prispévek se poskytuje cCtvrtletné zpétné. Prispévek se poskytuje za podminky, ze
k poslednimu dni piislusného kalendainiho ¢tvrtleti zaméstnavatel nema v evidenci dani
zachyceny danové nedoplatky vedené pfislusSnym finanénim nebo celnim Gfadem, nema
nedoplatek na pojistném a na penale na socialni zabezpeCeni a prispévku na statni

politiku zaméstnanosti a na pojistném a na penale na vefejné zdravotni pojisténi

Podle novely zdkona o zaméstnanosti ¢. 435/2004 Sb., kterd nabude uc¢innosti od 1. 1.
2015, by nemélo dojit k Zddné zmeéné, kterd se dotyka ptispévku na zaméstnavani

zdravotné& postiZzenych osob.
Zru8eni osob zdravotné znevyhodnénych (OZZ):

Zakon o zaméstnanosti ¢. 435/2004 Sb. zavedl pojem osoba se zdravotnim postizenim.
Osoby se zdravotnim postizenim se d¢€li do tfech kategorii:

0soby s téz§im zdravotnim postizenim (pIn¢ invalidni),

osoby se zdravotnim postizenim (¢astec¢n¢ invalidni),

osoby zdravotn¢é znevyhodnéné (osoby, které ziskaly tento status rozhodnutim

orgadnu socialniho zabezpeceni na zdkladé¢ posouzeni posudkovym Iékarem

0SS2).

Kazdé zatazeni do kategorie je na dobu maximalné do tii let!
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Od 1. ledna 2012 jiz neni Ufadu prace CR umoznéno vydavat rozhodnuti o uznani
osobou zdravotné¢ znevyhodnénou. Dle zdkona o zaméstnanosti plati rozhodnuti
0 uznani OZZ vydana do 1. 1. 2012 po dobu, na kterou byla vydana, NEJDELE VSAK
DO 1. 1. 2015.

Osoby, které ztrati status OZZ mohou pozadat o zarazeni mezi osoby zdravotné
postizené, tento status jim vSak nemusi byt udélen a mohou byt zatazeny zpatky mezi

zdravé ob¢any.* (Lajpoldova, 2012, stranky 7-9)

Ptispévky plynouci ze zaméstnavani zdravotné postizenych osob jsou pro firmu
vyznamng, a proto je nezbytné udrzet hranici zaméstnavani zdravotné postizenych osob
vV uznatelném limitu pro ziskani statniho pfispévku i pfes problémy s postupnym

zaniknutim statusu osob zdravotné znevyhodnénych.
Ekonomika

Sledovani makroekonomickych udajii je stéZejni soucasti zivota firmy. V ptipadé
oslabeni ekonomiky, bude jako prvni zasazen automobilovy primysl (v piipadé
nepiiznivé ekonomické situace vefejnost zpravidla jako prvni piestane kupovat nové

automobily).

Tvrzeni se potvrdilo i na hospodarskych vysledcich firmy béhem let 2007-2009
v pribéhu celosvétové hospodarské krize. V tomto obdobi se provozni vysledek
hospodateni silné propadl do zapornych cisel. V roce 2010 se jiz firmé podatilo dostat
do kladnych c¢isel. Vroce 2011 firma doséhla rekordnich trzeb (141 000 000 Kc),
u kterych nepfedpoklada, ze budou v nejblizSich letech ptekonany, vzhledem

k nasledujicim prognézam.
Obr. €. 15: Prognoza HDP do 3. ¢tvrtleti 2015
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Zdroj: CNB, 2014
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CNB ocekava dle prognozy zvefejnéné 6. 2. 2014 meziroéni riist realného HDP v roce

2014 0 2,2% v roce 2015 0 2,8%. V roce 2013 zaznamenala rast HDP o -1,3%.

Primyslova produkce v CR zaznamenala v roce 2013 v prvnim &tvrtleti pokles o 5,4%,
ve druhém ctvrtleti doslo k umirnéni propadu na hodnotu minus 2,4%. Za prvni pololeti
2013 ministerstvo prumyslu a obchodu uvadi snizeni primyslové produkce meziro¢né
0 3,9%. Tato cisla jsou mimo jiné indikovéna oslabenim ekonomik a snizenim tempa
rustu pramyslu v zemich eurozony. Nepiiznivy vyvoj vykonnosti ¢eského primyslu
zpusobily prohlubujici se problémy primyslu vyvolané slabou poptavkou ze zahranici

a poklesem poptavky domaci.

Potize evropského automobilového trhu zplsobené oslabenou poptavkou se piimo
promitly u automobilového primyslu v CR zpomalovanim vyrobni &innosti. Na
neptiznivém vyvoji vyroby motorovych vozidel se projevily problémy evropského
automobilového odvétvi, které reflektovaly snizeni prodeji vozii v EU a Némecku
(nejveétsi automobilovy trh Evropy). To zpasobilo snizeni vyroby u domacich

automobilek a tedy i u dodavatelskych odvétvi a obori (MPO, 2013).
Ménové kurzy

Export firmy (80%) pieduruje vliv vyvoje ménovych kurzt na hospodafeni
spolecnosti. Firma ma v soucasnosti zajiSténou rentabilitu 24 K¢/€, kterou udrzuje

stabilné 1 diky ménovym kurzim u svych partnert.

Obr. €. 16: Prognodza vyvoje kurzu

A B3|/ WA 2ran 2130 27 an 6.3 261 234

EUR/CZK (konet obdaobi) 2rm 25480 ra 2 2120 2ro 2rn 261 258 255
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FRCZK primény |

Zdroj: (Bures, 2014)
Zména cen komodit na svétovych trzich

Pro firmu je duleZity vyvoj cen Zeleza. Zelezo je primarnim materidlem pro vyrobu
bovdenovych hadic. Nasledujici obrazek zobrazuje vyvoj této komodity od roku 2007
s predikci do konce roku 2014.
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Obr. €. 17: Vyvoj trhu s zeleznou rudou

Feb 1, 2014 Open §39.00 High §39.00 Low 539.00 Close 839.00 ‘Volume 707

2007 2008 010 012
VOLUNME

Zdroj: Agentura REUTERS, 2014

Sociologie

»Firma aktivné vyhleddva programy na podporu vzdélavani a zaméstnavani svych
pracovnik. Momentaln¢ je zapojena do programu EDUCA, ktery je zaméien na
aktivity specifického vzdé€lavani zaméstnancti (rozsifeni, prohloubeni, zvySeni
kvalifikace,...).” (Lajpoldova, 2012, str. 12) V roce 2013 bylo z programu EDUCA

cerpano 3 026 tis. KE. Rokem 2014 bylo nastartovano nové obdobi pro ¢erpani z fondl
EU, které potrva az do roku 2020 (MMR, 2014).

Technologie

»Na celém svéte existuje pouze jediny vyrobce stroje, na kterém firma XY vyrabi
bovdenové hadice. Stroj na vyrobu koncovek bovdeni vyrabi dva vyrobci a to jeden se
sidlem v Kanadé a druhy se sidlem v Cing. Vsichni vyrobci bovdenovych hadic pro
automobilovy primysl vyuzivaji v zédklad¢ stejnou technologii vyroby, stejny stroj.

Momentalné€ nic nenasvédcuje tomu, Ze by se tato technologie vyroby méla zménit.

Ekologie

V soucasné dob& panuje trend ochrany Zivotniho prostfedi, proto projekty ladéné
pfiznivé k ZP mohou mit vétsi usp&snost na realizaci. Vliv ekologie se za¢ini
prosazovat iV automobilovém primyslu, kdy jsou vyrabény tzv. hybridy. Vyroba

bovdenovych hadic je nezastupitelnd i pro tento typ automobilii. Trendem jsou

50



I ekologické certifikaty na vyrabéné produkty, které firma XY vlastni. V kazdém
projektu, ktery firma realizuje je vzdy osoba zodpovédna za otazku Zivotniho prostiedi.

XY se pysni statusem ekologicky Setrné firmy.“ (Lajpoldova, 2012, str. 12)

Je nasnad¢ otazka, jak moc se zméni jednotlivé prognozy kvili aktudlnim problémam

na Ukrajing, protoze tento konflikt zatim nebyl pfi tvorbé prognéz bran v potaz.
Mezoprostredi
Konkurence

,.JFirma svoji specifickou vyrobou ma velmi omezeny pocet konkurenti. V CR existuje

pouze jeden konkurent — firma Project Controls spol. s r.o. se sidlem v Brné. Predmét

¢innosti Projectu je vyroba ovladacich a fidicich lanek nebo spojovani malych soucastek

pomoci IMA technologie. XY Project konkuruje pouze v montazi bovdenovych spojeni.

Project bovdenové hadice nevyrabi. V roce 2011 projevila firma Project Controls z4jem

0 odkoupeni firmou XY diky nepfiznivé financni situaci, do které se dostala.

K odkoupeni nedoslo z né¢kolika divodu:

¢ XY by nemohl udrZet vSechny stavajici zaméstnance Projectu (hl. cil firmy XY je
zamestnavat alespont 50% osob se zménénou pracovni zplsobnosti a na trhu prace
nebyli pracovnici, ktefi by odpovidali tomuto kritériu).

e Project nenabizel Zadné nové know-how, dal§i vyrobni potencial pro XY. Nabizel

pouze prostory pro vyrobu a své zaméstnance.

Konkurence XY je chapana v celosvétovém méfitku, kdy nejvétsim konkurentem je
Indie, ktera ma z pohledu Evropskych zemi nesrovnatelné vyrobni naklady, dale

Portugalsko, Francie, Polsko, Mexiko.

V kazdé¢ zemi, do které XY dodava, plsobi zpravidla jeden konkurent. Odbératelé
bovdenovych hadic diverzifikuji riziko nasledovné. Kazdy odbératel si vybere dva
dodavatele hadic, kde 60% dodavky realizuje firma, ktera sidli v dané zemi a 40%
realizuje firma zahrani¢ni. Vyjimku tvoii Mexiko, kde XY pokryva 80% poptavky po
bovdenovych hadicich.

Mozni novi konkurenti

Stavajici hraci plné pokryvaji poptavku po bovdenovych hadicich pro automobilovy

pramysl. Vyroba téchto hadic je velice specificka s pfisnymi naroky na kvalitu (vyrobci
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hadic se pfisn¢ chrani své know-how). Moznost vstupu novych konkurenti je velmi

omezena a prakticky vyloucena.
Zakaznici

Zakazniky muzeme rozdélit do dvou skupin:
e velké automobilky

e subdodavatelé prvniho stupné
Automobilky nakupuji jednotlivé komponenty do svych aut, které si sami montuji.

Mezi hlavni zakazniky XY patii Skoda auto, a. s. a Volkswagen AG. Mezi dalsi
zakazniky patii Fiat, Suzuki, Bently.

Subodavatelé prvniho stupné komponenty montuji do svych polotovard, které dale
dodavaji do automobilek. Mezi zdkazniky z tohoto sektoru patii AlcaPlast, s. r. o.,
Arvin Meritor, a. s., Branou Group a. s., Cadence Innovation k. s., Witte Automotive,
Yazaki (vyroba kabelovych svazki pro osobni automobily Rolls-Royce), Carcoustics,
SOR Libchavy spol. sr. 0., Visteon.

Firma realizuje pfilezitostné velmi prestizni zakazky pro automobily limitovanych sérii
jako napiiklad automobily znacky Lamborghini. Tyto zakazky firma aktivné

nevyhledava, protoze pro firmu je vyhodnéjsi realizovat hromadnou vyrobu.

Substituty

Substituty bovdenovych hadic pro automobilovy primysl neexistuji. Jedna se o velmi
specifickou soucast automobilu, kterd je nenahraditelnd. Bovdenové hadice jsou pro
kazdy typ vozu unikatni. Je vylou€ené, aby se objevily na trhu substituty téchto hadic.
Musela by se prakticky celkové zménit vyroba, montaz a samotny vzhled automobild.
Bovdenové hadice jsou prakticky vSude kolem nas, aniZ o nich vime a vnimame jejich

dulezitost.” (Lajpoldova, 2012, stranky 12-14)
3.5.2 Analyza vnitiniho prostiedi

Analyze mikroprostedi bude vice prostoru vénovano V nasledujicich kapitolach, které
se pfimo dotknou problematiky jak controllingovych aktivit ve firmé, tak zhodnoceni
ekonomické vykonnosti firmy. Strucné feeno nasledujici kapitoly se dotknou jak

oblasti managementu a jeho zakladnich funkci (planovani, organizovani, vedeni lidi
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a kontroly), tak i oblasti financi a Gcetnictvi, provozu a okrajové i oblasti marketingu.
V této podkapitole bude alespon blize definovan informacni systém, ktery firma
pouziva.

Informacni systém

XY vyuziva informaéni systétm ORSOFT doddvany Ortexem, spol. sr. o.
V softwarovém rozhrani ERP systému, pouzivaného firmou XY jsou nésledujici

moduly:

e manazersky modul,

¢ finan¢ni modul s podsystémy finan¢ni Gcetnictvi a likvidace faktur,

e controlling,

e majetek — sprava dlouhodobého a drobného majetku; investice,

o lidské zdroje — fizeni lidskych zdrojii; personalistika; mzdy; cestovni piikazy,

e prodej,

¢ logistika — skladovani a nakup,

e vyroba — THP normy, technologické postupy, pldnovéani vyroby, vyhodnocovani

nakladt, kapacitni planovani.

Dodavatel IS uvadi, Ze controllingovy modul dovoli fesit standardni Glohy vykonové,
odpovédnostni a procesni orientace nakladového controllingu. Systém umoZiuje

detailn¢ sledovat 10 nositelti nakladt z celkovych 30 moznych.
Nositel¢ nakladd (dimenze) v controllingovém modulu jsou nésledujici:

e vykonova orientace - zakaznik, zakazka, nadfizena zakéazka, typ zakazky, tucet,
polozka kalkulace, cash-flow zakazky, vyrobek, skupina vyrobkli a mnozstvi,
e odpovédnostni orientace - stiedisko, skupina rezii a alternativni stfedisko,

e procesni orientace — ¢innost, aktivita, umisténi, odpovédna osoba.

Uzivatel modulu si navic miZe definovat deset individualnich pohledd na naklady. Za
zakladni miZeme povazovat kalkulacni pohled, cash flow zakazky, vyhodnoceni

hospodareni stiediska nebo stav nedokoncené vyroby zakazky (ORTEX, 2014).

Firma XY nevyuzivd modul controlling s ohledem na reference, které tvrdi, Ze modul

neni pro vyrobni podnik vyhovujici. Na zakladé referenci nedoSlo ani k aktivaci
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modulu. Néklady na aktivaci modulu dodavatel stanovuje individudln€. Druzstvo tyto

naklady odhaduje na 200 tis. K¢.
3.6  Hodnoceni ekonomické situace spole¢nosti

Z hlediska zacileni diplomové prace neni problematika finan¢ni analyzy primdrnim
problémem, piesto ji nelze zcela ignorovat. Cilem kapitoly je zhodnoceni ekonomické
vykonnosti firmy v zdkladnich souvislostech. Finan¢ni vykazy firmy jsou soucasti
prilohy B. Finan¢ni vykazy roku 2013 nebyly pfed odevzdanim této prace vystaveny

auditu.
3.6.1 Ukazatele rentability

Rentabilita neboli vynosnost vlozeného kapitalu je vyuzivana k posouzeni schopnosti
firmy vytvaret nové zdroje a pomoci investovaného kapitalu dosahovat zisku. Vyuzivaji
se k posouzeni celkové efektivnosti podnikatelské ¢innosti. Je zadouci, aby ukazatelé

rentability dosahovali kladnych hodnot s rostouci tendenci v ¢ase (Rackova, 2011).

EBIT (Earnings Before Interest and Tax) oznauje zisk pted odectenim Urokl a dani
(Fotr, 2012). Udaje v tabulce jsou uvedeny v absolutnim vyjadieni, pro grafické

vyjadfeni je pouZito procent.

Tab. ¢. 3: Ukazatele rentability (v absolutnim vyjadieni)

Ukazatel Vzorec 2013 2012 2011 2010 2009
Rentabilita vlastniho Cisty zisk
" 0,11 -0,03 0,04 0,01 -0,13
kapitalu (ROE) vlastni kapital
Rentabilita aktiv EBIT
0,09 -0,02 0,03 0,01 -0,12
(ROA) celkova aktiva
o %ist0 zisk
Rentabilita trzeb M 0,07 0,02 0,03 0,01 021
(ROS) trzby

Zdroj: Vlastni zpracovani dle vyro¢nich zprav firmy; (Fotr, 2012, stranky 346-347),
2014

Druzstvo dosahlo v roce 2013 nejlepsich vysledki ve sledované ¢asové fadé. Ukazatele
rentability vSak globalné nedosahuji uspokojivych vysledki (rok 2013 mizeme brat
jako odrazovy mustek pro dalsi obdobi). ROE indikuje, kolik haléft ptinesla 1 K¢
vlozen4 do podnikani (Cernohorsky, 2011). Vysledky ROE jsou ovlivnény vysokym
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podilem vlastniho kapitdlu na celkovych pasivech (podil vlastniho kapitalu se
Vv analyzovaném obdobi pohybuje na hranici 80% celkovych pasiv) a naopak nizkych,
v obdobi 2009 a 2012 i zapornych, ziskii v porovnani s vysokymi hodnotami vlastniho

kapitalu.

ROA ukazuje produkéni silu firmy neboli celkovou efektivnost podnikéani. Interpretace
ROA vychazi ze stejného pravidla jako u ROE. Rika, jaky efekt ptipada na jednotku
majetku zapojeného do podnikatelského procesu (Fotr, 2012). Hodnoty ROA firmy jsou
ovlivnény pomérné¢ vysokymi hodnotami investicniho majetku, coz vyplyva
z charakteru ¢innosti firmy. Urovefi provozniho zisku je vsak i v porovnani s vysi
investi¢niho majetku nedostate¢na, a proto ROA nedosahuje hodnot v fadech desitek

procent.

ROS informuje o velikosti zisku z podnikatelské ¢innosti. Urcuje podil ¢istého zisku na
trzbach podniku (Fotr, 2012). Jako u ptfedchozich ukazatelii rentability bylo dosazeno
nejlepsich vysledkti v roce 2013.

Obr. ¢. 18: Vyvoj ukazateld rentability v obdobi 2009-2013 (v %)
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Vyvoj jednotlivych ukazateli pfimo zrcadli vyvoj oboru, ve kterém firma pusobi, tedy
vyvoj automobilového primyslu (vice v analyze wvnégjSiho prostfedi). Na zaklad¢
provadénych benchmarkingt ve firmé, které vyuzivaji metodiku MPO CR zaloZené na
diagnostickém systému financ¢nich indikatorG metodou INFA, lze konstatovat, Ze
podnikova vykonnost neni dostatecnd ve srovnani s oborovymi hodnotami. Je vsak
nutné si uvédomit, Zze firma je pravé srovnavana s podniky plisobici v automobilovém
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primyslu (konkrétné¢ skupina CZ-NACE 29 vyroba automobilovych vozidel) tedy
predevsim s nadnarodnimi korporacemi a jak jiz bylo uvedeno dfive, v ¢eském prostiedi

firma nema srovnatelného konkurenta.
3.6.2 Ukazatele likvidity

Ukazatele likvidity vypovidaji o potencidlni schopnosti firmy hradit neprodlené své
zavazky s blizkou dobou splatnosti. Teorie rozliSuje 3 trovné likvidity a to béznou,
pohotovou a okamzitou. Cim je pouZita vy$si uroven likvidity (mysleno od b&Zné po
okamzitou), tim je ukazatel pifisnéjsi a vyluCuje postupné ze svého vypoctu méné
likvidni aktiva (Fotr, 2012). Nasledujici tabulka shrnuje hodnoty ukazatele likvidity,
kterych druzstvo dosahlo v letech 2009-2013.

Tab. ¢. 4: Ukazatele likvidity

Ukazatel Vzorec 2013 | 2012 | 2011 | 2010 | 2009
o obézna aktiva
Bézna likvidita y — 4,07 | 3,42 | 344 | 3,04 | 4,38
kratkodobé zavazky
Pohotova obézna aktiva — zasoby
o 2,67 | 193 | 2,10 | 1,72 | 2,99
likvidita kratkodobé zavazky
sita hotové platebni tiedk
OkamZita ponotove plateom prostted Y | 142 | 068 | 088 | 0,75 | 0,02
likvidita kratkodobé zavazky

Zdroj: Vlastni zpracovani dle vyroénich zprav firmy; (Fotr, 2012, stranky 347-348),
2014

Je likvidita podniku v potadku? Je zachovana finan¢ni stabilita podniku? Je firma
davéryhodnym partnerem? Vzhledem k vysledkiim ukazatelti likvidity mizeme na
vSechny otazky odpovédét kladne. U bézné likvidity se obecné doporucuje prekroceni
minimélni hranice 1,5 (Fotr, 2012), coZ firma bez problému spliiuje. Cim vy$$i hodnoty
je dosazeno, tim je méné pravdépodobné, ze se firma dostane do platebni neschopnosti.
Vyssi hodnota pohotové likvidity je pfizniva z pohledu véfitelt, ovSem z pohledu
vlastniki ukazuje na nadmémé mnoZzstvi obéznych aktiv, které vedou
Kk neproduktivnimu vyuzivani vlozenych prostiedkil, coz se piimo negativné promitne
v hodnoceni spole¢nosti z pohledu rentability (Fotr, 2012). Okamzita likvidita je ve
sledovaném obdobi na piijatelné trovni, kromé roku 2009, kdy byla nizsi nez teorii

doporucena hranice 0,2 (Fotr, 2012).
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Je urcité pozitivni, ze firma ackoliv neni pfili§ rentabilni a ve sledovaném obdobi se
dostala i dvakrat do ztraty je schopna udrzet likviditu pomérné na konstantni urovni
(vyyjma roku 2009; ekonomické hodnoceni firmy vtomto roce bylo zasazeno
skutecnosti, ze firma byla jiz druhy rok po sob¢ ve ztraté pies 10 mil. K¢, coz mizeme
pfipsat na vrub mimo jiné celosvétové hospodaiské krizi, ktera vyrazné ovlivnila nejen

automobilovy pramysl).

Obr. €. 19: Vyvoj ukazatelt likvidity 2009-2013
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
3.6.3 Cisty pracovni kapital

Cisty pracovni kapital na rozdil od zbylych uvedenych ukazateli zastupuje skupinu
rozdilovych ukazateli. Manifestuje cast obéznych aktiv, kterd je kryta (financovana)
dlouhodobymi zdroji. Cisty pracovni kapital pfestavuje finanéni vatu, ktera podniku
umoziuje pieklenout nahodilé neptiznivé udalosti. Je to teda mobilizovatelny kapital,

ktery slouzi k zabezpeceni hospodaiské ¢innosti firmy (Fotr, 2012).

Tab. &. 5: Cisty pracovni kapital (v tis. K¢&)

Ukazatel Vzorec 2013 2012 2011 2010 2009

Cisty pracovni

Kapital (CPK) OA — kratkodobé zavazky | 65537 | 50578 | 51374 | 42170 | 34 995

Zdroj: Vlastni zpracovani dle vyro¢nich zprav firmy a (Fotr, 2012, str. 344), 2014
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Zéakladni pozadavek kladen na ukazatel CPK je jeho kladna hodnota (Fotr, 2012). Firma

ma nejen kladné hodnoty CPK za sledované obdobi, hodnoty dosahuji dokonce

nékolika desitek milionu korun. Je vidét, Ze finan¢ni polstar firmy se prakticky rok od

roku zvysuje, vyjma roku 2012, kdy doSlo oproti piedchozim sledovanym obdobim

k poklesu. Vysoké hodnoty CPK jsou v harmonii se zavéry, které byly diskutovany

v oblasti hodnoceni vysledku likvidity.

Obr. €. 20: Vyvoj ¢istého pracovniho kapitalu za obdobi 2009-2013 (v tis. K<)
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

3.6.4 Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity vypovidaji o schopnosti firmy vyuzivat své zdroje. Ukazatele je

mozné rozdelit do dvou skupin podle toho, zda sledujeme pocty obratu nebo doby

obratu. Pocet obratek udava, kolikrat se majetek obrati v trzbach za dany cCasovy

interval (v analyze uvazuji jeden rok), zatimco doba obratu udava, jak dlouho majetku

trva pravé jedna obratka (Fotr, 2012). Udaje v nasledujici tabulce jsou z logiky véci

zaokrouhleny na celé dny nahoru.

Tab. ¢. 6: Ukazatele doby obratu (ve dnech)

i hledavk
Dobalr]kasa po €, aij y 54 58 54 60 58
pohledavek denni trzby
i kratkodobé zavazk
qua splat,nostlr _ | Xratkodobe zavazky | 4, 47 45 62 60
kratkodobych zavazka denni trzby
asoby * 360
Doba obratu zésob Zasony ¥ 207 61 69 60 81 83
trzby

Zdroj: Vlastni zpracovani dle vyro¢nich zprav firmy; (Fotr, 2012, stranky 348-349),

2014
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Tab. €. 7: Vybran¢ kazatele obratu

Ukazatel Vzorec 2013 | 2012 | 2011 | 2010 | 2009

Obrat aktiv trzby

1,27 1,25 1,29 0,97 0,55
aktiva

ivni v4 DHM v zGstatkové cené
Relativni vézanost v Zustatrove cene 029 | 036 | 034 | 050 | 1,06

DHM trzby
, trzby
Obrat zasob - 59 | 523 | 606 | 446 | 4,35
zasoby
trzby
Obrat pohledavek 6,68 | 627 | 6,63 | 607 | 6,22

pramérna vyse pohledavek

Zdroj: Vlastni zpracovani dle vyro¢nich zprav firmy; (Kislingerova, 2001, str. 71), 2014

Obrat aktiv byva také oznacovan jako vazanost celkového vlozeného kapitalu. Je uzce
spjat s ukazatelem rentability vlastniho kapitalu, jehoz je soudasti (Ruckova, 2011).
V roce 2009 a 2010 obrat aktiv neptesahl hodnotu jedna, znamena to tedy, Ze se aktiva

nestacila v trzbach obratit ani jednou, coz znaci firmou neefektivni vyuziti majetku.

Relativni vazanost dlouhodobého hmotného majetku méfi intenzitu vyuziti
dlouhodobého hmotného majetku. Ukazatel indikuje, do jaké miry lze zvySovat objem
trzeb bez dal$i expanze dlouhodobého majetku. Je zadouci, aby ukazatel postupné
klesal, coz znamena rostouci Uc¢innost zapojeni stavajiciho dlouhodobého majetku.
(Kislingerova, 2001). U firmy tuto klesajici tendenci pozorujeme. Do vypoctu vstupuje
DHM v ztstatkové cené, je tedy ovlivnén odpisy, které se ve firmé ve sledovaném

obdobi pohybuji v rozmezi od 5 500 tis. K¢ v roce 2009 az po 7 600 tis. K¢ v roce 2013.

Obrat zasob a doba obratu zasob je v souladu s produkénim cyklem firmy. Obrat
zasob tika, kolikrat se zdsoby v podniku otoc¢i za rok. Doba obratu pak kolik dni tato
obratka trva ve dnech (Kislingerova, 2001). Obrat pohledavek pak koresponduje
S obratem zasob je tedy také v souladu s produkénim cyklem firmy. V porovnani mezi
ukazateli doba inkasa pohledavek a doba splatnosti kratkodobych zavazka Ize
vysledovat, ze v obdobi 2011 az 2013 firma hradi své zavazky v pruiméru o 10 dni
rychleji, nez jeji dluznici. Vroce 2009 a 2010 byla platebni kézeni obou stran

vyrovnana.

Grafické zobrazeni v tomto piipadé nebylo zvoleno vzhledem k vysokému rozptylu

hodnot jednotlivych ukazateld.
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3.6.5 Ukazatele zadluZenosti

Ukazatele zadluzenosti ndm pomahaji identifikovat riziko, které firma podstupuje diky
zvolenému poméru financovani svych aktivit pomoci vlastnich a cizich zdroji. Z logiky
véci je patrné, ze firma by méla volit financovani cizim kapitdlem v piipadé€, ze
vynosnost vlozeného kapitalu presahne naklady spojené sjeho uzitim (Grok) (Fotr,

2012). Vybrané ukazatele zadluzenosti ptiblizuje nasledujici tabulka.

Tab. ¢. 8: Ukazatele zadluZenosti v obdobi 2009-2013 (absolutni vyjadieni)

Ukazatel Vzorec 2013 | 2012 | 2011 | 2010 | 2009

Dept ratio cizi kapital 017 | 020 | 017 | 0,17 | 0,10

aktiva

vlastni kapital

Equity ratio 083 | 080 | 082 | 0,83 | 0,90

aktiva

cizi kapital
ZadluZenost (3) Vlastni kapital 0,20 | 0,25 | 0,21 | 0,21 | 0,11

Zdroj: Vlastni zpracovani dle vyro¢nich zprav firmy; (Kislingerova, 2001, str. 37)

a (Fotr, 2012, stranky 350-351), 2014

Dept ratio neboli celkova zadluzenost firmy je stabilné¢ velmi nizka. Situace je
(zhruba 20 % ve sledovaném obdobi). Temnou stranku této nizké zadluzenosti sebou
nese naopak vysoky podil vlastniho kapitalu na celkovych pasivech, ktery ve svém

dasledku snizuje rentabilitu spole¢nosti, jak bylo uvedeno vyse.

Equity ratio téz oznaCovany jako koeficient samofinancovani je doplikovym
ukazatelem k celkové zadluzenosti a soucet obou vysledkil pro ptislusny rok by mél byt
roven zhruba jedné (Ruckova, 2011). Equity ratio ukazuje, ze firma je financovana
pfevazné zvlastnich zdroji, coz podporuje tvrzeni ohledné vysledkti celkové
zadluzenosti i jeji zaveéry.

Zadluzenost (3) opét dosahuje ptiznivych cisel. Jiz zde byla nékolikrat zminéna
disharmonie mezi vysi vlastniho a ciziho kapitalu, pfi¢emz vlastni kapital firmy vyrazné
prevysSuje kapital cizi. Nizkéd zadluzenost je ve shod¢ s ostatnimi vysledky firmy — diky
nizké zadluZenosti neni ohroZena likvidita firma, avSak vysoky podil vlastniho kapitalu

na celkovych pasivech firmy ma negativni dopad na jeji rentabilitu.
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Obr. ¢. 21: Vyvoj ukazateld zadluzenosti (v %)

100,00%
90,00% .\.—.;
80,00% —.‘4.—
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00% /_';0<_
10,00%
0,00% T T T T ]
2009 2010 2011 2012 2013

== celkova zadluZenost

== equity ratio

zadluzenost (3)

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
3.6.6 Shrnuti zavéri finan¢ni analyzy

Firma vSeobecné¢ dosahla vroce 2013 nejlepSich hospodaiskych vysledkt
V analyzovaném obdobi. Nicméné u vybranych ukazatel je mozné i1 vroce 2013

pozorovat ptetrvavajici problémy firmy.

Spornou oblast tvoii vlastni kapital a prace s nim. Jeho nadmérna vySe sice zptisobuje
nizké zadluzeni spole¢nosti, negativné se vSak odrazi na rentabilité spolecnosti. Firma si
Vv oblasti nizké zadluZenosti a tedy 1 financni samostatnosti stoji 1épe neZ je oborovy
primér, dokonce pted¢i i nejlepsi firmy v odvétvi. Nizkd zadluzenost umoziuje firme

levnéj$i a snazsi pristup k cizimu kapitalu.

Firma je silnd z hlediska stability a likvidity. Naopak slab4 je z pohledu provozni
vykonnosti. Jak jiz bylo zminéno dfive, podnikova vykonnost neni dostate¢na vzhledem
k vysledkim dosahovanym v oboru, ale znovu je na misté¢ pfipomenout, ze firma je
srovnavana piedev§im s mezindrodnimi podniky piisobicimi v automobilovém
prumyslu. Je mozné konstatovat, Ze dosazené vysledky druzstva pfimo odréazi situaci
V automobilovém primyslu. Snizenim aktiv, v pfipadé dlouhodobych aktiv by se toto

sniZeni dotklo 1 odpisii, by doslo ke zlepSeni nékterych ukazateld.

Ptestoze v roce 2009 a 2012 byla vysledkem hospodaieni druzstva ztrata, dosazené
ukazatele (pfedevSim ty, které nemaji pfimou vazbu na hospodarsky vysledek) jsou

dobré.
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4 PROBLEMATIKA CONTROLLINGU A NAKLADU VE SPOLECNOSTI

Kapitola se zaméiuje na aktivity druzstva na poli controllingu a nakladi. V dnesni dobé,
kdy je prodejni cena jasné¢ dana trhem, je mozné zisk zvySit pouze sniZenim
vnitropodnikovych nakladd. SniZzovani vnitropodnikovych nakladi je uzce spjato
s metodami zvySovani produktivity ve vyrobé, coz se dale vdze na problematiku

optimalizace a racionalizace procesii.
4.1  Analyza nakladia

Podnik priméarné vykazuje naklady z provozni ¢innosti:

¢ naklady vynalozené na prodej zbozi,

e vykonova spotieba,

e osobni naklady,

e dan¢ a poplatky,

e odpisy investicniho majetku,

e zistatkova cena prodaného investicniho majetku a materialu,
e zména stavu rezerv a opravnych polozek z provozni oblasti,

e ostatni provozni naklady.

Neopomenutelnou poloZku tvoii také naklady z finan¢ni ¢innosti, ndklady z mimotadné

¢innosti jsou naopak zanedbatelné. Konkrétné:

e nakladové Uroky,
e ostatni finan¢ni naklady,

e mimotadné néklady.
4.1.1 Horizontalni analyza naklada

Horizontalni analyza porovnava zmeény jednotlivych polozek vykazii v ¢asové tadé.

Vypocet se sklada z absolutni vySe zmény a naslednym procentudlnim vyjadienim.

Absolutni zména = ukazatel, — ukazatel,_, 4.2)

, v absolutni zménax100
Procentuelni zména = (4.2)
ukazately_4

(Knépkova, 2013, str. 68)
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Tab. ¢. 9: Horizontalni analyza nakladt 2009-2013 (v tis. K¢, ptipadné v %)

2009 2010 2011 2012 2013
Naklady na hodnota 4 1 2152 1 1
prodané
zbozi % zména -75% 99,95% -99,95% 0%
, ; hodnota 45 939 76 201 110473 112 938 110 569
Vykonova
spotreba % zména 65,87% 44,98% 2,23% -2,10%
: hodnota 30969 42 863 60 305 57 381 51527
Osobni
LT % zména 38,41% 40,69% -4,85% | -10,20%
. hodnota 114 202 175 202 183
Dané a
PofE L % zmeéna 77,19% -13,37% 15,43% -9,41%
Odpisy hodnota 5524 5592 6119 6297 7592
investi¢niho
majetku % zména 1,23% 9,42% 2,91% 20,57%
ZC : hodnota 60 9 958 3 825 1663 6 629
prodaného
DM a .
.y % zména 16 497% -61,59% -56,52% 298,62%
materialu
Zména hodnota 58 0 0 1104 0
stavu rezerv
a opravnych | | Y _100° 0 -100°
polozek % zména 100% 0% 100%
Ostatni hodnota 420 950 2 146 1904 2525
provozni
naklady % zména 126,19 % 125,89 % -11,28 % 32,62 %
hodnota 0 62 89 135 66
Nakladové
uroky % zména 43,55% 51,69% | -51,11%
Ostatni hodnota 4 395 4754 4100 2463 1620
finan¢éni
naklady % zména 8,17% -13,76% -39,93% -34,23%
hodnota 79 48 0 0 0
Mimoradné
naklady % zména -39,24% -100% 0% 0%

Zdroj: Vlastni zpracovani dle finan¢nich vykazi firmy, 2014
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V piedchézejici tabulce jsou predlozeny vysledky horizontdlni analyzy. Procentudlni

zmény jsou brany vzdy mezirocné (tedy naptiklad 2010 oproti 2009).

Naklady za prodej zbozi zaznamenaly v roce 2011 markantni narust oproti roku 2010
i Vv kontextu zbylého sledovaného obdobi. Tento rast nakladu byl doprovazen i rastem
trzeb za prodej zbozi. Nartst byl zptisoben zménou systému ve vyrobé. Byly odprodany

formy na odlitky, které nové ptesly do vlastnictvi zékazniku.

Vykonova spotieba ma od roku 2010 rostouci pfipadné stagnujici charakter. To je
zpusobeno ozivenim automobilového prumyslu a tedy i riistem produkce firmy (v roce
2013 doslo ke zvyseni vykonu oproti roku 2012 dokonce o 200,1%). I diky tomuto
faktu je pozitivni, Zze v roce 2013 doslo k poklesu vykonové spotieby oproti roku 2012

0 2,10%.

Osobni naklady vykazaly nejvyssi meziro¢ni narist v roce 2011 oproti 2010 o 40,69%.
Od tohoto roku sledujeme degresivni pribéh osobnich nakladd. Klesajici osobni
naklady souvisi se zaméstnanou pracovni silou ve firmé. V roce 2009 byl primérny
pfepocteny stav zaméstnanci 158, vroce 2010 uz 174 od roku 2011 se primérny
pfepocet zaméstnancu pielil pies 230 zaméstnanci, konkrétné 232. Od tohoto roku
dochazi k poklesu stavu zaméstnanci (konkrétné vroce 2012 223 a 2013 202
zaméstnancll). Primémé osobni naklady na jednoho zaméstnance, ktery neni
klasifikovan jako ftidici pracovnik, ¢ini od roku 2010 téméf 20 tis. K¢&. V roce 2009 to
bylo necelych 15,5 tis. K& Ridici pracovnici se skladaji z 8 osob. Tento podet je

neménny v celém sledovaném obdobi.
Dané a poplatky se ve sledovaném obdobi drzi pomérné na konstantni urovni.

Odpisy investi¢niho majetku odpovidaji investi¢nimu planu firmy 1 charakteru ¢innosti.
Firma mé velké mnozstvi investicniho majetku, ktery odepisuje. Vyse odpisli vyrazné
ponizuje dosazené vynosy, ¢imz snizuje vysledek hospodateni z provozni ¢innosti. Tato
situace se dale promitd do negativniho hodnoceni dil¢ich ukazateld finan¢ni analyzy,

ktera byla nastinéna v kapitole 3.6.

Zustatkova cena prodaného dlouhodobého hmotného majetku a materidlu. Firma
aktivné rozprodava nepotiebny, odepsany investicni majetek plus nepotiebny material.

Prodej materidlu tvoti oproti prodeji dlouhodobého majetku minimalni ¢ast.
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Zmeéna stavu rezerv a opravnych polozek neni pravidelné se objevujici polozkou ve

finan¢nich vykazech druzstva. Souvisi s produkéni ¢innosti firmy.

Nakladové uroky vykazuji vysokou miru fluktuace. Mezironi procentni zmény

dosahuji zhruba 50%.

Urcité pozitivni zprava pro firmu je, ze ostatni finan¢ni naklady maji od roku 2010
degresivni charakter. Od roku 2011 doslo k vyraznému snizeni téchto nakladt z divodu
zmény v uctovani prongjmii. Pronajem druzstvo od tohoto roku uctuje na doporuceni
auditora do nakladli provozni ¢innosti. Druzstvo kromé roku 2009 a 2013 vykazalo
negativni vysledek hospodaieni z finan¢ni ¢innosti, proto je dilezité tyto naklady stlacit
na co nejnizsi Groven.

Mimotadné naklady tvoii ve firm¢ zanedbatelnou polozku nékladi. Diky konvergenci
S mezinarodnimi ucCetnimi standardy by méla kategorie mimotfadného vysledku

hospodateni zaniknout, proto se touto skupinou nakladi nebudu dale zabyvat.
4.1.2 Vertikalni analyza nakladi

Pomoci vertikalni analyzy muZeme vyjadiit procentni podil jednotlivych polozek
ucetnich vykazli ke zvolené zakladné¢ (Knapkova, 2013). V analyze jsem racionalné
zvolila jako zdkladnu celkové ndklady. Musi platit, Ze celkové naklady ptedstavuyi
100% a suma dil¢ich nakladd v procentnim vyjadieni za ptislusny rok musi tento soucet

potvrdit.

Obr. ¢. 22: Vyvoj celkovych nakladu 2009-2013 (v tis. K<)
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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Rist celkovych nékladii souvisi pfedevsim s progresi vykonové spotieby a osobnich

nakladu, které byly jiz diskutovany v horizontalni analyze spolecnosti.

Samotna vertikalni analyza firmy za obdobi 2009-2013 je rozdélena do dvou tabulek,

konkrétné do tabulky €. 10 a do tabulky €. 11, ktera je na nasledujici strané.

Tab. ¢. 10: Vertikalni analyza nékladii I (absolutni udaje v tis. K¢, ostatni v %)

2009 2010 2011
hodnota % podil hodnota % podil hodnota % podil

1:;‘013232 ;‘E‘oﬁ 4 0,00% 1 0,00% 2152 1,14%
:;{)l;‘r’:l;’:a 45939 52,46% 76 201 5419% | 110473 58,33%
Osobni naklady 30969 35,37% 42 863 30,48% 60 305 31,84%
Dané a poplatky 114 0,13% 202 0,14% 175 0,09%
Odpisy DM 5524 6,31% 5592 3,98% 6119 3,23%
lz)gflp;z:l:tlel:i:léolu 60 0,07% 9958 7,08% 3825 2,02%
f;‘::;a;toa;“ 58 0,07% 0 0,00% 0 0,00%
g;lt:i‘;‘(;‘yp“’“’m‘ 420 0,48% 950 0,68% 2146 113%
1:;‘(:‘1:;""“’ 0 0,00% 62 0,04% 89 0,05%
g;lt{‘l‘;‘(‘l‘yﬁ“a“”“ 4395 5,02% 4754 3,38% 4100 2.16%
Mimoradné

néklady 79 0,09% 48 0,03% 0 0,00%
Niklady celkem 87 652 100% | 140631 100% | 189384 100%

Zdroj: Vlastni zpracovani dle vyro¢nich zprav firmy, 2014
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Tab. €. 11: Vertikalni analyza nékladii IT (absolutni udaje v tis. K¢, ostatni v %)

2012 2013
hodnota % podil hodnota % podil

Nakladyna 1 0,00% 1 0,00%
prodané zbozi

:;{)'i::l;’:a 112 938 61,35% | 110569 61,19%
Osobni niklady 57 381 31,17% 51527 |  28,51%
Dané a poplatky 202 0,11% 183 0,10%
Odpisy DM 6297 3,42% 7592 4,20%
1Z)§4par E:i:tl:;:l;m 1663 0,90% 6629 3,67%
f;‘:::/a;toa;“ 1104 0,60% 0 0,00%
g;lt:l‘;‘(;‘yp“’“’m‘ 1904 1,03% 2525 1,40%
1::;‘;;‘1"“’ 135 0,07% 66 0,04%
g;lt{‘l‘;'(‘l‘yﬁ“anc‘“ 2463 1,34% 1620 0,90%
nMi'llll(Ill:l)(;;dne 0 0,00% 0 0,00%
Niklady celkem 184 088 100% | 180712 100%

Zdroj: Vlastni zpracovani dle vyro¢nich zprav firmy, 2014

Vzhledem k pfedmétu ¢innosti firmy neni Zzadnym piekvapenim, Ze nejvyssim podilem
se na celkovych ndkladech podili vykonova spotieba a osobni ndklady. Tyto dvé
polozky se v souctu podilely na celkovych nakladech v roce 2009 z 87,83%, v roce
2010 z 84,66%, v roce 2011 z90,18%, vroce 2012 z92,52% a konecné z 89,70%
v roce 2013.

Ostatni polozky nakladi nepfesdhly v Zzadném ze sledovanych obdobi hranici 10%.
Z ostatnich nakladovych polozek je mozné za vyznamnéjSi povaZovat polozky, které
souvisi s investi¢ni ¢innosti firmy — poloZka odpist investicniho majetku a zistatkové
ceny prodané¢ho investicniho majetku a materidlu. PoloZky se vyvijeji vyvazené

materialu.
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Dalsi vyznamnéjsi polozkou jsou financni naklady, které ponizuji financéni vysledek
hospodafeni. U ostatnich finan¢nich nakladi lze pozorovat degresivni trend na
celkovych nékladech. U nékladovych uroki je procentualni podil vyjma roku 2009, kdy

nebyly nakladové uroky vykazany, relativné stabilni.

Jednotlivé podily na celkovych nékladech u vybranych nakladovych polozek zobrazuje

nasledujici graf.

Obr. €. 23: Podil ur¢itych nakladovych polozek k celkovym nakladim 2009-2013 (v %)

] = =
o —
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0, —
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609 —
% O finan¢ni naklady
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@ odpisy
40% - oo
O osobni naklady
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O vykonova spotfeba
20% I
10% —
O% T T T T 1
2009 2010 2011 2012 2013

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
4.1.3 Clenéni a alokace nakladii
DruZstvo sleduje naklady v nasledujicich kategorii

e naklady na jakost,
¢ naklady hospodatskych stredisek,
¢ naklady na EMS,

¢ analytika ndkladu dle individualnich potfeb (naptiklad opravy pro jednotlivé stroje).

Druzstvo alokuje néklady centralné. Hospodarskym stfediskim je centralné piidéleny
materidl a dal§i nezbytné prostiedky pro vyrobu. Kontrolu pfiméfenosti nakladi
hospodarskych stiedisek provadi ekonomicky usek. Pokud néklady vyboci
z planovaného koridoru, ekonomicky usek upozorni na tuto zélezitost na setkdni

predstavenstva, kde dojde k projednani véci.
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Kazda rezijni faktura (servis, oprava, udrzba) navic projde schvalenim. Ve
schvalovacim mechanismu jsou zainteresovani minimalné tfi osoby. VysS$i investice

jsou pak rok doptedu schvaleny predstavenstvem druZzstva.

Firma nerozliSuje ¢lenéni nakladl na variabilni a fixni.
4.2  Organizace controllingu ve spole¢nosti

Ve firmé, jak je patrno z organizacni struktury (viz pfiloha A), neni zfizen samostatny
controllingovy utvar. Neni ani definovana samostatna pozice a role controllera. Pies
uvedena fakta se neni mozné domnivat, ze controlling neni ve firmé provadén. Naopak
objevuje se v ramci naplné jinych pozic ve firmé. StéZejni osobou v této oblasti je
vedouci ekonomického tseku. Dale svou mérou piispiva technolog z vyrobniho

odd¢leni a samoziejme uctarna, ktera tvoti informacni zakladnu.
4.3  Controllingové aktivity aneb kalkulace a planovani

4.3.1 Strategické versus operativni plany

Firma nevytvaii Zadné strategické plany pro delsi casovy horizont. Tato situace ve firmeé
nepanovala vzdy. Dfive firma sestavovala tento strategicky dokument na pétileté
obdobi. Pred rokem 1989 bylo planovani na pétileté obdobi samoziejmosti a firma tento
proces udrzela 1 v devadesatych letech, kdy od sestavovani dlouhodobych strategickych
plantd upustila. Podle vyjadieni firmy se ji tyto plany neosvéd¢ily diky nestalosti
a vysoké fluktuaci na automobilovém trhu. Kazdoro¢né je ve firm¢ sestavovan pouze
ro¢ni plan vedouci ekonomického tseku. Ro¢ni plan definuje cile, kterych by chtélo
druZzstvo v pfislusném planovacim obdobi dosdhnout. Rocni plan je konkretizovan
Vv obchodnim planu druzstva, investicnim planu, systému jakosti a EMS a planu

zlepsovani.

Obsahem podnikatelského planu jsou pifimo definované zakazky, které firma bude
Vv daném obdobi realizovat. Jsou zohlednény pftilezitosti v ziskavani novych zakazek
vzhledem ke kapacitnim moznostem vyroby ¢i pfiprava na zabéh vyroby nové. Oboji
problematika samoziejmé musi byt dale naplnéna zdroji, jak finan¢nimi, tak lidskymi.
Jsou zde stanoveny cile, které jsou v mapé cilii definovany zodpovédnou osobou,

meznimi terminy jejich dosazeni a samoziejmé cilovou hodnotou. Kazdy cil musi byt
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m¢éfitelny, aby firma mohla sledovat, zda se cile napliuji ¢i nikoliv. Model planovani ve

firmé je zndzornén na obrazku Cislo 24.

Obr. €. 24: Model planovani ve firmé

Rocni podnikatelsky plan
*Obchodni plan

Kratkodobé e
planovani elnvesticni plan
Vize *Plan vyroby a lidskych
zdrojl

oSystém jakosti a EMS plan
*Plan zlepSovani

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
4.3.2 Operativni prostiredky

Hlavni naplni firmy je vyroba a prodej vlastnich vyrobki. Firma je tedy nucena
sestavovat kalkulace. DruZstvo pracuje s pfedbéZznymi 1 vyslednymi kalkulacemi. Blizsi

popis obou bude uveden v nasledujicim textu.
Kalkulace

Firma ziskava nové zakazky na zdklad¢ nabidek, se kterymi vstupuje do elektronickych

aukcli.

Pro ucely nabidky se vytvari pfedbézna kalkulace, za které je zodpovédné obchodni
oddéleni. Podklady pro tvorbu piedbéznych kalkulaci poskytuje technolog z vyrobniho
useku. Cely proces je zastfeSovan ekonomickym usekem firmy. Na obrazku ¢. 26 na
nasledujicich stranach je zachycen proces tvorby piedbézné kalkulace na zakladé
nabidky az po pfijeti platby za dodané vyrobky. Obrazek pfedchézi slovni popis celého

procesu a vysvétleni pouzitych objektli v procesnim modelu pomoci obrazku ¢islo 25.
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Obr. &. 25: Pouzité objekty v procesu’

.\
/’ L L
‘i‘ Event Activity

",

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Motivem pro spusSténi procesu je poptavka automobilky po vyrobé bovdenové
hadice/bovdenového spojeni do zpravidla nového typu automobilu, pro ktery bude
spusténa vyroba. Druzstvo obdrzi informace o poptavce a rozhoduje se, zda projekt

bude chtit realizovat ¢i nikoliv v prvni fad€ s odvolanim na vyrobni mozZnosti firmy.

Pokud se firma rozhodne aktivné o zakazku soutézit, sestavi kalkulaci pfisluSeného
vyrobku na zéklad¢ parametrl ziskanych poptéavajici firmou a s touto kalkulaci jde do
elektronické aukce. Jak jiz bylo zminéno vySe, za ptredbéznou kalkulaci zodpovida

obchodni usek za spoluprace s technologem z vyrobniho tseku.

V situaci, kdy druzstvo zakézku vyhraje, konkretizuji se pozadavky pro vyrobu. I zde je
nutné podrobit se schvalovacimu procesu jak ze strany zadavatele, tak druzstva. Pokud
se strany nedohodnou, zakazka nebude realizovdna. V opacném piipadé¢ dojde

k zahajeni vyroby.

Druzstvo dodava komponenty pro automobilovy primysl, je zde tedy nastavena
prakticky 0% hladina vadnych vyrobkl. Kontrola kvality vyrobkt probiha interné pted
expedici komponent k odbérateli. Po dodani vyrobkli probihd kontrola kvality
I U pfijemce.

V pfipadé, Ze externi nebo interni kontrola objevi nedostatky v komponenté, jsou

provedena napravna opatieni a cely proces zkoumani kvality se opakuje.

Po expedici smluvenych komponent s odpovidajicimi parametry a dohodnuté kvalité
dojde k uspokojeni zakaznické potieby a k prijeti platy druzstvem za prodej vlastnich
vyrobkll. Obrazek je z hlediska pfehlednosti rozdélen na dvé ¢asti. Velké Sipky ukazuji

smér vyvoje procesu pro lepsi orientaci mezi strankami.

7 Zakladnim spousté&em procesu je udalost, motiv (Event),, na kterou pak navazuji jednotlivé aktivity
(Activity). Kfizek a kolecko™ predstavuji logické operatory. Kiizek symbolizuje operator XOR, ktery
znamena, ze musi byt vybrana pravé jedna moznost. Druhy symbol demonstruje operator OR, ktery znaci,
7Ze mame na vyber vice moznosti.
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Obr. €. 26: Proces ziskani a realizace zakazky
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Kalkulacni vzorce

Kalkulace jsou ve firm¢ zastfeSovany ekonomickym tusekem se zodpoveédnosti vedouci
ekonomického tuseku. Pro planované kalkulace je ve firmé pouzivan nasledujici

kalkula¢ni vzorec:

Obr. €. 27: Kalkula¢ni vzorec pro planované kalkulace firmy
1. Pfimy material

2. Polotovary vlastni vyroby

3. Pfimé mzdy

4. Ostatni piimé naklady

5. Vyrobni rezie

6. Spravni rezie

Vlastni naklady vyroby
7. Ostatni rezie

Celkové naklady vyroby

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich smérnic firmy, 2014

Planované kalkulace na vyrobky neobsahuji marze. Vyrobky vstupuji do ucetnictvi
v ocenéni celkovych nékladll vyroby. MarZe jsou stanoveny obchodnim tsekem aZ pro

ucely konecné fakturace vyrobku k zadkaznikovi.

Obr. ¢. 28: Kalkulaéni vzorec pro ucely fakturace
1. Pfimy material

2. Polotovary vlastni vyroby

3. Pfimé mzdy

4. Ostatni pfimé naklady

5. Vyrobni rezie

6. Spravni rezie

Vlastni naklady vyroby
7. Ostatni rezie

Celkové naklady vyroby
8. MARZE

Prodejni cena bez DPH
9. DPH

Fakturovana prodejni cena s DPH

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich smérnic firmy, 2014
Problematika oceniovani ve vztahu ke kalkulacim
Ocenovani vyrobkii:
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Pro nové vyrobky jsou ceny urCovany na zdkladé vypocltu predbézné ceny, ktera
vychazi z kalkulacniho vzorce. Pro zab¢hlé vyrobky jsou ceny stanoveny na zakladé¢

prirazkové kalkulace dle kalkula¢niho vzorce.
Ocenovani materialu na skladé:

Nakupovany materidl se oceniuje skuteCnymi pofizovacimi cenami, tedy cenou potizeni
se zahrnutim vedlejSich pofizovacich ndkladd. Materidl na skladé se oceiuje
pramérnymi cenami. Pfi vyskladnéni nakoupeného materidlu se vychazi zcen,
zjisténych vazenym aritmetickym klouzavym pramérem, pocitanym prabézné pii
kazdém nakupu materidlu.

Pro ocenovani jsou pouzity nasledujici procedury:

Obr. €. 29: Cinnosti, souvisejici s ocelovanim materidlu na skladé

Kontrola spravnosti fakturace
od dodavatele, dopln&ni > predepsana kvantitativni a % Kontrola shodnosti Gidaji na

vnitropodnikového cenikového kvalitativni kontrola faktufe a prejimce
¢isla, stanoveni ceny pofizeni

|
N— Pracovnik obch. ’ | Pracovnik obch.
;. Pracovnik HS h
useku useku
\_) faktura prejimka

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014 dle vnitropodnikovych smérnic firmy

Pii zpracovani ptijmového dokladu dojde podle piivodni ceny materidlu a jeho mnoZstvi
na skladech HS a nové ceny materidlu a jeho mnozstvi k vypoctu primérné ceny za

piisluSny materidl a doplnéni nové ceny do ceniku materialu.

Vsechny dal$i pohyby takto zaevidovaného materidlu na skladé se od okamziku

pfepoctu primérné ceny zpracovavaji praveé touto vypocitanou cenou.
Ocenovani nedokoncené vyroby:

Nedokoncena vyroba se oceniuje v kalkulovanych nakladech:

e piimy material,

e polotovary vlastni vyroby,
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e piimé mzdy,

e ostatni pfimé naklady,

e vyrobni rezie,

e spravni rezie.
Polotovary vlastni vyroby:

Ocenéni probiha ve vnitropodnikovych cenach na bazi vlastnich nakladi vyroby podle
operativnich kalkulaci.

Vlastni naklady vyroby zahrnuji:

e piimy materidl,

e polotovary vlastni vyroby,

e piimé mzdy,

e ostatni pfimé naklady,

e vyrobni rezie,

e spravni rezie.

Do pfimych mezd se zahrnuji

e vyrobni mzdy (tikolové a asova ptima mzda, vyplacené prostoje),

e prémie vyrobnich délnik,

e mzdové piiplatky a odmény.

Ostatni pfimé néklady obsahuji Casove rozliSené prvotni a druhotné naklady

e za prace a sluzby provadéné cizimi podniky,

e za kooperacni prace (ve mzd¢) mezi vyrobnimi stfedisky druZstva,

e za odpisy specidlnich néstroji a ptipravki.

Ocenovani vyrobkii:

Vyrobky vlastni vyroby nebo prace prumyslové povahy (prace ve mzdé pro cizi
odbératele) se ocenuji ve velkoobchodnich — skladovych cenéch.

Ocenovani kooperacni prace mezi vyrobnimi HS, vnitropodnikovych oprav a Gdrzby:

Ocenéni probihd na bazi vnitropodnikovych cen tvofenych na zakladé vlastnich néklada

vyroby podle operativnich kalkulaci, vyhlaSenych ve vnitropodnikovém ceniku.
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Vlastni naklady vyroby zahrnuji:

e piimé mzdy,

e ostatni pfimé naklady (odpisy),

e vyrobni rezii,

e spravni rezii.

Kontrolni mechanismus v oblasti kalkulaci

Kazdy rok probiha ekonomickym usekem piepocet vyrobnich a spravnich rezii.
Dochazi tim k aktualizaci rezii v kalkulaénim vzorci pro aktudlni kalkulac¢ni rok.
Jedenkrat za Ctvrtleti se provede prekalkulovani s aktuadlnimi cenami materialu, jak bylo

blize vysvétleno v problematice ocenovani materialu na sklad¢.

Na radé¢ jakosti dochdzi jedenkrat za kvartal ke zhodnoceni vyslednych kalkulaci. Pokud
je zjisténo odchyleni nakladl od planovanych, pfijmou se napravna opatfeni. Rust

nakladu je prakticky vzdy zpisoben problémy ve vyrobé.

Kromé¢ vyse zminéného probiha také porovnani planované kalkulace a kalkulace pro
ucely fakturace. V tomto piipad¢ se predevsim zkoumd, kolik zisku druzstvu pfinesl
piislusny zakaznik.

Rozpocty

Firma sestavuje celkovy rozpocet, ktery kopiruje planovaci obdobi jednoho roku.
Nesestavuje tedy rozpo€ty pro jednotliva hospodaiska strediska ani jednotlivé zavody.
DruZstvo ma zpravidla uzaviené kontrakty na vyrobu s ro¢nim pfedstihem, proto se jiz
v ro¢nim podnikatelském planu objevuji planované trzby, které vychézeji z uzavienych

kontraktt a k nim pfislusejici naklady.

Celkovy rozpocet podléha ctvrtletnim sledovani o stavu plnéni, které je projednavano

na predstavenstvu.

Reporty

Ekonomicky usek mési¢né sestavuje report ekonomickych udaji, které prifezove
hodnoti ekonomickou situaci druzstva. Nejprve jsou Vv reportu vyhodnoceny globalni
ukazatele z oblasti trzeb, zasob, vynost, nakladt, personalistiky, apod., které jsou

srovnavany s pfedchozim obdobim. Nasledné¢ report globalni veli¢iny analyticky
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rozklada do dil¢ich ukazatel, které jsou podrobeny analytice dle hospodaiskych

stiedisek.

Tyto reporty jsou predkladany piedstavenstvu také s mesi¢nim intervalem plus jsou

zékladem pro porady vedeni, které¢ se konaji vétSinou s tydenni prodlevou.

V souladu s metodikou téchto reportii se i ucetni vykazy sestavuji jak pro druZstvo
celkove, tak zvlast pro hospodaiska stfediska. Vysledky hospodateni jednotlivych
hospodaiskych stfedisek jsou predkladany vedoucim hospodarskych stiedisek ke

kontrole.
4.4  Shrnuti analyzovanych aktivit ve firmé

Vertikalni analyza ukdzala stéZejni roli vykonové spotieby a osobnich nakladi na
celkovych nakladech firmy, coz koresponduje s predmétem podnikatelské cEinnosti
druzstva. Vertikalni i horizontalni analyza opét potvrdila trend kopirovani vysledkt

druZstva se situaci na automobilovém trhu.

Ve firm¢ neni definovano controllingové oddéleni, ani osobnost controllera.

Controllingové aktivity vSak v druzstvu nejsou opomijeny.

Firma planuje v rocnich intervalech pomoci dokumentu podnikatelsky plan, ktery je
dale konkretizovan v dil¢ich planech. Obsahem ro¢niho planu jsou presné kontrakty,
které firma bude v daném obdobi realizovat. Kontrakty na vyrobu jsou ziskavany na

zéklad¢ elektronickych aukci.

Pro jednotlivé komponenty smluvné urcené jsou sestavovany planované kalkulace
a kalkulace pro ucely fakturace. Oba typy kalkulaci zastfeSuje vedouci ekonomického
useku. Pfi¢emz na planovanych kalkulacich se podili také vyrobni oddéleni a technolog
vyroby. Kalkulace jsou podrobovany pravidelnym revizim, jak z hlediska aktualizace
ocenéni jednotlivych polozek, tak hodnoceni pfimétenosti jednotlivych kalkulovanych

nakladii 1 vyhodnocovani ptinosi jednotlivych zakaznikl pro podnik.

Firma alokuje naklady centralng, centralné tedy i1 planuje. Je pravidelné sestavovan
ro¢ni rozpocet, ktery podléha ctvrtletnim kontrolam na poradéch vedeni. S centralnim
planovanim a rozpoctovanim souvisi 1 alokace nakladd, kdy jednotlivym hospodaiskym

sttedisklim je centralné pfid€len material a dalsi nutné vybaveni pro vyrobu.
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Pfiméfenost nakladl se zkouma nejen v oblasti kalkulaci. Ekonomicky tsek v ptipadé
vyssiho vyboceni skutenych ndkladi od planu reportuje tuto skuteCnost na
predstavenstvu, kde se situace dale projednava. Navic rezijni faktury (na opravy, servis,
udrzbu apod.) prochazeji minimalné 3 schvalovacimi Grovnémi. Vyssi investice jsou

schvalovany s ro¢nim piedstihem na ptedstavenstvu.

Ekonomicky tsek dale sestavuje mésicni reporty, které davaji tusit jak o hospodateni
druzstva jako celku, tak i jednotlivych stfedisek. Reporty jsou predkladany meési¢né
jednak pro piedstavenstvo, tak jsou i zakladem pro porady vedeni, které se konaji

zpravidla jedenkrat tydné.

Rocné je ekonomickym tsekem vydana zprava o zhodnoceni rozboru hospodateni, ve
kterém jsou podrobné analyzovany vysledky dosazené¢ v jednotlivych oblastech

podnikatelské ¢innosti (vyroba, personalistika, jakost, zdkaznici, apod.).
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5 EFEKTIVITA CONTROLLINGOVYCH AKTIVIT, NAVRHY NA MOZNA

ZLEPSENI

Vzhledem k pfedchozim analyzam je tfeba opét vyzdvihnout fatalni zavislost druzstva
na externim prostfedi. Velkd fluktuace na automobilovém primyslu zpusobila, ze
druzstvo vytvaii pouze ro¢ni plany a svoji ¢innost deklasovala na operativni Groven
(z pohledu plant, i analyzovanych controllingovych aktivit). VSechny analyzované
aktivity ve firmé¢ jsou pfimo podiizené vedouci ekonomického tseku. Prakticky nejen,
ze je vedouci ekonomického useku za tyto aktivity zodpovédna, pfimo na nich
participuje, respektive je provadi samostatné (az na nckteré¢ vyjimky, kdy naptiklad
predbézné kalkulace sestavuje sucasti technologa a obchodniho useku). Vedouci
ekonomického useku dale ptipravuje reporty, které byly zminény v piedchozim textu. Je

zde tedy patrnd silna suverenita této funkce.

Néklady jsou ve firm¢é rozliSovany V kategoriich ndklady na jakost, naklady
hospodarskych stfedisek, naklady na EMS a pfipadna analytika naklada dle
individudlnich potfeb. V oblasti kalkula¢nich vzorci rozliSuje firma pfimy material,
polotovary vlastni vyroby, pfimé mzdy, ostatni pifimé naklady a reZie. DruZstvo

nerespektuje déleni nakladi na variabilni a fixni a neprovadi ve firmé CVP analyzu.

Kontrolni mechanismy jsou nastavené s pravidelnou periodicitou. Kontrolni
mechanismus ruku v ruce doprovazi reporty, které jsou také pravidelné, avsak pro

jednotlivé porady vedeni nevhodné, protoze jsou nepiehledné.
Na zakladé€ zjisténych skutecnosti doporucuji firmé nasledujici:

e vratit se na pole strategického planovani,
e upravit strukturu report,
¢ alokovat naklady na variabilni a fixni,

e personalné posilit ekonomicky usek.

Nyni je mozné ptistoupit ke konkretizaci jednotlivych bodd.
5.1  Strategické planovani

Tolik opakovana zavislost na vyvoji situace v automobilovém primyslu nejen v Ceské
republice, ale 1 zahrani¢i (kam sméfuje podstatna ¢ast produkce druzstva) dava tusit, ze

by firma méla peclivé sledovat a analyzovat tento vyvoj.
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Je kritické, ze se firma orientuje pouze na ro¢ni planovani a nastalé situace fesi pouze
na operativni bazi. Na zéklad¢ provedenych analyz z prosttedi firmy je mozné soudit, ze
by se firm¢ vyplatilo planovani do vy$s$iho ¢asového horizontu, ktery by s ohledem na
fluktuaci prostfedi mél pracovat zhruba s obdobim 3 let. Strategické planovani je
navrhovano proto, ze by firma méla mit definované rizikové faktory, které pak promitne
do scénait vyvoje. V zavislosti na strategickém planovani a v souladu s teorii uvedenou
V prvni ¢asti prace mize firma navazat s aktivitami strategického controllingu, ktery je

pro strategické planovani podplrnym procesem.

Druzstvo by mélo tedy zpracovavat dokument, ve kterém si stanovi cile pro planovaci
horizont (SMART), dale stanovi postupy jejich dosazeni, provést dikladnou analyzu
externiho a interniho prostiedi a na zaklad¢ analyz identifikovat rizika, kterd mohou
dany strategicky zdmér ovlivnit (negativné 1 pozitivng). Préace s riziky je pak samostatna
kapitola, musi se urcit jejich pravdépodobnost vyskytu a velikost dopadu a podle toho
pak rozhodnout, jak budou rizika oSetiena. Pokud ma firma definovana rizika a praci
s nimi muze piejit k tvorbé scénaii, kdy je doporucovano troji provedeni (optimistické,
realistické a pesimistické). Strategické cile jsou pak konkretizovany v roénich planech,
které jsou doplnény 1 o financni plany. Roc¢ni plany a z nich vychdzejici financni plany

Jjsou v druzstvu sestavovany jiz v soucasné dobé.
5.1.1 Implementace controllingu do strategického planovani

Implementace controllingu do strategického planovani bude probihat na zakladé

vytvofenych scénattu. Postup odpovida teorii uvedené v kapitole 1.

Jednotlivym scénafim se pfifadi ofekavané pravdépodobnosti uskute¢néni, které
vychézi z analyzy externiho a interniho prostfedi a tedy identifikovanych rizik. Dale
bude tfeba stanovit realisticky konzervativni scénaf. Nyni uz se dostavame k semaforu,
neboli regulaénimu rozmezi pro controlling. Pouziti téchto regula¢nich mezi je vhodné
vzhledem Kk jasné interpretaci. Zavedeni strategického mysleni ve firmé obecné

navazuje a proliné se do zbylych navrhii na zlepSeni.

Definovany cil: Sestaveni strategickeho planu pro obdobi 2015-2018
Zodpoveédna osoba za stanoveni planu: Vedouci ekonomického useku

Termin splneni: do 31. 12. 2014
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5.2 Zména struktury reporti

I kdyz jsou reporty sestavovany pravidelné, je nutné zdlraznit jejich neefektivni
provedeni. Reporty maji pouze informativni charakter, neslouzi k porovnani plan versus
skutecnost, pouze porovnavaji stav s minulym obdobim. Neni zde tedy dostatecné
vénovan prostor pro analyzu odchylek. Druhym slabym mistem reportd je jejich

nepiehlednost a tapani ostatnich ¢lenti vedeni v nich.

Na zékladé téchto poznatkli je navrzena zména Struktury reportl, kterd se nebude
zabyvat absolutni velikosti jednotlivych ukazateld, ale zaméfi se na rozdily a pficiny,

které vedly ke stanovenym vysledkim.

Tab. ¢. 12: Ukazka soucasné podoby reportu (tdaje v tis. K¢ a %)

Hospodatska strediska
Ukazatel k 30. 9. Druzstvo
2011 celkem
401 40102 402
Trzby
7 prodeje 2011 17851 84218 289 X 123084
vyrobki a
zbozi (tis. 2010 19510 27744 368 X 67258
K¢)
Rentabilita 2011 -32,91 9,18 -75,09 X 10,36
z prodeje
vyrobkli (%) | 2010 2,7% 5,33% -383,15% X 4,41%
Vyroba 2011 X X X X X
vlastni
vyrobky 2010 X X X X X
) 2011 X X X X X
Material
spotieba
2010 X X X X X

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materialti firmy, 2014

Je evidentni, Ze soucasna podoba reportli neni efektivni. Zjevné neni logicky spravné
porovnavat vysledky pro konkrétni mésic aktualniho a ptedeslého roku uz kvili tomu,
ze v kazdém obdobi firma realizuje jiné zakdzky. U sledovani zakéazek je tieba se
pozastavit. Pro vyrobu je nutné vypracovat samostatny report, ve kterém se budou

sledovat jednotlivé naklady na danou zakazku v porovnani s planem.
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Vysledkem tohoto navrhu jsou tedy dva samostatné reporty. Oba jsou vytvoieny

v programu MS Excel. Prvni report mapuje vyvoj jednotlivych zakazek v ¢lenéni dle

druzstvem pouzivaného kalkula¢niho vzorce. V zéhlavi tabulky se vyplni obdobi, za

které je report sestaven (mesicné), ¢islo sledované zakéazky a hospodarské stiedisko za
zakazku zodpovédné. Do samotné tabulky je pak tfeba vyplnit planované a skutecné
hodnoty. Absolutni vySe odchylky je pocitana programem automaticky pomoci funkce

ABS (konkrétné pro pfimy material je funkce: =ABS (C3-C4)). Odpovéd’ na otazku,

zda je odchylka pozitivni &i negativni predklada funkce KDYZ (konkrétné pro piimy

material funkce zni: =KDYZ ((C3-C4)<0;"-";"+")). Dale bude potieba identifikovat
pri¢inu odchylky (naptiklad nakup materialu ve sleve), ptipadné ptidat dals$i poznamky.

Sedé fadky, tedy fadky sumacni, jsou také doplnény vzorci. Jedna se o:

e Vlastni naklady vyroby jsou sumou piimého materidlu, polotovarti vlastni vyroby,
pifimych mezd, ostatnich pfimych nakladd, vyrobni a spravni rezie. Zvlast’ pocitano
pro plan i skutecnost.

e Celkové néklady vyroby navic kalkuluji s ostatnimi reZiemi. Prodejni cena je dana
vysi celkovych nakladi vyroby a pfipoctené marZe.

e Fakturovana cena je dana vysi prodejni ceny a DPH.

Cely report navic umoziuje sledovat rentabilitu zakéazky, opét pocitanou pro plan

i skute¢nost, jako prodejni cena bez DPH/celkové naklady vyroby.

Ukézka reportu je uvedena na nasledujici strané.
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Obr. &. 30: Report pro sledovéni vyvoje zakazek véetné piikladu vyplnéni®

A B C x E F G H K L o
Zakdzka &.: HS odchylka

1  Obdobi: kvéten 2014 502 v pricina/y dal&i poznamky Rentabilita zakdzky
2 401 ghsolutni ws +/-
3 pFimy material pléan _ 60 10 + nakup materidlu ve slevé plén _
4 skuteénaost 50 skuteénost
5 E

polotovary viastni vyroby pan —
6 skutenost
7 e o plan

Fimé mzd

3 P v skuteénast
g PR E

ostatni primeé naklady pan —
10 skutecnost
11| . P plan

robni reiie

12 v skutenost
13 PP plan

spravni reiie -
14 skutecnost
15 R a plan

Vlastni naklad rob
16 e skuteénost
17 13

ostatni reiie pan —
18 skutenost
19 P . a3

Celkove naklady wyroby pan =
20 skute€nost
21 VARSE plan _
22 skuteénast
== Prodejni cena bez DPH e =
24 skuteénost
25 | DPH sarba b
26 |Fakturovand prodejni cena s pléan
27 DPH skuteénost

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

8 Jednotlivé polozky kalkulatniho vzorce jsou vykazovany v korunach pro plan i skuteGnost, kromé marze a DPH, které jsou uvaZovany v procentech. Rentabilita je zde

pocitana v absolutnim vyjadreni.
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Druhy report sleduje priib&zné hospodafeni druzstva. Uvodni strana reportu je
zachovdna v nezménéné podobé (viz ptiloha C) jakou druzstvo v soucasné dobé
pouziva. Obsahuje agregovana data a hodnoti hospodaieni druzstva jako celku. Diky

této tivodni stran€ je mozné mapovat vyvoj odveétvi.

Druha ¢ast reportu prosla nasledujicimi inovacemi. Kromé jednotlivych hospodarskych
stiedisek jsou jednotlivé polozky vykazovany i za druzstvo jako celek. V reportu byla
pouzita nasledujici struktura. Jelikoz druzstvo alokuje naklady centralné, tak jsou
porovnavany alokované naklady (tedy zamyslend vySe nakladi pro dané obdobi) se
skute¢n¢ vykazanymi naklady pro jednotliva stiediska. Jako v ptedchozim piipade€ i zde
je zjistovano, zda doslo k odchylce a v piipad€, ze ano, zda se jedna o pozitivni ¢i
negativni odchylku. Urcité by bylo vhodné ptipojit komentat, co odchylku zpusobilo.
Pro odchylky jsou pouzity stejné funkce jako v ptedchozim piipadé (tedy funkci ABS
pro absolutni vy3i odchylky a KDYZ pro demonstraci, zda je odchylka pozitivni nebo
negativni). Vykazané naklady jsou dale sledovany z hlediska spotfeby pifimého (tedy
vyrobniho) materidlu a materidlu rezijniho (material nevyrobni povahy). Report se poté
vénuje mzdovym nakladim v rozliSeni na THP pracovniky a pracovniky vyroby. Report
se dale orientuje na prumérny piepoéteny stav zaméstnancid, procento nemocnosti
a ptidanou hodnotu na 1 pracovnika. Posléze je tieba piipojit vynosy druzstva, z toho
trzby z prodeje vyrobkid a zbozi HS. Z vynalozenych nakladu a vykazanych vynosiu je
zjistén hospodaisky vysledek druzstva. V reportu je pro podrobnéjsi vykazovani
zvolena spotieba materialu a mzdové naklady vzhledem k vysledk@im vertikalni analyzy
nakladl,, kde tyto dv€ slozky maji pfevazné zastoupeni na celkovych nékladech

druzstva. Nova podoba reportu je zobrazena na nasledujici strané.
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Obr. & 31: Mé&siéni report druzstva®

(W= Tl < T = IR, R S S T S T
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G0 |~ | En N WS

Ukazatel k
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402
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412

413

432

437

461

430

430

491

]
Druistvo
celkem

alokované naklady (plan)
skuteiné vykazané naklady
odchylka

+/-

spotfeba materidlu

spotfeba pfimého materialu
z toho spotifeba nepfimého materidlu

mzdové naklady
z tohao THP
wyroba

pramérny pfepotteny potet pracovnikd
% nemocnosti
Pfidand hodnota na 1 pracovnika

vynosy

z toho triby za prodej vyrobkd a zboii

HV strediska

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

% Alokované naklady (plan), skute¢n& vykézané naklady, odchylka, spotieba materialu a mzdové néklady i se svymi podskupinami jsou vykazovany v K&, v K& jsou déle

vykazovany vynosy a HV stiediska. Procento nemocnosti je vykazovano v procentech. Primérny prepocteny pocet pracovnikil je bezrozmérné Cislo.

Cisla HS odpovidaji sou¢asné vnitini struktufe firmy.
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Definovany cil: Zarazeni novych formularii pro report
Zodpovedna osoba za zarazent formulari: vedouci ekonomického uiseku

Termin splnéni: do 30. 6. 2014 (pouziti od nasledujiciho mésice tedy cervenec 2014)

5.3 Alokace naklada na variabilni a fixni

Vzhledem K teoretickym vychodiskim prace a na zakladé provedenych analyz
Vv druzstvu je potieba doporucit firm¢ roztfidit ndklady firmy na fixni a variabilni. Diky
rozdéleni nakladu do téchto dvou skupin bude moci firma naklady lépe fidit a dale
s nimi pracovat. Ob¢ slozky nakladi maji specifické vlastnosti, které byly uvedeny
Vv teoretické Casti a které je tieba respektovat pfi fizeni a rozhodovani. U fixnich nékladi
se jedna napiiklad o moznost pocitat relativni Usporu fixnich nakladd ¢i naopak
vycisleni nevyuziti fixnich nakladd. Pro kategorizaci nékladii na variabilni a fixni lze
vyuzit metodu varidtorii, ktera byla definovéna v kapitole 2. Variantni pfepocet dale
umoznuje lépe sledovat a fidit odchylky, ¢imz se zkvalitni ivykazovani v nové

navrzenych reportech.

V neposledni fadé bude firma moci provadét CVP analyzu, ktera v soucasné dobé ve

firmé neni uskute¢nitelna.

Definovany cil: Klasifikace nakladii na variabilni a fixni

Zodpovedna osoba za klasifikaci: vedouci ekonomického useku ve spolupraci

S technologem a uctarnou

Termin splneni: 31. 8. 2014

5.4  Personalni posileni ekonomického tiseku

Uz pii vyhodnoceni efektivity controllingovych aktivit byla zminéna nepostradatelna
uloha vedouci ekonomického useku na chodu druzstva v této oblasti. Problémem je
pretizenost funkci této pozice, ktera se o to vic prohloubila diky pfedkladanym névrhiim
na zlepSeni. Vzhledem ktéto skuteCnosti je vhodné posilit ekonomicky usek
0 asistenta/asistentku (dale jen asistent) vedouci ekonomického useku. Asistent by mél
byt nejprve obeznamen s chodem v ekonomickém useku a postupné by na néj mély byt

delegovany nékteré povinnosti vedouci ekonomického useku. V souvztaznosti s teorii
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by bylo vhodné, aby asistent postupné piejal zodpovédnost za controllingové aktivity

druzstva, které by se tak sjednotily, byly jasné definovany a mohly se dale rozvijet.
Kratkodobé cile pozice:

e seznameni se s chodem a organizaci druzstva a ekonomického tseku,
e zodpovédnost za administrativni podporu pro vedouci ekonomického useku,
e zpracovani reportt a jinych podplrnych dokumenti pro vedeni spolec¢nosti.
Dlouhodobé cile pozice:
e sprava controllingovych aktivit druzstva,

o administrativni podpora vedeni,

o reportovani,

o Ucast na planovani,

e rozvijeni systému controllingu v druzstvu.
Profil asistenta:

e VS vzdélani ekonomického sméru,

e vyborna znalost prace na PC (MS Office),

e znalost anglického jazyka na komunikativni Grovni,

e analytické mysleni, smysl pro zodpovédnost, orientace na detail, flexibilita,
e proaktivni pfistup,

e komunikativni osobnost s organiza¢nimi schopnostmi,

e praxe na obdobné pozici vyhodou,

Misto vykonu prace: Plzen

Nastup: ihned/dohodou

Pozice je vhodna pro absolventy

5.4.1 Primé personalni naklady na asistenta

Uvazovana nastupni mzda je 23 000 K¢ hrubého za mésic. Logicky s rostouci naplni

pozice se bude tato polozka zvySovat.
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Vypocet mzdy asistenta:

Vypocet je proveden v nasledujici tabulce.

Tab. & 13: Vypocet m&siéni mzdy asistenta (v K&, v %)™
Kategorie Vypocet slovné Vypocet Vysledek
Hruba mzda (HM) X X 23000
Socidlni pojisténi odvadéné - % 9E0
zamé&sntavatelem za zaméstnance (SP) HM * sazba (SP) 23 000 * 25% 5750
Zdravotni pojisténi odvadéne HM * sazba (ZP) | 23000 * 9% 2070
zaméstnavatelem za zaméstnance (ZP)
Zdaniteln mzda (ZM) HM+sp+zp | 2 00(2) 8750750 * 30 820
Zaokrouhleni zdanitelné mzdy na celé
stovky nahoru (ZZM) X X 30900
Dan pted slevami Z7ZM * sazba dan¢ 30900 * 15% 4 635
Individualni (viz 2 070 (zékladni
Slevy na dani §35ba Zakona ¢. mési¢ni sleva na 2070
586/1992 Sh). poplatnika)
Dait po slevéich Dan ‘d;'nei"y 2| 46352070 2 565
Socialni pojisténi zaméstance (SP) HM * sazba SP, 23 000 * 6,5% 1495
Zdravotni pojisténi zaméstnance (ZP,) HM * sazba ZP, 23 000 * 4,5% 1035
HM — darn po
Ciastka k vyplaté slevach - SP, - Y= A3e = 17 905
7P, 1495 -1 035

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

9 Vypocet vychazi z nasledujicich pravnich predpisii (dostupnost online napt. www.zakonyprolidi.cz):

a) Zakona ¢. 586/1992 Sb. o danich z ptijmd. Konkrétné § 16 sazba dané a § 35 ba slevy na dani.

b) Zakona ¢. 589/1992 Sb. o pojistném na socialni zabezpeceni. Konkrétné § 7 sazby pojistného. Ve
vypoctu je uvazovan predpoklad, ze zaméstnanec v rozhodném obdobi neni ucasten dichodového

spofeni.

C) Zakona ¢. 592/1992 Sb. o pojistném na vSeobecném zdravotnim pojisténi. Konkrétné § 2 vyse

pojistného.
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Riuist osobnich nakladv druzstva:

Tab. €. 14: Vypocet osobnich nakladii na asistenta pro druzstvo (tdaje v K<)

kategorie vypocet vysledek
ro¢ni mzdové naklady 23000 * 12 276 000
Roc¢ni socialni naklady ze mzdy 5750 * 12 69 000
Roc¢ni zdravotni naklady ze mzdy 2070* 12 24 840
Celkem - 369 840

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
5.4.2 Prinosy asistenta pro druZstvo

Zapojeni asistenta slibuje zvySeni celkové vykonnosti druzstva. Nejenom, ze vedouci
ekonomického tseku bude mit vic ¢asu na svoji praci, ale postupné dojde i k zastieSeni
a rozvijeni systému controllingu ve firmé, které S sebou ma piinést zefektivnéni
podnikatelské cCinnosti. Vedouci ekonomického useku se bude moci zaméfit na

strategické planovani a fizeni.

V roce 2013 vykazalo druzstvo celkové naklady ve vysi 180 712 tis. K¢. Z toho
51 527 tis. K¢ tvotily mzdové naklady.

V ptipad€ pfijeti asistenta by doSlo ke zvySeni mzdovych nékladi o pfiblizné
370 tis. K&. Castka 370 tis. K¢ ¢ini na celkovych nakladech druzstva vykazanych v roce
2013 pfiblizné 0,2%. V piipad¢ realizace tohoto doporuceni by uspora nakladi, diky
novému nastaveni systému prace V ekonomickém useku, méla vykompenzovat vyse
zjisténé zvysSeni mzdovych nakladl. Opatieni neohrozi firmu ani z hlediska likvidity,
jelikoz firma vykazuje vysoké zlstatky kratkodobého finan¢niho majetku. Konkrétné
k ucetni zavérce 2013 vykazala zustatek kratkodobého finan¢niho majetku ve vysi

30 320 tis. K¢. Zde ¢astka 370 tis. K¢ ¢ini zaokrouhlen¢ 1,22%.

Definovany cil: personalni posileni ekonomického useku o asistenta vedouci uiseku
Zodpovedna osoba: Personalni manazZer za participace vedeni druzstva

Termin splneni: do 31. 7. 2014
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ZAVER

Cilem diplomové prace na téma Ndkladovy controlling bylo analyzovat problematiku
controllingu v uz§im zaméfeni na oblast controllingu nakladového. Prace si kladla za cil
ukézat prednosti a prekazky vyuziti controllingu v podnikovém systému s razanci na

vyuziti vystupt controllingu pro oblast fizeni naklada.

V souladu s definovanym cilem prace i cili dil¢imi byl nejprve pfedstaven pojem
controlling. Pro spravné pochopeni pojeti controllingu nebyl vynechan historicky
exkurz, ktery predstavil vnimani controllingu napfi¢ stézejnimi milniky lidskych déjin.
Po vymezeni controllingu obecné doslo ke specifikaci controllingu nakladd, nebyly
opomenuty ani funkce controllingu. Posléze doslo k diskusi interakce controllingu do
podnikového systému. Zde byla jednak zdaraznéna dilezitost vertikalniho c¢lenéni
controllingu, ale také ptedstavena osobnost controllera a jeji pozice v organizaci.
Nasledovalo umisténi nakladového controllingu v organizaci. Tento blok byl dokoncen
organizaci controllingu, kde bylo brano na paskal nékolik variant (od organizace

controllingu bez vlastni pozice controllera az po outsourcing).

Druha cast teoretické ¢asti se zamétovala na rozbor nakladt. Nejprve byla diskutovana
penetrace mezi pojmy ucetnictvi (s odnozi ndkladového, manaZerského a finan¢niho)
a controllingu. Nasledovala samotna analyza nakladd. Byla brana v potaz jak ruzna
pojeti nakladd, tak i odlisna klasifikace nakladi podle specifickych hledisek. Zavérem
se analyza nakladi zameéfila na techniky fizeni nékladl, konkrétn€¢ na rozpocty,

kalkulace a CVP analyzu.

Po uspotadani teoretickych vychodisek a uv€domeéni si zékladnich souvislosti, prace
prekrocila na praktickou ¢ast. V této Casti si prace kladla za cil, v souladu s metodikou
prace, aplikovat teoreticka vychodiska do praxe prostiednictvim zvoleného podniku na

zéklad¢ formulovanych doporuceni.

Aby mohla byt doporuceni vytvoiena, bylo nezbytné firmu piedstavit, uvédomit si jeji
postaveni v rdmci prostiedi firmy (internim i externim) a zhodnotit finanéni vykonnost
firmy. Po ziskdni pfedstavy o fungovani firmy a jeji interakci s okolim mohlo byt
postoupeno k analyze controllingovych aktivit, které jsou ve firm¢ provadény. Na
zakladé¢ provedenych analyz bylo mozZzné vyhodnotit efektivitu téchto aktivit

a navrhnout mozna zlepSeni.
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Na zikladé naplnénych cili prace 1ze ur¢it nasledujici konkluze:

e Controlling ve své podob¢ provazi lidstvo jiz od starovéku, tedy od doby prvnich

ucetnich zaznamii. Controlling, jak je vniman dnes, se zacal vyvijet v obdobi pary,

ostatné¢ jako spoustu ekonomickych disciplin. Controllingovy boom nastal ve

30. letech 20. stoleti jako reakce na svétovou hospodaiskou krizi a od té doby

dochdzi k jeho vyvoji.

e Controlling (mysleno 1 nakladovy controlling) dava do kooperace fidici funkce

podniku, zastituje je informacemi a aktivné se podili na zajisténi efektivniho chodu

organizace.

e Controlling by mél prostupovat vSemi Urovnémi fizeni. V zaklad¢ lze rozliSit

controlling strategicky a operativni.

o

O

V analyzované firmé& byla zjiSténa absence strategického mySleni. Tento
nedostatek byl blize diskutovan v navrzich pro zlepSeni, kde je dirazné
navrzeno, aby firma zacala vyuzivat strategické fizeni. U analyzované firmy
je tento pozadavek zvlast dilezity, protoze firma piisobi v automobilovém
primyslu, ktery je velice nachylny na zmény v hospodarstvi a firma je tedy

kriticky zavisla na externim prostiedi.

Pro GspéSny controlling je diileZita synergie mezi controllerem a manaZery firmy.

Na zakladé¢ tohoto tvrzeni bylo firm€ navrZzeno personalni posileni
ekonomického useku o asistenta vedouci ekonomického useku, ktery by
postupné pievzal roli controllora a zastfeSoval controlling. Na zdkladé tohoto
feseni by byl controlling ve firmé jasn¢ definovan a organizovan z jednoho

mista. S tim souvisi 1 nasledujici bod.

Existuji rGzn4 organizacni zaclenéni controllingu, zalezi na velikosti a pottebach

firmy. V kazdém piipadé musi byt zachovana nezavislost controllingu.

o

V reprezentativni firmé byla zjiSténa velkd zavislost na praci vedouci
ekonomického useku. Funkce této pozice zastfeSuje mimo jiné jak finanéni
fizeni firmy, tak identifikované controllingové funkce. Byla zde definovana

hrozba provérky po sobé samém.

Informacni zakladnou controllingu je pfedev§sim manazerské ucetnictvi.
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e Niklady mtzeme tfidit podle riznych hledisek, zalezi na ucelu, pro ktery jsou
naklady tfidény.

o Vanalyzované firm¢ byla identifikovana absence c¢lenéni ndkladi na
variabilni a fixni. Tento nedostatek byl fesen v ramci doporucujicich navrhii
firmy véetné zdivodnéni, pro¢ je vhodné takto naklady tiidit.

e Zakladnimi technikami fizeni nakladd jsou kalkulace a rozpocty.
e Nezbytnou soucasti controllingu (mysleno i nakladového controllingu) je reporting
a prace s nim.

o Ve firmé byl definovan systém reportii. Ukdzala se vSak neefektivnost téchto
reporti. Reporty predkladaly absolutni vysledky druzstva, nebylo vSak uz
analyzovano, pro¢ vysledky dosahuji ptislusnych hodnot. Na zakladé tohoto
zjisténi byl vypracovan novy systém reportd, ktery je zaméfen na sledovani
nakladi ve vztahu plan versus skutecnost a odhaleni pficin zjisténych

odchylek.

Véiim, ze z predkladané prace vyplynulo, Ze controlling prostupuje vSemi oblastmi
podnikani a je jeho nepostradatelnou soucasti. Aby se zaplikace controllingu
V podnicich nestala administrativni rutina, musi si podnikatelské jednotky ptesné
stanovit cile, které od controllingu oc¢ekavaji. V neposledni fadé musi byt controlling
postaven na relevantni informacni zékladné, coz mize byt v nekterych podnicich

problém.

Vzhledem k metodice vypracovani této prace a stanovenym zavérim vefim, Ze jsem

naplnila cile diplomové prace, které byly stanoveny v samotném tvodu.
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Priloha A: Organizaéni diagram firmy XY
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117 hlediska logické navaznosti a dle metodiky ArisExpress by predseda piedstavenstva mél byt
separovan z objektu organizational unit pfedstavenstvo a méla by mu byt pridélen vlastni objekt role.
Metodika ArisExpress v8ak neumoziiuje ptimé propojeni z objektu role do objektu organizational unit,
proto je zde pfedseda ponechan v organizational unit piedstavenstvo.



Priloha B: Finané¢ni vykazy druzstva (v tis. K&)

Vykaz zisku a ztraty 2013-2009 2013 2012 2011 2010 2009

Triby za prodej zbozi 2 2 3344 2 5
Naklady vynaloZené na prodané zbozi 1 1 2152 1 4
Obchodni marze 1 1 1192 1 1
Vykony 485 675 161 843 162 362 111 694 58 428
Trzby za prodej vlastnich vyrobki a sluzeb 169 033 160 232 159 368 104 712 61123
Zména stavu zasob vlastni ¢innosti 1170 1535 2914 6942 -2780
Aktivace 27 76 80 40 85
Vykonova spotieba 110 569 112 938 110473 76 201 45939
Spotrfeba materiadlu a energie 104 335 105 246 101 797 68 585 41 126
Sluzby 6234 7 692 8676 7616 4813
Pfidand hodnota 48 906 53081 35494 12 490
Osobni ndklady 51527 57 381 60 305 42 863 30969
Mzdové naklady 39328 43 447 45759 32554 23951
Naklady na socidlni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 12 199 13934 14 546 10309 7 018
Socialni naklady 0 0 0 0 0
Dané a poplatky 183 202 175 202 114
Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 7592 6 297 6119 5592 5524
Triby z prodeje dlouhodobého majetku a materidlu 9300 3079 7 823 17 177 1291
e Trzby z prodeje dlouhodobého majetku X 2040 6 590 16 311 854

e Trzby z prodeje materialu X 1039 1233 866 437
Zlstatkova cena prodaného dlouhodobého majetku a materialu 6 629 1663 3825 9958 60
e  Zlstatkova cena prodaného dlouhodobého majetku X 1093 3514 9161 4

e  Zlstatkova cena prodaného materialu X 570 311 797 56
Zména stavu rezerv a opravnych poloZek v provozni oblasti a komplexnich nakladd ptistich obdobi 0 1104 0 0 58




Ostatni provozni vynosy 10 327 15767 18921 11018 9400
Ostatni provozni naklady 2525 1904 2146 950 420
Provozni vysledek hospodareni 9330 -799 7 255 4124 -13 964
Vynosy z dlouhodobého financniho majetku 192 96 0 0 2 896
vynosy z pfecenéni cennych papirQ a derivata 0 0 0 0 49
Vynosové uroky 4 7 9 6 133
Nakladové uroky 66 135 89 62 0
Ostatni finan¢ni vynosy 4744 381 1110 2047 2280
Ostatni financni naklady 1620 2463 4100 4754 4395
Financni vysledek hospodareni 3255 -2114 -3070 -2763 963
Dan z prijm0 za béznou cinnost 44 52 -8 43 4

e splatna X 0 0 0 0

e odloZena X 52 -8 43 4
Vysledek hospodareni za béZnou ¢innost -44 -2 965 4193 1318 -13 005
Mimoradné vynosy 0 0 0 0 1
Mimoradné naklady 0 0 0 48 79
Mimoradny vysledek hospodareni 0 0 0 -48 -78
Vysledek hospodareni za ucetni obdobi 12541 -2 965 4193 1270 -13 083
Vysledek hospodareni pred zdanénim 12585 -2913 4185 1313 -13 079




Aktiva 2013-2009 2013 2012 2011 2010 2009
AKTIVA CELKEM 140625| 130683 | 131906 125266 | 114107
Dlouhodoby majetek 53 517 58 895 58 811 61072 66 415
Dlouhodoby nehmotny majetek 1372 65 0 64 45
Software X 65 0 64 45
Dlouhodoby hmotny majetek 52 135 58 820 58 801 60 998 66 360
Pozemky X 1063 1063 1063 1073
Stavby X 40363 43731 47 047 50613
Samostatné movité véci a jejich soubory X 11417 12 455 9679 8 956
Nedokonceny dlouhodoby hmotny majetek X 4516 0 3209 4018
Poskytnuté zalohy na DHM X 1461 1552 0 1700
Jiny dlouhodoby finan¢ni majetek 10 10 10 10 10
Obézna aktiva 86 901 71 456 72471 62 834 45 350
Zasoby 29901 31229 28122 27 304 14 359
Material X 13 812 12193 14291 8 109
Nedokoncena vyroba a polotovary X 8 038 7 836 8 650 2439
Vyrobky X 9372 8 085 4 357 3805
Zboizi X 7 8 6 6
Dlouhodobé pohledavky X 0 0 0 0
Kratkodobé pohledavky 26 680 26 039 25709 20079 10038
Pohledavky z obchodnich vztaha X 19 215 18672 16 082 9488
Stat - danové pohledavky X 992 1376 1238 461
Kratkodobé poskytnuté zalohy X 941 755 0 0
Dohadné ucty aktivni X 572 2 269 20 0
Jiné pohledavky X 4319 2637 2739 89
Kratkodoby finan¢ni majetek 30320 14 188 18 640 15451 20953
Penize X 71 46 51 94
Ucty v bankach X 14 117 18 594 15352 12788
kratkodobé cenné papiry a podily X 0 0 48 8071
Casové rozliseni 207 332 624 1360 2342
Naklady pristich obdobi X 332 624 1084 733
PFijmy pfistich obdobi X 0 0 276 1609




Pasiva 2013-2009 2013 2012 2011 2010 2009

PASIVA CELKEM 140625| 130683 | 131906| 125266 114107
Vlastni kapital 116389 | 104248 | 107500| 103536| 102597
Zakladni kapital X 2000 2150 2250 2550
Kapitalové fondy X 13510 13 510 13510 13 510
E;zg;vzr;i ZT)SrI\:l:IJ, nedélitelny fond a ostatni « 35 810 85 847 85976 99 090
Zakonny rezervni fond / Nedélitelny fond X 750 750 750 750
Statutdrni a ostatni fondy X 85 060 85 097 85 226 98 340
Vysledek hospodareni minulych let X 5893 1800 530 530
Nerozdéleny zisk minulych let X 5893 1800 530 530
ZZZIES?:(Jrl/szpodaFeni béZného ucetniho « 2965 4193 1270 (;;g
Cizi zdroje 24054 25574 22154 21730 11 378
Rezervy 137 987 0 0 0
Ostatni rezervy X 987 0 2 0
Dlouhodobé zavazky 2553 3709 1057 1066 1023
Jiné zavazky X 2 600

OdloZeny danovy zavazek X 1109 1057 1066 1023
Kratkodobé zavazky 21364 20878 21097 20 664 10 355
Zavazky z obchodnich vztahi X 15283 12 652 14 667 7 087
2o sargent | o o o =
Zavazky k zaméstnanclim X 2 656 3072 3296 0
| aee] s ew] e
Stat - danové zavazky a dotace X 166 262 284 100
Kratkodobé pfijaté zalohy X 254 39 0 0
Dohadné ucty pasivni X 167 204 773 1718
Jiné zavazky X 996 3305 0 0
Casové rozliseni 182 861 2252 0 132
vydaje pfistich obdobi X 861 2252 132




Priloha C: Aktuilng pouzivany report ve firmé

Obrat kapitalu

Ukazatel mérna skuteénost | skuteénost rozdil index
k 30.09.2011 jednotka 2011 2010 1110
Trzby - prodej vyrobkd tis. K&
Rentabilita trzeb - prodej vyrobk{ %
Produktivita trzeb - prodej vyrobk( Ké
Zasoby - obrat dny
Trzby - celkem tis. K&
Vynosy - celkem tis. K&
Vyroba - celkem tis. K&
Pridana hodnota tis. K&
Piidana hodnota - za 1 pracovnika ¢ tis. K&
Fond odmén - gerpani tis. K&
Naklady - ostat.osobni naklady tis. K&
Naklady - mzdove tis. K&
Naklady - celkem tis. K&
Primérna mzda - 1 pfepoéteného pracovnika K&
Doplatek do minimaini mzdy K& s
Stav bankovnich Gétd tis. K& INTERNI DATA FIRMY
Hospodarky vysledek - provozni tis. K&
- mimofadny tis. K&
- z finanénich operaci tis. K&
Hospodaisky vysledek za ucéetni obdobl tis. K&
Primérny piepoéteny pocet pracovnikil osob
- vyrobni délnici osob
- nevyrobni délnici osob
- THZ 0sob
Primérny evidenéni potet osob OZP a OZP s TZP osob
Priimérny pfepodteny stav pracovnikl - OZP osob
Primérny pfepodteny stav pracovnikl - OZP a TZP osob
Vlastni kapital tis. K&
Rentabilita viastniho kapitalu %
Stala aktiva tis, K&




ABSTRAKT

LAJPOLDOVA, Veronika. Ndkladovy controlling. Diplomova prace. Plzen: Fakulta
ekonomicka ZCU v Plzni, 111 s., 2014

Klic¢ova slova: controlling, controller, kalkulace, naklady, reporty, rozpocty

Predlozena prace je zaméfena na nédkladovy controlling. Je zde definovdn pojem
controlling v obecném vyjadieni, ktery je dale konkretizovan se zaméfenim na
nakladovy controlling. V praci jsou definovdny cile controllingu, funkce, pozice
controllera a zaclenéni controllingu do podnikového systému. Pro spravné pochopeni
dilezitosti nakladového controllingu a jeho néplné se prace zamétuje také na analyzu
nakladt z hlediska jejich pojeti, riznych klasifikaci a déle se zaméfuje na techniky
fizeni ndkladd - rozpocty a kalkulace. Prace také diskutuje vztah manazerského
ucetnictvi, controllingu a managementu. Teoretickd vychodiska jsou aplikovdna na
konkrétnim podniku, kde je na zadkladé analyzy prostfedi, finan¢ni vykonnosti
a controllingovych aktivit firmy vyhodnocena efektivita provadénych controllingovych

¢innosti a jsou formulovana doporucent.



ABSTRACT

LAJPOLDOVA, Veronika. Cost controlling. Diploma Thesis. Pilsen: Faculty of
Economics, University of West Bohemia in Pilsen, 111 p., 2014

Key words: controlling, controller, calculation, costs, reports, budget

This dissertation is specialized in cost controlling. There is a general definition of
controlling which is subsequently specified on cost controlling. After that there are
definitions of controlling goals, roles, personality of controller and the interaction of
controlling to a company system. This dissertation is also oriented to analysis of costs
for correct understanding of the importance of the cost controlling and its contents.
Costs are researched by points of view of their conception and various classifications.
There are also described methods of cost managing — budgets and calculations. The
dissertation also discusses a relationship between managerial accounting, controlling
and management. The theoretical basis is applied to a concrete enterprise. There is
evaluated effectiveness of executing controlling activities based on surrounding
analysis, financial productivity and controlling activities practising in the enterprise.

At the end there are formulated recommendations for the enterprise.



