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1 Uvod a cil prace

Controlling — dnes velmi ¢asto skloiovany pojem, ale co vlastné znamena?

V praxi se Casto setkavame s tim, ze lidé chapou controlling jako kontrolu, tudiz k nému
zaujimaji negativni postoj. Controlling vSak ve skute¢nosti neni kontrola, ta je pouze jeho
soucasti.

Poprvé se controlling objevil pfed vice nez 100 lety ve Spojenych statech americkych
jako specificky okruh ¢innosti aplikovany v oblasti G¢etnictvi a financovani, postupem
Zasu se vak rozsifil i do ostatnich &innosti probihajicich v podniku. Do Ceské republiky
controlling pfisel ve 20. letech minulého stoleti, za jeho prikopnika je u nds povazovan

Tomas Bata.

Pokud se vratime zpét k piivodni otazce jaky je vyznam slova ,,controlling®, tak mizeme
fici, Ze controlling je jakési koncepce fizeni, kterd je zaloZena na propojeni planovaciho
procesu a procesu kontroly. Controlling jako koncepce umoznuje podniku reagovat na
nebezpeci vzniku situace, ktera by mohla velmi neptiznivé ptisobit na dlouhodobou exis-
tenci podniku. Controlling se téz stava nastrojem fizeni podniku do budoucna, poméaha

vedeni podniku a v§em fidicim pracovnikiim v oblasti rozhodovani.

Controlling si téZ miZeme piedstavit jako systém pravidel, ktery napomaha podniku do-
sahnout cilt, které si vytycil a upozorituje na mozna nebezpeci, kterd vyzaduji piijeti pti-

slusnych opatieni v oblasti fizeni.

Plvodné byl pfedmétem controllingu pouze zisk, nasledné néklady a dnes hovotime uz i

o controllingu vyrobnim, finan¢nim, personalnim apod.

S pojmem controlling se poji osoba cotrollera, ktery controlling fidi. Controllera si mii-
zeme predstavit jako kormidelnika lodi, ktery upozornuje kapitana (tj. vedeni podniku)
na problémy, které¢ existuji nebo které predpoklada, Ze se vyskytnou. Podpora controllera

ze strany vedeni je nezbytna pro jeho Uspéch a ucinnost jeho prace.

Cilem této bakalaiské prace je vymezit controlling jako koordina¢ni koncept v podniku,
analyzovat praci controllera a controllingového oddé€leni, nésledné teoretické poznatky
aplikovat na vybrany podnik a zpracovat navrh moznych variant na optimalizaci con-

trollingu jako celku.



2 Controlling jako proces fizeni

2.1 Controlling
Pojem ,,controlling® byl odvozen od anglického slovesa ,,to control®, které do CeStiny

prekladame jako kontrolovat, ale také jako vést, fidit, ovladat nebo dohlizet (Eschenbach
& Siller, 2012).

Controlling se poprvé objevil u dopravnich a vyrobnich podnikl ve Spojenych statech
americkych na prelomu 19. a 20. stoleti. Po druhé svétové valce se controlling rozsitil 1
do zapadni Evropy, coZ souviselo s obnovou hospodaistvi po valce a se vstupem americ-
kého kapitalu (Kislingerova, 2008; Kral a kol., 2010; Eschenbach & Siller, 2012).

Synek (2011) upozornuje na fakt, Ze controlling byva ¢asto chapan jako kontrola, coz je
chybné. Pod pojmem controlling si mizeme ptedstavit podporu managementu, nastroj
fizeni, ktery mé koordinovat planovani, kontrolu a ma zajistit informace tak, aby bylo

pusobeno na zlepseni podnikovych vysledki.

Zizlavky (2014) uvadi, ze existuje mnoho definict controllingu, ale zadné z nich nevysti-
huje pln¢ podstatu a charakteristiku controllingu. Nejvystizn&jsi definici je, ze ,,con-
trolling je systém pravidel, ktery napomdha dosazeni podnikovych cilu, zabranuje pie-
kvapenim a vcas rozsvécuje Cervenou, kdyz se objevi nebezpeci, vyzadujici v Fizeni pri-
slusna opatieni (Mann & Mayer, 1992) nebo Ze ,,controlling je subsystém rizeni, ktery
koordinuje a cilove orientuje planovani a kontrolu, jakoz i poskytovani informaci, a tak
podporuje adaptaci a koordinaci celého systému rizeni podniku. Controlling tim predsta-

vuje podporu Fizeni.” (Horvath, 2003).

Controlling se nej¢astéji zamétuje na fizeni procest. V praxi se setkavame s controllin-
gem nakladovym (kazda ¢innost je spojena se vznikem nakladil), ktery se primarné za-
méftuje na fizeni faktord, jeZ ovliviiuji vysi zisku firmy, a tim pfirozené€ i na jeji naklady
a vynosy. Déale miZeme uvést finan¢éni controlling, ktery se tyka vztahu podniku a jeho
okoli a je zaméfen zejména na fizeni financni a kapitalové struktury podniku a jejich
penéznich tokl (piijmua a vydaji). TézZ se mizeme setkat naptiklad s controllingem vy-
robnim, nakupnim, prodejnim ¢i personalnim (Synek, 2011; Kral a kol., 2010; Lazar,
2012).

1 Zizlavsky (2014) dale uvadi, ze i kdyz existuje nepieberné mnozstvi definic, je mozné vybrat slova,
ktera tyto definice spojuji a to fizeni, propojeni planovani a kontroly, informace a podpora.
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Podle Mikovcové (2007) je vhodné controlling ptirovnat, stejné jako to déla cela fada

jinych autort, k lodi viz nasledujici obrazek.

Obrazek 1: Kyberneticky systém

Vstupni data Slozky Ukoly
Kapitan Stanoveni cile
Planované hodnotyIJ- |
— Lodivod Nalézt cestu
Skutec¢né hodnoty = |
Ll Kormidelnik Udrzet kurz
|
= Veslafi Dodat energii
1
- Moie Dodat informace

Zdroj: Mikovcova, 2007

Kapitan (vedeni podniku) stanovi cile, kterych ma byt dosazeno ve formé planovanych
hodnot. Lodivod (controller) ma za ukol najit cestu k dosaZeni stanovenych cili. Kormi-
delnik (fidici pracovnici na niz§ich arovnich) maji ,,drzet kurz®, tj. plnit tkoly. Pokud je
plnéni cile ohrozeno, je nutné informovat controllera, ktery musi najit nahradni feseni.
Veslati (odborni pracovnici podniku) vykonavaji praci, kterd jim byla zadéana. Jejich vy-
kony jsou ptedany nasledné na trh. Z mote (trh) jsou ¢erpany informace, které se preda-
vaji manaZerim a controllerovi. Tyto informace jsou podkladem pro dalsi rozhodovani

(Mikovcova, 2007).

Pro zavedeni controllingu v podniku, které ¢asto narazi na odpor mnoha fidicich pracov-
niku, ktefi se nahle citi v ohrozeni a to z toho divodu, ze zaménuji controllera s kontro-
lorem, neni nutné vytvofeni mista controllera, funkce controllingu mohou byt téz pie-
vzaty jinymi misty, které jiz v podniku existuji. Pokud je v podniku misto controllera vy-
tvofeno, nezabyva se controllingem jenom controller, ale i kazdy manazer (Eschenbach
& Siller, 2012; Sekerka, Helmanova & Vacek, 2007).



2.2 Funkce controllingu

Funkce controllingu se rozsifovaly a ménily spolecné s vyvojem controllingu jako sys-
tému fizeni. Pivodné byl controlling zaméfen zejména na shromazd’ovani dat. Tuto
funkci mizeme nazvat funkci registracni. Od funkce registracni jako pasivni se pieslo
k funkci aktivni, navigaéni. Ukolem controllingu bylo kontrolovat hospodaieni a vypra-
covavat navrhy opatfeni k odstranéni nedostatkii. Nejvyse stoji controlling plnici funkci
inovacni a koordinacni, coz nejlépe vystihuje jeho souc¢asnou funkci. Zameiuje se na vy-
tvofeni vlastniho systému fizeni, ktery vyuziva informace z oblasti planovani, kontroly a
regulace podnikovych aktivit (Kislingerova, 2008; Kovatik, 2013; Eschenbach & Siller,
2012).

2.3 Cile controllingu
Podle Kislingerové (2008) a Kovatika (2013) lze rozlisit tfi cile controllingu:

1. Zajisténi schopnosti anticipace a adaptace — controlling informuje vedeni podniku
o existujicich zménach okoli, kterym je nutné se ptizptisobit a 0 moznych zmé-
nach okoli v budoucnu, na které je tieba se ptipravit. Tim podporuje schopnost
anticipace a adaptace podniku.

2. Zajisténi schopnosti reakce — controlling zavedenim informacéniho kontrolniho
systému pomaha vedoucim pracovnikiim pribézné sledovat vztah mezi planova-
nym a skuteCnym vyvojem a umoziiuje pfijimat ndpravna opatfeni pro vnéjsi i
vnitini poruchy.

3. Zajisténi schopnosti koordinace — controlling vytvari predpoklady pro sladéni ak-
tivit jednotlivych podsystémil fizeni podniku, umoziiuje manazeriim vybalancovat
stiety zajmu jednotlivych zajmovych skupin a drzet je ve vzajemné rovnovaze,
tzn. je nutné koordinovat plnéni cili finan¢nich 1 nefinan¢nich, vnitinich 1 vnéj-

Sich.

Kislingerova (2008) dale uvadi, ze controlling, aby mohl splnit vyse uvedené cile, piebira
V ramci systému fizeni nasledujici funkce:

1. Informacni (podpora fizeni) — controlling poméha manaZeriim plnit jejich tkoly,

pfitom nese zodpovédnost za spravnost, véasnost a ptimétenost své pomoci. Ma-

nazer nema povinnost se radami controllingu fidit a nese za svéa rozhodnuti zod-

poveédnost.



2. Inovacni (doplnéni fizeni) — controlling mize provadét tikony i v oblasti fizeni,
pfipadné se na Fizeni aktivné podilet. Ulohou controllingu je vytvofit soubor na-
stroji a metod, které dale vyuzivaji manazefi, dopliuje praci manazert. Mimo to
muze controlling v krizovych situacich nést zodpovédnost za sva rozhodnuti pro
pfedem stanovené situace, dokonce se mize podilet i na strategickych rozhodnu-
tich podniku.

3. Koordinaéni (koordinace) — controlling se podili na vyvoji jednotlivych podsys-
tému fizeni, stejné tak 1 na tvorb¢ struktury systémii a procest, které v nich probi-

haji a vztahti v nich i mezi nimi.

2.4 Organizace controllingu
Eschenbach (2004) uvadi, Ze ve velkych podnicich se ptiblizné v 90 % piipadi mohou
predpokladat vlastni Gtvary controllingu, v malych a stfednich podnicich by zfizeni con-

trollingu mélo byt peclivé zvazeno.

Rozvoj funkei a rust tkold controllingu se projevuje i ve zménach organizacni struktury
Cim vys3i je hierarchicka Giroveii, na niz se controller nachézi, tim vétsi je Gi¢innost jeho
prace. Z hlediska organizacni struktury je tfeba davat nejvetsi pozor na nezavislost (con-
troller by nemél byt motivovan prezentovat Uspéch nebo zakryt neuspéch konkrétnich
rozhodnuti prostfednictvim piedkladanych informaci). Aby takovy pozadavek byl splnén,
je nutné, aby controller byl umistén na prvni nebo druhé hierarchické trovni. Pokud je
umistén na niz8i hierarchickou uroven, potom musi mit moznost vykonavat své ulohy
objektivné a nezavisle, musi mit bezprostfedni pfistup k podnikovému vedeni a pravi-
delny kontakt s nim a musi byt nositelem nezbytnych pravomoci, aby mohl plnit vedouci
funkce, které jsou mu piidéleny (Eschenbach, 2004; Fibirova, Soljakova & Wagner,
2011; Kislingerova, 2008).

Otéazkou je, pokud je v podniku controlling zaveden, zda ma byt umistén na liniovou nebo
Stabni pozici, tedy zda maji controllefi byt nositeli rozhodovaci a natizovaci pravomoci
¢i nikoliv. To, na jakou pozici bude controlling zatazen, pak zalezi zejména na tom, zda
oddé€leni controllingu mé pfednostné podporovat fizeni anebo fizeni pfimo vykonavat.
Pokud se v podniku teprve controlling zavadi, pak je doporu¢eno ho umistit nejdiive na
Stabni pozici. S postupem Casu a vyvoje bude §tabni jednotka nedostatecné a bude nutna
transformace na jednotku liniovou (Eschenbach, 2004; Ziilavsky, 2014; Kral a kol.,
2010).



Organizace bez pozice controllera — malé a stfedni podniky zpravidla nedisponuji sa-
mostatnou pozici controllera a to zejména z ekonomickych divoda. Funkce controllingu
se V tomto pfipad¢ prendsi na pracovniky nesouci odpovédnost za ucetnictvi, ktefi musi
byt proskoleni, aby byli schopni pirevzit tkoly controllingu. Tento zpiisob vSak sebou
nese celou fadu nedostatkti naptiklad, Ze €etnictvi se orientuje na minulost a pracovnik
nemusi dosdhnout uspeésné realizace controllingu, ktery se naopak zaméfuje na budouc-
nost. DalSi moznosti je pfeneseni funkci controllingu na vedeni podniku nebo na vSechny

vedouci pozice (Zizlavsky, 2014; Kral a kol., 2010).

Organizace se samostatnou pozici controllingu — mize se jednat o $tabni nebo liniovy
Gtvar. Stab nema rozhodovaci pravomoc ani pravomoc nafizovat (s vyjimkou p¥imo pod-
tizenych pracovnikill). Jeho hlavnim tikolem je ptiprava rozhodovani, poradenstvi aj., plni
tedy funkci poradni. Pokud je controlling ziizen na $tdbni pozici, potom by m¢l byt situ-
ovan na vysokou hierarchickou uroveil a to z toho diivodu, ze §tab je pfimo podfizen
vedeni podniku. Stabni jednotka se zejména zabyva piipravou rozhodnuti, opatfeni a vy-
hodnocenim informaci, koordinaci dil¢ich plant a dozorem nad provadénim pfiijatych
rozhodnuti. Praxe ukézala, ze S$tdbni pozice neni vhodné pro mensi a stfedni podniky.
Liniova pozice controllingu je naopak pro malé podniky vhodna a Siroce se vyuziva v Kri-
zovych situacich. Controller v tomto ptipade neplni funkci poradce a piejima vétsi odpo-
védnost - nese odpoveédnost za ptijata rozhodnuti. Je nositelem rozhodovaci, ale i natfizo-
vaci pravomoci. Praxe vSak ukazuje, Ze pfi béZném chodu podniku je toto uspotradani
nestabilni a byva vhodné na niZsich trovnich fizeni. Liniovou a $tabni pozici controllingu

znazoriuji nasledujici obrazky (Sekerka, Helmanova & Vacek, 2007; Zizlavsky, 2014).

Obrazek 2: Controlling — liniova pozice

Vedeni
podniku

Y
1 1 1 1 1

Vyroba ‘ Marketing Personalistika Sprava ‘ Controlling

Zdroj: Zizlavsky, 2014



Obrazek 3: Controlling — $tabni pozice

Vedeni
podniku
Controlling ‘-

Personalistika

Vyroba ‘ Marketing
\

Sprava ‘ e ‘

Zdroj: Zizlavsky, 2014

Zizlavsky (2014) uvadi, ze v praxi se ¢asto setkame s kombinaci liniové a tabni pozice,
k ¢emuz dochézi s ristem podniku, kdy controlling uz nemtze byt provadén jedinym cen-
tralnim oddé€lenim — vznikaji decentralizovand odd¢€leni controllingu, ktera jsou fizena
ptislusnymi odbornymi vedoucimi, napt. controllerem odbytu/vyroby apod., viz nasledu-
jici obrazek.

Obrazek 4: Controlling — $tabné-liniova pozice

Vedeni
podniku

Hlavni
 controller

|
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Zdroj: Zizlavsky, 2014



3 Controller versus manazer
3.1 Controller

V podniku i jeho okoli se nachazi faktory, které by mélo vedeni podniku neustale sledo-
vat. Takovych faktord bychom jak uvnitf, tak i vné podniku nasli mnoho a proto vedeni
pomaha controller. Ten mé za ukol takové faktory sledovat a pribézné vedeni informovat
o zmén¢ vykonnosti jednotlivych oddéleni, o zméné prodeje vyrobki a o zméné naklada
a zisku. Dale ho také musi informovat o zavedeni novych dani a jejich dopadu a o zméné
pravnich piedpist v piipadé, Ze tyto zmény zasahuji do vedeni podniku (Bragg & Roehl-
Anderson, 2011; Lazar, 2012).

Controller je povazovan za soucast managementu, jehoz hlavnim ukolem je zarucit trans-
parentnost vykazovanych vysledkll podniku. Nese odpovédnost za sbér informaci, jejich
zpracovani a uspoiadani pro potfeby fizeni a pomaha manazerovi pti jejich prezentaci.
Sam neplanuje ani nefidi, to pfislusi managementu podniku, ktery nese odpovédnost za
rozhodovéni a schvalovani plant. Controller je hospodaiskym svédomim podniku a mél
by byt rovnocennym partnerem fidicich pracovniki a to i piesto, ze sam nema pravomoc
rozhodovat o konkrétnich zamérech budouciho ekonomického vyvoje podniku (Kislin-
gerova, 2008; Fibirova, éoljakové & Wagner, 2007; Fibirova, Soljakové & Wagner,
2011).

3.1.1 Pozadavky kladené na controllera

Uspéchy controllingu jsou znaéné dany a ovlivnény schopnostmi controlleri.

Pozadavky, jez jsou na controllery kladeny, 1ze rozd€lit na osobni a odborné. Mezi osobni
patii napt. schopnost odolavat tlaku z nadfizenych 1 podfizenych mist, schopnost komu-
nikovat a navazovat kontakty, nezaujatost, objektivnost, schopnost navazovat a udrzovat
pozitivni vztah s nadfizenymi a podfizenymi, uméni piesvédcit své podiizené, spolupra-
covniky 1 nadtizené. Odborné pozadavky se tykaji oblasti kvalifikace - ekonomické vzdé-
lani, ovladani vypocetni techniky, controllerské vzdélani a odbornych znalosti - finan¢ni
fizeni, evidence a kalkulace nékladl, planovéani, prognézovani, znalost nastrojii con-
trollingu, podniku a jeho okoli (Mikovcova, 2007; Bragg & Roehl-Anderson, 2011; La-
zar, 2012).

Prace controllera je velmi naro¢na jak z hlediska rozsahu védomosti, tak i z hlediska
prace s lidmi, kterd je pro controllra nejhorsi. Controller je €lovek, ktery nema pfilis

mnoho podfizenych pracovnikd, ale musi byt schopen pochopit zaleZitosti pracovist a
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jejich dopad do ekonomiky, musi ovladat ucetnictvi a finance, aby byl schopen komuni-
kovat s hlavni u¢etni, auditorem ¢i vedoucim informacni soustavy o zménach ve zpuso-
bech metodiky uctovani. Dale musi byt schopen komunikovat s lidmi odpovédnymi za
jednotliva stfediska. Nejkomplikovanéjsi oblasti komunikace je komunikace s vrcholo-
vym managementem, ktery je odpovédny za vedeni organizace. Pro vedeni musi byt con-
troller schopen na zaklad¢é provedenych analyz pfipravit nejen podrobny rozbor pficin
odchylek, ale 1 piijatych opatteni k jejich eliminaci, musi byt schopen zpracovat podklady
pro strategicka rozhodnuti a navrhnout zptisoby jejich realizace (Lazar, 2012; Bragg &
Roehl-Anderson, 2011).

3.1.2 Prace controllera
Ukoly, jez controller plni, 1ze rozdélit do dvou skupin. Jedna se o ukoly strategické a
koncepéni (controller zodpovida za jejich splnéni), prikladem muze byt sestaveni postupu
zavadéni controllingu do praxe nebo dohled a poradenstvi pfi sestavovani strategického
planu podniku a tkoly operativni (controller zodpovida za jejich plnéni) jako je napf.
dohled a poradenstvi pii sestavovani operativniho planu ¢i pii kontrole. Dale nese odpo-
védnost za hledani feSeni problému, které brani naplnéni podnikovych cilt (Sekerka, Hel-

manova & Vacek, 2007; Bragg & Roehl-Anderson, 2011).

Konkrétné se controller zabyva koordinaci planovani a rozhodovani, je manazerem pro-
cesu tvorby rozpoctu, informuje o vysi a pfi¢inach odchylek od cile a navrhuje zpisoby
feSeni, nabizi poradenstvi, informuje o zménéach v okoli podniku, tvoii firemni metodiku,
nastroje a koordinuje rozhodnuti, spolupodili se na vyvoji firmy a je poradcem manazera.
Ma nalézt cesty vedouci k dosazeni podnikovych cilt (Kr¢ova, 2006; Bragg & Roehl-
Anderson, 2011).

Mezinarodni sdruzeni pro controlling (International Group of Controlling — IGC) uvadi,
zZe controller poméha manaZerim v oblasti planovani a fizeni, nese 0dpovédnost za trans-
parentnost podnikovych vysledk, financi, procesti a strategie, a tim ptispiva k vyssi zis-
kovosti, koordinuje dil¢i cile a plany, dohliZi na to, aby kazdy nositel rozhodovaci pravo-
moci jednal v souladu se stanovenymi cili, zajistuje informace, které manazefi potiebuji
ke svému rozhodovani, vytvaii a aktualizuje controllingové systémy a je internim porad-
cem vSech nositelil rozhodovacich pravomoci v otazkach tykajicich se planovani, vykon-

nosti a tcetnictvi (Kislingerova, 2008).
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3.2 Controller x manazer
nosti je manazer, ktery nese odpovédnost za uspéchy ¢i netspéchy utvaru, tymu nebo
dokonce i celého podniku, ktery tidi. V podnikatelské sféfe se pod pojmem manazer
ukryva osoba, ktera fidi a provozuje podnik jménem a v zajmu vlastnika ¢i vlastnika ta-

kového podniku.

Krcova (2006) uvadi, ze hlavni naplni prace manazera je planovani hodnot rozpoctu, cila
firemnich vykont a opatieni k dosazeni cill, provadéni rozhodnuti, rozhodovani o na-
pravnych opatienich pii odchylkach od cile, reagovani na informace v podnikovém okoli,

rozhodovéni o opatienich a vytvatfeni predpokladl pro fizeni firmy orientované na cil.

Controlling dopliuje tizeni podniku a piebira fadu tkolu, které vykonavaji manazefi. Je
vSak nutné upozornit nato, ze s postupem ¢asu hranice mezi managementem a controllin-
gem mizi a manazer piebira fadu uloh od controllera a naopak, controller vykonava fadu

manazerskych funkci (Kislingerova, 2008).

Zizlavsky (2014) uvadi, e controlling je vysledkem spoluprace controllera a manaZera.
,,Manazer rozhoduje, controller jeho rozhodnuti inspiruje, hodnoti, programuje, sleduje

jejich naplnéni a dava doporuceni.

Controller je osoba, ktera se zabyva shromazd’ovanim informaci, které dale predava ma-
naZerim. Nezabyva se vSak pouze zprostfedkovavanim informaci, ale stejné€ dillezita je i
pomoc manazerim pii hledani feSeni a pfijeti rozhodnuti, provadi odchylkové fizeni s pii-
slusnymi pracovniky, pfedstavuje ptijata opatieni a jejich dopad. Dale musi zajistit udaje

pro spravné rozhodovani (Zizlavsky, 2014).
Nasledujici tabulka popisuje vztah mezi manazerem a controllerem.
Tabulka 1: Vztah controllera a manazera

Controller ManaZer
Ptipravuje podklady pro planovani a rozho-
Planuje, rozhoduje
dovani
Informuje o odchylkach Reaguje na zjisténé odchylky
Ptipravuje metodiku kalkulaci, rozpo€to- Prosazuje a vyuziva informace pfiprave-

vani, systém kalkulaci a rozpocta nych systémi kalkulaci, rozpoctt
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. . Reaguje, aby udrzel dlouhodobou rovno-
Informuje o zménach v okoli podniku
vahu s okolim

Je poradce managementu Akceptuje controlling v procesu fizeni

Zdroj: Fibirova, Soljakova & Wagner, 2007
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4 Nastroje controllingu

4.1 Operativni controlling
Operativni controlling je podsystém fizeni, ktery se zamétuje na kratSi ¢asova obdobi
(zpravidla jeden rok), neustale zjistuje odchylky skutecnosti od pozadovaného stavu a
tim ma moznost pribézné zasahovat do vykonu podnikovych aktivit a témito zasahy je
optimalizovat tak, aby bylo dosazeno pozadovanych cili. K ovliviiovani podnikovych

&innosti jsou vyuzivany operativni nastroje (Zizlavsky, 2014; Kovaiik, 2013).

Operativni controlling se zaméiuje hlavné na fizeni rentability, likvidity a hospodarnosti
podniku. Na rentabilitu maji vliv naklady a vynosy, likvidita se urCuje z rozdilu mezi

ptijmy a vydaji (Sekerka, Helmanova & Vacek, 2007; Kovaftik, 2013).

Podle Zizlavského (2014) je zakladnim operativnim cilem kazdého podniku dosazeni po-
ttebné velikosti zisku, tudiZ jsou velmi pozorné sledovany naklady a vynosy. O zvySovani
vynosu pecuje zejména marketingové oddéleni, fizenim nakladi se zabyva oddéleni con-

trollingu.

4.2 Nastroje operativniho controllingu
4.2.1 Zakladni metody operativniho controllingu

a) Analyza kritickych bodu
Pomoci této analyzy mizeme najit kriticky bod, tzv. break-even point, kterym je charak-
terizovan takovy objem produkce, kdy trzby odpovidaji celkovym nakladim, zisk je nu-
lovy. Tato analyza je dilezita pro n¢ktera rozhodovani podniku, napt. pro uréeni objemu
produkce, ktery zajisti pottebnou vysi zisku, ur€eni limitu fixnich a variabilnich nakladt
(tj. jaké mohou byt, aby podnik nedosahoval ztraty, poptipadé aby zisk neklesl pod poza-
dovanou hodnotu), ur¢eni minimalni ceny apod. Také poskytuje informace potiebné pro
zlepSeni budouciho rozhodovani. Abychom mohli tuto analyzu provést, musi byt oddé-

lené vykazovany variabilni a fixni naklady (Vollmuth, 2004; Sekerka & Vacek, 2007).
b) Vypocet piispévku na thradu fixnich naklada a zisku
Vypocet piispévku na uhradu? je systém vypoctu nakladi orientovany na trh. P¥i tomto

vypoctu za¢iname s variantami obratu (trzeb) a od néj odec¢itame variabilni naklady, ¢imz

2 Vollmuth (2004) rozliduje dvoji ptispévek na thradu a to jednoduchy a dvoustuptiovy.
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ziskame piispévek na hradu. Nasledné odecitdme fixni néklady, tim zjistime hospodai-
sky vysledek zlstavajici podniku pii cené obvyklé na trhu (Vollmuth, 2004; Sekerka &
Vacek, 2007).

c) Vypoéet kratkodobého hospodaiského vysledku®
Tento vypocet by mél byt k dispozici manazerim a vedeni podniku kazdy mésic, jelikoz
je z n¢j vidét pozitivni i negativni vyvoj podniku, jeho silné a slabé stranky. Na zakladé
informaci, které 1ze z tohoto vypoctu ziskat, je nutné rozhodovat o novych opatienich

(Vollmuth, 2004; Sekerka & Vacek, 2007).

Pro vypocet kratkodobého hospodarského vysledku se pouziva metoda celkovych na-
kladii a metoda nakladd na prodané zbozi. Obé metody maji odlisnou vypovidaci schop-
nost a mohou byt rozdéleny na metodu Gplnych nékladi a metodu piispévku na tthradu.
Metoda nékladii na prodané zboZi je idedlni pro fizeni podniku orientovaného na trh, pro-

toze se zamétuje na trzni vykon (Vollmuth, 2004; Sekerka & Vacek, 2007).

d) Analyza uzkych profili
Podle Vollmutha (2004) je nutné pii planovani optimalniho vyrobniho programu zohled-
nit jednak druh a pocet uzkych profilii zejména v oblasti produkce, ale také alternativy

vyrobnich procesu (Vollmuth, 2004).

V zasad¢é mohou nastat tf1 moznosti. V podniku neexistuje uzky profil, je mozné vyrobit
ziskové produkty v maximalné prodejném mnozstvi. Vychazime z toho, Ze pro kazdy vy-
robek existuje jen jeden vyrobni proces, jednotkové variabilni ndklady nelze zménit vy-
uzitim alternativnich vyrobnich procesii a pro zatazeni vyrobku do optimalniho vyrob-
niho programu je urcujici jeho kladny ptispévek na thradu. Vyrobky se zapornym pfti-
spévkem na thradu nemohou byt zahrnuty do optimalniho vyrobniho programu (Voll-

muth, 2004).

V podniku existuje jeden uzky profil, ktery mize mit dvé pti¢iny vyskytu. Pokud je pro-
dukce jednostupiiova, pak se mize stat, Ze kapacita neni dostate¢na na vyrobeni maxi-
malniho mnozstvi produktl s kladnym ptispévkem na uhradu. Pokud je produkce vice-
stupniova, pak se uzky profil nachazi jenom v jednom stupni, jehoZ kapacita nestaci na

vyrobu vSech vyrobki. V piipad¢€ existence uzkého profilu je nutné stanovit relativni pfi-

3 Tento néstroj controllingu se fadi mezi nejdlezit&j$i nastroje ¥izeni podniku, protoZe zahrnuje veskara
podstatna data podniku.
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spévek na uhradu pro jednotlivé skupiny vyrobkt, kterého dosdhneme za ¢asovou jed-
notku uzkého profilu. Nasledné je nutné upravit poradi produktl tak, aby bylo dosazeno
nejvyssiho hospodarského vysledku. Potadi stanovime podle relativnich pfispévka a do
vyrobniho programu zafadime vyrobky na zaklad¢ stanoveného potadi v maximalné pro-

dejném mnozstvi, az zaplnime kapacitu stupné, kde nastava uzky profil (Vollmuth, 2004).

Jestlize zjistime existenci vice uzkych profil v produkei, pak vyuzivame linearni progra-

movani (Vollmuth, 2004).

e) Planovani
Mikovcova (2007) tika, ze planovani je zakladni slozkou controllingu a jedna se o ,,Sys-
tematickou podnikovou cinnost, smerujici k rozhodovani o budoucnosti podniku a urcu-
Jjict prithéh podnikového procesu jako celku i jeho dilcich casti.* B€hem planovani jsou
stanoveny zpusoby, pravidla a taktika k uskutecnéni strategie. Vysledkem procesu plano-
vani, jehoz dulezitou soucasti je zpétna vazba, pod kterou si mizeme piedstavit napf.
kontrolu stanoveni ciltl a jejich plnéni, je plan, ktery stanovi konkrétni cile, kterych ma

byt dosazeno a prostiedky, metody ¢i techniky, které k jejich dosazeni povedou.

Proces planovani zahrnuje nejenom ¢innosti tykajici se sestaveni pland, ale i jejich reali-

zace a kontroly (Kuta¢ & Janovska, 2012).

Podle Kutace & Janovské (2012) mizeme plany ttidit z riznych hledisek. Nejcastéji vy-
uzivané je hledisko Casu. V tomto piipad¢ rozliSujeme plany dlouhodobé, sttednédobé a
kratkodobé. Dale je velmi ¢asto vyuZivano tfidéni z hlediska rozhodovaciho procesu. Zde
rozliSujeme plany:
1. Strategické — navazuji na strategické cile, jsou dlouhodobé. Strategické planovani
je v kompetenci vrcholového vedeni podniku.
2. Taktické — smétuji k realizaci strategickych cili. Takové plany upfesiuji cile a
prostiedky k jejich dosazeni pro ¢ast doby, na kterou jsou sestavovany plany stra-
tegické.

3. Operativni — navazuji na plany taktické, jsou kratkodobé.

Mikovcova (2007) uvadi ¢lenéni pland z hlediska cilového zaméfeni a z hlediska toho,

¢eho se tykaji.

Hledisko cilového zaméteni:
1. Planovani podnikové vize - predmétem je stanoveni zakladnich cild podniku a

dilezitych rozhodnuti podnikové politiky.
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2. Strategické planovani — tyka se hledani, vytvéfeni a udrzovani potencialti ispéchu
resp. dlouhodobé prosperity.

3. Operativni planovani — zaméiuje se na dosazeni uspéchu pii aktuadlnim nejlepSim
mozném vyuziti danych potencialii ispéchu.

4. Planovani vysledka a likvidity - propojuje a koordinuje planovani vize, strategické
a operativni planovani tak, aby byl dosazen pozadovany zisk a zachovana likvidita

podniku.

Hledisko pfedmétu:
1. Plan vystavby podniku - stanovi vystavbu podniku z hlediska organiza¢niho, fi-
nan¢niho a technického.

2. Programové planovani - stanovi vyrobni program a vyrobni mnozstvi pro urcité

obdobi.

3. Planovani podnikovych procest — specializuje se na sladéni a vyuziti vyrobnich
faktort.

f) Kalkulace

Cechova (2011) uvadi, ze kalkulace je ¢innost zaméfend na urceni nakladd, zisku, ceny,
marze a jiné finanéni veli¢iny na jednotku vykonu, coz mize byt vyrobek, jednotka prace,
sluzba atd. Kalkulaci také rozumime vysledek vypoctu nékladi na kalkulacni jednici ¢i
informacni systém podniku. Na zaklad¢ kalkulace je tvofena vnitropodnikova cena vy-
konu, sestavovan rozpocet hospodaiskych stfedisek a stanovena cena vykonu pro odbé-

ratele.

V kalkulaci se setkdime se dvéma druhy nakladi a to naklady pfimymi a nepfimymi.
Piimé nédklady se vazi ke konkrétnimu vykonu a Ize je piesné stanovit na kalkula¢ni jed-
nici, proto jsou téZ nékdy oznacovany jako jednicové. Nepiimé naklady zajiStuji pribéh
provozniho procesu, nevazi se ke konkrétnimu vykonu a jsou oznacovany jako reZijni.
Tyto naklady musi byt rozvrZeny (rozpocitany), k tomu potfebujeme znat rozvrhovou za-
kladnu, kterou jsou nejcastéji pfimé mzdy ¢i ptimé naklady. Pomoci rozvrhové zakladny
je stanovena procentni ptirazka nebo zac¢tovaci sazba (Sekerka, Helmanova & Vacek,
2007).
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Z hlediska ¢asu rozliSujeme dva druhy kalkulaci a to kalkulaci:

1. Ptedbéznou, kterd se sestavuje jesté pred zahajenim vyroby a slouzi k propoctu
budoucich nakladi. Pii jejim sestavovani jesté nejsou znamy normy, proto se Vy-
chazi z informaci o nakladech podobnych vyrobka nebo sluzeb, o jejich cenach
apod. Kalkulace ptfedbézna se dale déli na kalkulaci normovou, ktera se déle ¢leni
na kalkulaci pldnovou (sestavuje se na zaklad¢ planovych norem) a operativni
(sestavuje se na zaklad¢ operativnich norem) a na kalkulaci propo¢tovou, ktera se
sestavuje delsi dobu pfed vyrobenim vyrobku nebo poskytnutim sluzby, kdy nej-
sou k dispozici normy. Pfi jejim sestavovani se vychazi napt. z kalkulaci podob-
nych vyrobkii. Sestavuji se vyjimecné a to napt. z diitvodu vyroby nového vy-
robku.

2. Vyslednou, ktera zjistuje skutecné naklady vynalozené na kalkulacni jednici, je
hlavné nastrojem kontroly hospodarnosti (Sekerka, Helmanova & Vacek, 2007
Cechova, 2011).

Nasledujici obrazek ukazuje, pro vétsi piehlednost, ¢lenéni kalkulaci z hlediska doby, kdy

jsou sestavovany.

Obrazek 5: Druhy kalkulaci

Planova J

Normova

Predbézna ‘ Operativni J

Kalkulace ' Propoctova

Vysledna

Zdroj: Cechovd, 2011, viastni zpracovani

Dale rozliSujeme kalkulaci plnych a netiplnych nékladii. Podstata neuplné kalkulace tkvi
V tom, Ze naklady, které neni mozné ptimo ptifadit ke kalkula¢ni jednici, nejsou kalkulo-
vany pro jednotlivé vykony, ale jsou stanoveny pro vSechny vykony dohromady. Takové
naklady tvofi spole¢né se ziskem tzv. hrubé rozpéti. U kalkulace plnych nakladi jsou

veskeré néklady ptifazeny kalkulacnim jednicim. Nez bude v podniku zaveden funk¢ni a
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ucinny controllingovy systém, mé¢lo by byt stanoveno, zda je pro controlling vhodny vy-
pocet plnych nebo netplnych nékladi, tzv. vypocet piispévku na uhradu, ktery je dopo-
rucovan (Sekerka, Helmanova & Vacek, 2007; Cechova, 201 1).

Kalkulaé¢ni vzorec ¢asto byva upravovan vnitropodnikovymi smérnicemi a vede k jed-
notnému sestavovani kalkulaci vykont, coZ umoziuje srovnavani v ¢ase i s jinymi pod-
niky (Sekerka, Helmanova & Vacek, 2007).
Kalkulace nékladt vypada nasledovné:
Tabulka 2: Kalkulace nakladt

+ Piimy material

+ Pfimé mzdy

+ Piimé odpisy

+ Ostatni pfimé naklady

+ Vyrobni rezie

= vlastni ndklady vyroby

+ Spravni rezie

+ Zasobovaci rezie

= vlastni ndklady vykonu

+ Odbytova rezie

= Uplné vlastni ndklady vykonu

Zdroj: Sekerka, Helmanova & Vacek, 2007

Dale navazuje kalkulace ceny (viz. néasledujici tabulka), ktera k tiplnym vlastnim nékla-
dim vykonu na kalkula¢ni jednici ptidava jednotkovy zisk/ztratu (Sekerka, Helmanova

& Vacek, 2007).
Tabulka 3: Kalkulace ceny

+ Zisk (ztrata)
= prodejni cena
+ DPH

= cena véetn€ DPH

Zdroj: Sekerka, Helmanova & Vacek, 2007
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Toto je pouze obecny nebo také typovy kalkulaéni vzorec, ktery je v jednotlivych podni-
cich upravovan dle jeho potieb do vhodnéjsi podoby. Vyznamné polozky jsou ve vzorci
uvadény zvlast, méné vyznamné jsou kumulovany pod jednu polozku (Sekerka, Helma-

nova & Vacek, 2007).

gd) Rozpocty
Rozpocet je penézni propocet nakladti, vynosiu a zisku dan¢ho cile ¢i aktivity, navazuje
na hlavni cile podniku. Je sestavovan na vymezené casové obdobi, pfi jeho sestavovani

se vychazi z norem a odhada (Drury, 1992).

Rozpocty specifikuji cile podniku v hodnotovém vyjadieni a urcuji tkoly, které plynou
Z podnikovych plant, koordinuji ¢innost jednotlivych stiedisek a pracovniki, motivuji
pracovniky k jednani, které je v souladu s cili podniku, umoznuji fidit vykonnost mana-
zertl a stfedisek a kontrolovat skute¢ny vyvoj ¢innosti s pozadovanym vyvojem (Ce-

chova, 2011).

Cechova (2011) uvadi nasledujici ¢lenéni podnikového rozpoétového systému:

1. Podnikovy rozpodet, ktery se sestavuje pro potieby podniku a jeho struktura od-
povida struktufe v podniku bézné sestavovanych vykazl. Takovy rozpocet je se-
stavovan v podobé¢ rozpoctové vysledovky a rozvahy, rozpoctu penéznich toki a
investi¢nich a kapitalovych rozpocti.

2. Strediskovy rozpocet, ktery slouzi ke stanoveni ukoli vedoucim pracovnikiim
jednotlivych stfedisek z hlediska stfediskovych nékladd, sttediskovych vynost,
stavu aktiv a investovaného kapitalu. Stiediskové rozpocty a hlavné jejich napl-
fovani jsou vyznamnym ndstrojem fizeni, protoze maji vliv na chovani fidicich
pracovniki jednotlivych stfedisek.

3. Rozpocty jednotlivych zakazek.

RozliSujeme rozpocty kratkodobé a dlouhodobé. Kratkodobé rozpocty jsou sestavovany
na obdobi jednoho kalendéainiho roku nebo hospodatského roku. Takové rozpocty mohou
byt dale rozpracovavany na krat$i ¢asova obdobi jako je napft. ¢tvrtleti, mésic. Pak mlu-
vime o tzv. operativnich rozpoctech. Kratkodobé rozpocty mizeme jesté rozdélit na vni-
tropodnikové a podnikové podle toho, zda jsou sestavovany na urovni celého podniku
nebo na trovni vnitropodnikové. Dlouhodobé rozpoéty jsou sestavovany na nékolik let
dopiedu. To, na kolik dopfedu jsou sestavovany, se odviji od potifeb a zdméera dan¢ho

podniku (Cechova, 2011).

20



h) Analyza odchylek*
Odchylku zjistime porovnanim skute¢né hodnoty a hodnoty planované nebo také rozpoc-
tované (Mikovcova, 2007).

Zizlavsky (2014) rozslisuje vzhledem k vysledku hospodaieni odchylky pozitivni (na-
klady klesly) a negativni (ndklady vzrostly, trzby klesly). Kazda odchylka, at’ uz pozitivni
¢1 negativni, je nezddoucim jevem a signalizuje, Ze podnik ud¢€lal chybu pfi planovéani,

vyuzité udaje byly nespravné nebo byla ¢innost provedena nekvalitné.

Mikovcova (2007) dale rozlisuje odchylky vynosi a odchylky naklada a uvadi, ze v ramci
téchto dvou skupin se jesté mize jednat o odchylky kvantitativni ¢i kvalitativni. Odchylky
vynosu zpusobuji zmény objemu vyrobkll nebo skupin vyrobkt s odliSnym ptispévkem
na Uhradu (tzv. odchylka vyrobkového mixu), ddle sem mizeme zatradit i zmény na strané
zakazniki (tzv. odchylka odbytu). Mezi odchylky nakladd patii odchylky cenové, kapa-

citni a spotfebni.

Zjisténé odchylky jsou podkladem pro rozhodovani v oblasti fizeni podniku i jeho ¢asti.
Za ucelem jejich feSeni se vypracovavaji opatieni vedouci k naprave a jejich odstranéni

(Mikovcova, 2007).

Podle Mikovcové (2007) nejéastéji odchylky zptisobuje napi. chybné planovani, Spatna
organizace, organizacni zmény, zvyseni cen surovin, nové technologické postupy, chybné

zauétovani, zména mzdovych tarifii, zména struktury sortimentu/zakaznika/trhti apod.

i) Reporting
Reporting je dlileZitou soucasti controllingu a jeho cilem je poskytnout podnikovému ma-
nagementu informace pro rozhodovani. Odpovédnost za reporting nese oddéleni con-
trollingu, které pfipravuje a zpracovava data a predava je konkrétnim osobam (Mikov-

cova, 2007).

2%

nich externich 1 internich informaci, které jsou soucasti vypracovavané zpravy, tzv. re-
portu. Podkladem pro tvorbu reportii je ve vétSin€ podnikil tcetnictvi. Tyto informace
jsou vsak nedostacujici, mély by byt vzdy rozsitfeny o informace externi neboli informace

tykajici se okoli podniku (Mikovcova, 2007).

4 Provadi se zejména u nositelt nakladd.
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4.2.2 Metody v oblasti fizeni obéznych prostredkti
a) Analyza ABC
Mikovcova (2007) uvadi, ze analyza ABC slouzi ke stanoveni priorit. Porovnavame ob-
jemy a hodnoty. Je dokazano, Ze relativné mald mnozstvi z celkového objemu mohou
vytvofit relativné velkou hodnotu. Podnik by se tedy mél snazit zjistit tato mald mnozstvi,

ty nasledné fidit a dosahnout velkych efektt.

Tato analyza tiidi vyrobky, dodavatele, zakazniky, zasoby, tkoly, postupy, materialy,
dily, odbytové oblasti apod. do tii tfid a to A, B a C. Ttidu A tvoii 5 % polozek ptinase-
jicich 75 % efekti, tfidu B tvoii 20 % polozek ptinasejicich 20 % efektl a tfidu C tvofi
75 % polozek ptinasejicich 5 % efektd. Podnik by se m¢l zaméfit na fizeni tfidy A, jeji
zmény maji znaény dopad na zisk, zmény tfidy C jsou obvykle pro dosazeni cile nepod-

statné (Mikovcova, 2007).

b) Analyza objemu zakazek
Analyza velikosti zakazky by méla byt provadéna v kazdém podniku, jejim smyslem je
zlepsit strukturu zakdzek. Pti této analyze se zakézky rozdéli podle své velikosti do veli-
kostnich skupin, pfi¢emz velikost zakazek by méla rist s ristem velikosti podniku. Po-

kud by toto nebylo splnéno, dochazelo by k potizim v odbytu (Sekerka & Vacek, 2007).

Zakladni myslenkou této analyzy je, Ze malé zakazky se vyznacuji svou pracnosti a tu-
diZ jsou drahé a Ze velikost podniku souvisi s velikosti zakazek. Malé podniky by se
mély soustiedit na malé zakazky a velké podniky by je mély omezovat nebo dokonce 1
vylucovat. Hlavni podil na vynosech maji zpravidla velké zakazky, jejich podil se zvy-
Suje, u malych zakéazek se snizuje, protoze piedstavuji malé procento vynost. Dal§im
ditvodem pro omezovani malych zakazek je, ze jsou pfiblizné stejn¢ ndkladné jako

velké, velkym podniklim zptlisobuji vysoké naklady (Vollmuth, 2004).

c) Optimalizace objemu zakazky (objednavky)
Vollmuth (2004) uvadi, ze pfi optimalizaci objemu zakézky nardzime na problém odlis-
ného chovani nakladii. Existuji dva druhy nakladi a to naklady potizovaci a skladovaci.
Néklady pofizovaci jsou stale stejné, tzn. nejsou ovlivnény cenou ani objednanym mnoz-
stvim. Jedn4 se o naklady spojené s vyfizenim objednavky, jejim zatuctovanim, déle sem
patii naklady spojené s pievzetim dodavky a s avizem. Skladovaci néklady zavisi na ob-
jemu a hodnoté skladovaného materialu. Mezi skladovaci naklady se fadi naklady spojené

se sklady, personalni naklady, odpisy, Groky z kapitalu vazaného ve skladu, manipulacni
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naklady atd. Pro potizovaci naklady plati, Ze ¢im vice kusti obsahuje jedna objednévka,

huje jedna objednavka, tim jsou tyto naklady také vyssi.

Cilem této analyzy je najit takovy objem objednavky, kdy je soucet potizovacich a skla-
Jak vidime z obrazku, optimalni objem zakdzky je charakterizovan prasecikem poftizova-

cich a skladovacich naklada (Vollmuth, 2004).

d) Optimalizace velikosti vyrobnich sérii
Sekerka & Vacek (2007) tvrdi, ze jednim z pfistupd, jak urcit optimalni velikost série, je
minimalizace ndkladd. RozliSujeme néklady skladovaci a na sefizeni vyrobniho zafi-
zeni. Skladovaci naklady vznikaji v souvislosti s ulozenim materialu, polotovart a vy-
robki na sklad. Patii sem 1 persondlni ndklady, uroky z vdzaného kapitalu ve skladu, od-
pisy skladt atd. Naklady na sefizeni vyrobniho zafizeni souvisi s pfipravou vyrobni
linky pro vyrobu dalsiho vyrobku. Pro kazdy vyrobek se vyuzivaji stejné stroje, pokud
chceme vyrabét druhy vyrobek, musi byt stroje sefizeny. Mezi ndklady na sefizeni patii
napt. ndklady na sefizeni stroju, na piipravu série apod. Tyto ndklady jsou fixni pro kaz-

dou sérii, nezohlednuji velikost série.

Vollmuth (2004) uvadi, ze o optimalni velikosti série mluvime tehdy, kdyz ptirtstek
skladovacich nakladii je vyrovnan poklesem fixnich nakladii série. Optimalizace veli-
kosti série miZe vést ke sniZeni mnozstvi polotovarti a vyrobkd, jeZ jsou skladovany,

snizuji se tedy skladovaci ndklady.

e) Analyza XYZ
Podle Zizlavského (2014) je tato metoda zaloZena na tom, Ze se jednotlivé materialy ¢leni
podle struktury spotieby. Material X je charakteristicky velmi stalym prib&hem spotieby,
jeho nakup by mél byt casove sladény s vyrobou. U materidlu Y spotieba pravidelné roste
nebo klesa podle trendu vyvoje a mize se také vyznacovat sezénnimi vykyvy. Tento ma-
terial by mél byt nakoupen do zasoby. Material Z je typicky nepravidelnym prabehem

spotfeby a nakupuje se po jednotlivych kusech.
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4.2.3 Metody v oblasti Fizeni odbytu
a) Analyza rabatu
Rabat je sleva z ceny pro odbératele a zékazniky. Pokud se podnikatel rozhodne poskyt-
nout rabat, je nutné posoudit jeho vysi, kterd ovlivituje zakazniky a ma také vliv na trzby

podniku, jejich vyrazny pokles je nezadouci (Vollmuth, 2004).

b) Analyza prodejni oblasti
Tato analyza by méla byt provadéna podniky, které své produkty prodavaji v riznych
oblastech zem¢ i v riznych zemich. Podnik by mél ziskat informace o rozdilech v pfi-
spévcich na thradu v oblastech prodeje. Piislusné odchylky se analyzuji, horsi oblasti
prodeje se srovnavaji s tou nejlepsi, tehdy jsou rozdily a moznosti zlepSeni jasné a zfe-

telné (Vollmuth, 2004).

Tato analyza je jednou z téch, které podniku pomahaji hledat jeho slabé a silné stranky

(Vollmuth, 2004).

C) Analyza provize
Vollmuth (2004) uvadi, ze mnoho podnikil vyplaci svym externim pracovnikiim jesté
provizi z obratu za prodej. Tento zpisob odménovani se v§ak velmi ¢asto setkava s ne-
gativnimi ohlasy vedeni. Diivodem je, ze externi pracovnici se snazi délat obrat, aniz by
je zajimal vynos z tohoto obratu. Slevy, rabaty a podobn¢€ mohou zptisobit podniku
ztraty, ale externi pracovnik i v tomto ptipadé ziskava provizi z obratu za prodej, ale ne

z piispévku na uhradu.

V ptipadé provize z ptispévku na thradu je vyhodou, zZe vyse provize zavisi na vysi pfi-
speévku. Zakladem provize je pak uzitek vznikly prodejem vyrobku ¢i vykont. V tomto
ptipad¢ je dosazeno toho, Ze provize roste, jen kdyz podnik také vice ziskava (Voll-

muth, 2004).

Nez podnik zacne hledat nejlepsi zptisob odménovani, mél by si ujasnit, zda se chce ori-
entovat na obrat ¢i na pfispévek na thradu. Rozhodnuti pak musi reflektovat cile pod-
niku (Vollmuth, 2004).

4.3 Strategicky controlling
Strategicky controlling se orientuje do budoucnosti v rozsahu 4 aZ 5 let a jeho nastroje se
vyuzivaji ke zji$téni moznosti a ohroZeni podniku. V souvislosti se strategickym con-
trollingem mluvime i o strategickych planech, které stanovi cile podniku, jejichz naplnéni

je ocekavano v dlouhodobém horizontu (Vollmuth, 2004; Kovatik, 2013).
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Podle Vollmutha (2004) je nutné pied tim, nez jsou vytvafeny nové strategie vénovat
pozornost ukazatelim v€asného varovani, charakter informaci v€asného varovani maji

strategické informace.

Strategickym cilem je pfedevsim vyvoj novych vyrobki a sluzeb, dale pak vystavba no-
vych kapacit, vyuziti novych technologii, otevieni novych trhi, zvySeni trznich podilt,

zlepSeni organizace a vytvoifeni novych cest odbytu (Vollmuth, 2004).

4.4 Nastroje strategického controllingu
4.4.1 Zakladni metody strategického controllingu
a) Analyza SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats)
Zakladem této analyzy je analyza vnitiniho a vnéjSiho prostfedi. Analyzy vnitiniho pro-
sttedi odhali silné a slabé stranky podniku, analyzy vné&jSiho prostiedi odhali ptilezitosti
a ohrozeni. Diivodem vyuziti této analyzy je podpofit silné stranky podniku. Slabé stranky
chceme potlacit, pokud brani vyuziti silnych stranek nebo prilezitosti. Dale se chceme

pripravit na mozné piilezitosti a ohrozeni (Mikovcova, 2007).

Mikovcova (2007) uvadi, Ze SWOT matice by méla byt sestavena minimalné jednou
ro¢né.

b) Potencialova analyza
Jesté pred zapocetim této analyzy je nutné stanovit kritéria GspéSnosti na trhu. Témto
kritériim se pfifadi hodnoty z pfedem zvolené stupnice. Dal§im krokem je urc¢eni vedou-
ciho podniku na trhu a stanoveni hodnot zvolenych kritérii. Oba podniky se z hlediska
téchto kritérii porovnaji. Do této analyzy by méli byt zapojeni vSichni fidici pracovnici,

kteti vyplni dotazniky a ty se nasledné vyhodnoti. Nékdy je vhodné pozadat o vyplnéni

V praxi se velmi Casto stava, ze vedouci podnik dosahuje v nékterych oblastech lepsiho
vykonu, protoZze ma kvalifikovanéjsi pracovniky, lepsi produkty apod. Po provedeni této

analyzy se pfistupuje ke zlepSeni strategii podniku (Vollmuth, 2004).
Tato analyza by té€Z méla byt provadéna minimalné€ jednou za rok (Vollmuth, 2004).

C) Vlastni vyroba a subdodavky
Vollmuth (2004) uvadi, Ze pokud existuji vyrobky ¢i sluzby, které dokaze vyrabét ¢i pro-
vadet jiny podnik 1épe a levnéji, pak by podnik nemél takové vyrobky a sluzby produko-
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vat, m¢l by je nakupovat. Problém, na ktery se Casto narazi, je spojen s know-how a uta-
jenim vyrobnich postuptll, coz znemoziuje, aby takové vyrobky ¢i sluzby byly produko-

vany mimo podnik, pokud maji byt patfi¢né informace udrzeny V tajnosti.

Kdyz se zjistuje, zda vytvoiit novou vyrobni kapacitu nebo nakoupit, musi se jako prvni
spocitat optimalni vyrobni kapacita. Problémem casto byvéa odhadnout vyvoj prodaného
mnozstvi a vynosy, které budou ziskény, coz je z hlediska optimalni vyrobni kapacity
velmi dulezité. Dale je nutné také posoudit naklady na vlastni vyrobu a nakup (Vollmuth,
2004).

Podle Vollmutha (2004) se podnik k nakupu ptikloni tehdy, kdyz jsou celkové potizovaci
naklady mensi nez variabilni naklady vlastni vyroby. Kromé porovnani moznosti z hle-
diska nédkladi existuje jeSté celd fada dalSich aspektl, které je pfi tomto rozhodovéni
nutno posoudit jako jsou aspekty ekonomické (naklady, odbyt, vynosy z odbytu, nakup),

technologické, kvalitativni (jakost, uzké profily) a logistické.

d) Zivotni cyklus vyrobku
Mikovcova (2007) uvadi, ze z hlediska volby vhodné strategie pro jednotlivé skupiny
vyrobki je, mimo jiné, dulezité znat Zivotni cyklus vyrobku a fazi, ve které se pravé na-
chazi. Kazdy vyrobek podniku projde zivotnim cyklem, ale u kazdého z nich ma jiny
prabéh, pricemz zadny z nich nemtiZze na trhu existovat vé¢né, tento fakt byl vychodiskem
pro stanoveni Zivotniho cyklu vyrobku, ktery ma 4 etapy:

» zavedeni — tato etapa je spojena s naklady na zavedeni vyrobku, jeho propagaci
apod., jednotkové naklady jsou vysoké, vyroba je tudiz obvykle ztratova, konku-
rence témét neexistuje, odbyt roste pomalu,

» rist — poptavka roste a diky tomu roste i obrat, jednotkové naklady klesaji, zisk
zaznamenava prudky rist, podnik nardZzi na konkurenci, kterd se snazi vyrabét
podobné vyrobky, ¢imz brzdi rist,

» zralost — vyrobek dosahuje maximalniho obratu a zisku, velmi silna konkurence,
maximalni cash flow,

» ustup — obrat, zisk i cash flow klesaji, zdkaznici opousti vyrobek a hledaji na-

hrady, které vytlacuji vyrobek z trhu, je vyzadovano provedeni uprav produktu.

Jak je vidét z nasledujiciho obrazku, vynosu vykazuji ristovou tendenci jiz od etapy za-

vedeni do etapy zralosti, pak opéct klesaji. Ktivka cash flow dosahuje svého vrcholu v
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etap¢ zralosti a nasledné klesa, ale rychleji nez vynosy. Vynosy i cash flow se v jednotli-
vych etapach méni, tato skutecnosti by méla byt zohlednéna pti rozhodovani vedeni pod-
niku a manazert. Jakmile vynosy zac¢nou klesat, je nutné zacit pracovat na novém nebo

alternativnim vyrobku (Vollmuth, 2004).

Graf 1: Ktivka zivotniho cyklu
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Zdroj: Vollmuth, 2004

e) Komplexni Fizeni jakosti (TQM — Total Quality Managersent)
TQM je systém slouzici ke zvySeni jakosti produktii a sluzeb podniku. Jakost se vaze
k vyvoji, konstrukci, vyrob¢é, marketingu, odbytu, servisu zakaznikim a méla by byt ne-
ustale dosahovéna a neustale zvySovana s pfiznivymi naklady tak, aby byly potieby spo-
trebitelll optimalné uspokojeny. Pokud se chce podnik udrZet na trhu, musi se jakosti ne-

ustale zabyvat (Vollmuth, 2004).

4.4.2 Strategicky controlling v podnikovém okoli
a) Portfoliova analyza
Jedna se o metodu strategického planovani v podniku. Podle vysledki této analyzy mo-
hou manazefi a vedeni podniku 1épe rozhodnout o aktivitach podniku do budoucna (Mi-

kovcova, 2007).

Podle Mikovcové (2007) je zakladem této analyzy vytvoteni portfolia neboli strategické
podnikové jednotky, coz jsou jednotlivé vyrobky ¢i jejich skupiny a sluzby, které maji
pfesné vymezeny okruh zdkaznikli, maji své vlastni cile, které nejsou konkurenéni k ci-

Iim ostatnich jednotek, maji svého konkurenta, a proto mohou mit svou vlastni strategii.

Mikovcova (2007) dale uvadi, ze pro analyzu skupin vyrobkl se hodi jako kritéria rela-
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Obé tato hlediska (faktory) miizeme navzajem porovnat v jedné matici, vysledkem budou
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Ctyti strategické oblasti — dorost, hvézdy, dojné kravy a chudi psi. Strategické podnikové
jednotky pak 1ze umistit do jedné z té€chto Ctyf oblasti, kazdy vyrobek projde v§emi témito

oblastmi.

Pokud se podniku podafi uspesné zavést nové vyrobky na trh, potom jejich Zivotni cyklus

vypada tak, jak ukazuje nasledujici obrazek.

Obrazek 6: Pribéh zivotniho cyklu

Dorost Hvézdy Dojné kravy Chudi psi

Zdroj: Vollmuth, 2004

b) Analyza konkurence®

Vollmuth (2004) uvadi, ze tato analyza se provadi tak, Ze se vybere 3 az 5 dulezitych
konkurentd, ktefi se srovnaji s podnikem, srovnavat lze i vyrobky nebo skupinu vyrobki
naSeho podniku s podnikem konkurenénim, nejlépe pak vedoucim podnikem na trhu.

Analyzovat mizeme cely podnik, ale i jednotlivé skupiny vyrobkii.

Vysledky konkuren¢ni analyzy se po jejim provedeni musi vyhodnotit. Nejprve je nutné
se zabyvat podstatnymi negativnimi odchylkami, které upozornuji na slabad mista kon-
krétni skupiny vyrobki, té€z je nutné vénovat zvlastni pozornost odchylkam pozitivnim.
Cilem podniku je vypracovat takova opatieni, ktera povedou k posileni konkurence-

schopnosti podniku a skupiny vyrobki (Vollmuth, 2004).

Konkurenéni analyza mtize piinést diilezité¢ informace ohledn¢ zlepSeni a dal$iho vyvoje
vyrobkll. Také umozni objevit silné stranky, na kterych mohou byt postaveny nové stra-

tegie, slabé stranky mohou byt novymi strategiemi odstranény (Vollmuth, 2004).

c) Strategicka mezera
Vollmuth (2004) uvadi, ze vedeni a manazefi podniku musi zkoumat, jak moc se poza-
dovany vyvoj podniku bude odchylovat od jeho o¢ekavaného vyvoje. Pozadovany vy-
voj charakterizuji strategicke cile. O¢ekavany vyvoj je pak takovy vyvoj, kdyz se neob-
jevi zvlastni opatfeni a nevzniknou nové potencialy uspéchu, jako jsou napt. nové vy-
robky, dalsi trhy, uc¢innéjsi organizace. Rozdil mezi o¢ekdvanym a pozadovanym vyvo-

jem nazyvame strategickou mezerou, kterd musi byt odstranéna.

5 Podnik musi dbat na svou informovanost ohledné souc¢asnych, ale i budoucich konkurenti.
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d) Technika scénaie
Podniky se nachazi v neustale se ménicim prostiedi. Zmény se odehravaji velmi rychle,
a proto opatieni, jez byla napldnovéna pro budoucnost, mohou byt rychle ptfekonana.
Strategické planovani je pak pro podniky zna¢né obtizné, a proto tu je technika scénare.
Scénat popisuje rozliéné moznosti budoucnosti podniku a vyvoj, ktery k dané budouc-
nosti povede. Srovndnim skutecnosti se scénafem mohou byt objeveny strategické me-

zery, které musi byt bezprostiedné odstranény (Vollmuth, 2004).

Z vysledkt této techniky jsou nasledné vyvozeny patiicné zavery pro organizaci, jsou
provedena opatieni pro zlepSeni strategického planovani. Vysledky techniky scénati
maji usnadnit a zkvalitnit rozhodovani manazert a vedeni podniku, které bez scénait
velmi obtizné dlouhodobé fidi podnik a to z toho divodu, Ze se nové sméry vyvoje ob-

jevuji nahle (Vollmuth, 2004).

e) Stresové testovani
Stresové testovani ma souvislost s technikou scénate. Zabyva se faktory, kte¢ mohou

zpusobit velky zisk nebo ztratu. Prakticky se jednd o udélosti, u nichZ se neocekava, ze

nastanou (Sekerka & Vacek, 2007).
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5 Metodika

Tato bakalaiska prace se déli na dvé ¢asti - teoretickou a praktickou.

Teoreticka Cast byla zpracovana na zékladé€ prostudovani odborné literatury a sklada se
ze tii kapitol:
» Prvni kapitola zahrnuje obecné informace o controllingu, jeho funkcich, cilech,
moznostech zafazeni v organiza¢ni struktufe a hlavnich tkolech, které vykonava.
» Druha kapitola je v€novéana controllerovi a manazerovi. Rozebira pozadavky na
controllera kladené, které musi spliiovat pro vykon své funkce a popisuje napln
jeho prace. Dale je rozebran vztah mezi manazerem a controllerem a jsou vyty-
¢eny nejdulezitéjsi rozdily.
» Trteti kapitola je vénovana strategickému a operativnimu controllingu a nastrojim

V ramci nich vyuzivanych.

V praktické ¢asti budou aplikovany teoretické poznatky na vybrany podnik, kterym je
ASO, a. s. sidlici v Humpolci. Tato ¢ast bakalaiské prace bude zpracovana na zakladé
sbéru dat, kterd budou nasledn¢ analyzovéana a zpracovavana. Tato data byla ziskana
zejména od feditele podniku, ale také od zaméstnanct ekonomického oddéleni a oddéleni

controllingu. Déle byla data Cerpana z vyro¢nich zprév a G€etnich zaverek podniku.

Prakticka ¢ast se sklada ze dvou kapitol:

» Prvni kapitola obsahuje zakladni informace o vybraném podniku, jeho organi-
zacni struktufe a predmétu ¢innosti. Déle je také uveden vyvoj vynosii, ndkladl a
vysledku hospodateni pted zdanénim. Druha ¢ast této kapitoly je vénovana pod-
nikovému controllingu.

» Druha kapitola se zabyva zhodnocenim a analyzou controllingovych metod a na-
stroju, které jsou v podniku vyuzivany a navrhy na jejich mozna zlepseni. Dale je

navrzeno n¢kolik dal$ich metod a néstroji, které by v podniku mohly byt vyuZity.

V této Casti bakalafské prace jsou pouzity tyto metody:
» pro vypocet podnikové kalkulace jsou vyuzivany rezijni ptirazky:

neptimy (rezijni) naklad .

100.

rocento prirazky =
p p y rozvrhova zakladna

Rozvrhovou zakladnou jsou ptimé mzdy.
» Vramci sestaveni analyzy konkurence budou vyuzity vzorce pro vypocet rentabi-

lity trZzeb a zadluZenosti:
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Cisty zisk

ROS (rentabilita trzeb) = triby

v cizizdroje
zadluzenost = Z222%°

aktiva '

» Vramci vypoctu piispévku na uhradu fixnich nakladi a zisku budou vyuzity tyto
Vzorce:
absolutni prispévek na Ghradu (ks) = cena (ks) — variabilni naklady (ks),
relativni prispévek na Uhradu (ks) = absolutni ptispévek na Ghradu (ks)/
cena (ks),
» bod zvratu bude hledan podle rovnice:
jednotkové variabilni ndklady * plan produkce +

celkové fixni naklady vyrobku = jednotkova cena * plan produkce,

» V oblasti kontroly dodrZeni rozpoctu porovnanim skute¢nych a rozpoétovanych
nakladti mimo systém ucetniho zobrazeni budou vyuzity nasledujici vzorce:
e planovany rozpocet:
Variabilni nakladyyisnovane = MNOZStVipianopane * variabilni nakladyjeanotkovs:
e variantni pfepocteny rozpocet:
Variabilni naklady = mnozstvigyteme * variabilni nakladyeanotkove:
e linearné prepocteny rozpocet:

fixni nékladyp lanované

mnozstvipisnované

Fixni naklady = ( ) * MNOZStViskyteine

e Uspornostni sloZzka hospodarnosti:
Uspornost = variantni ptepoéteny rozpocet — skuteéné naklady,
e vytéznostni slozka hospodarnosti:

VytéZnost = linedrné prepolteny rozpoCet — variantni prepocteny rozpocet.

31



6 Controlling ve v

ybraném podniku

6.1 Informace o vybraném podniku

6.1.1 Obecné informace

V roce 1996 byla v prostorach humpoleckého Sukna zalozena skupinou obchodnich a in-

zenyrskych podnikt zabyvajicich se projekci, konstrukci, vyrobou a montazi zatizeni pro

povrchové upravy akciova spole¢nost ASO Humpolec. Téchto podnikii bylo celkem osm,

jak ukazuje nésledujici obrazek, ASO se stalo jejich spole¢nou vyrobni zakladnou.

Obrézek 7: Zakladatelé podni
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Zdroj: vyrocni zprava, viastni zpracovani

DOMAN Praha, s. r. 0. v soucasné dob¢ jiz nepatii mezi podniky, pro které je ASO vy-

robni zakladnou.

6.1.2 Zakladni udaje o spole¢nosti

Obchodni firma
Pravni forma
Sidlo

IC

ASO Humpolec, a. s.
akciova spolecnost

Humpolec, Luzicka 593
25152271
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Datum z4pisu do OR 15.7.1996
Zékladni kapital 17 000 000 K¢

Vsichni akcionafi kladou daraz na etiku podnikéni - spole¢nost nikdy nebyla v prodleni
s thradou svych zévazka at’ uz vici dodavateltim, tak vici statu, bankam ¢i jinym financ-
nim institucim. Dale je kladen dlraz na dodrzovani Zakoniku prace a dalSich predpist,

které se vazi k vykonu prace a zaméstnanctim.

Spolecnost ziskala dne 5. 4. 2006 certifikat prokazujici, ze zavedeny systém ma-
nagementu kvality (Quality Management System - QMS) odpovida pozadavkiim normy
CSN EN ISO 9001:2009. Certifikace se vztahuje na vyrobu stroji a zatizeni hlavné pro
povrchové tpravy a na zakazkovou strojirenskou vyrobu z riznych materilt, véetné ne-

rezu a plastu.

6.1.3 Vyroba a prodej
Charakter vyroby ztstal od vzniku podniku az do soucasnosti zachovan, tzn. hlavni
polozkou vyrobniho programu jsou zatizeni pro povrchové tpravy. Postupem ¢asu doslo
K rozsiteni vyrobniho programu o vyrobu mobilnich energetickych center pro ropné
ploSiny a strojii pro zemédélskou vyrobu napf. na tfidéni cibule, brambor. V poslednich
letech se podnik zamétuje také na zpracovani plastl, tzn. na vyrobu septikd, jimek,
bazént apod. Dale se zabyva silni¢ni osobni a ndkladni motorovou dopravou, projektovou
¢innosti ve vystavbé, vyrobou a vyvojem strojil a zatizeni pro vSeobecné ucely a dal§imi

¢innostmi neuvedenymi v pfilohach 1 — 3 Zivnostenského zakona.

Mezi hlavni produkty podniku patfi:
e zafizeni pro chemické Gpravy povrchu, pro galvanotechniku a pro zneskodno-
vani odpadnich vod,
o lakovaci linky, primyslové susky a vypalovaci pece,
e zafizeni pro tryskani,
e membranové techniky, dopravni a manipulaéni technika,
e strojni vyroba,
e vzduchotechnika a filtra¢ni systémy,

e vyrobky z plastt (PP, PE, PVC).

PiestoZe se jedna o Eeskou firmu, nepatii Ceska republika popiipadé Slovensko mezi
nejvyznamnéjsi odbératele. NejvyznamnéjSimi odbérateli jsou Saudska Arabie, Rusko,

Brazilie, Spojené staty americké, Norsko a Cina.
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6.1.4 Organizacéni struktura
Pro vyrobni podniky je nejtypictéjsi funkciondlni organizacni struktura, se kterou se se-

tkame 1 v ASU.

V roce 1996, kdy akciova spolecnost ASO vznikla, se jednalo o velmi maly podnik, ktery
nepocitoval potfebu zavést controlling jako pomocny nastroj fizeni. V roce 1998 doslo
k prudkému rtistu spolecnosti, s ¢imZ souvisel vznik potieby zavedeni controllingu a upravy
organizaéni struktury — vzniklo oddé€leni obchodu, vyroby, ekonomiky a fizeni jakosti.
Prudky rist spolecnosti umoznilo ziskani prosttedkll na zavedeni moderni vyrobni technolo-
gie a techniky, coZ se projevilo vyznamnym zvySenim vyrobni kapacity. S timto zvySenim
také souvisel rust podniku jako takového ve vSech ohledech. Doslo k rastu objemu majetku,
obratu a vyroby. Vyusténim téchto ¢innosti bylo zavedeni controllingu jako informaéni pod-
pory vrcholového vedeni spole¢nosti a metodické podpory zaméstnanct v oblasti financi a

ekonomiky.

Rediteli, ktery soucasné zastava pozici controllera, jsou podiizeni vedouci oddé€leni vy-
roby, obchodu, ekonomiky a fizeni jakosti. Oddéleni controllingu je umisténo na pozici

Stabu. Organizaéni strukturu zachycuje nésledujici obrazek.

Obrazek 8: Organizacni struktura
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Zdroj: konzultace s Feditelem podniku, viastni zpracovini
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6.1.5 Ekonomicka charakteristika spole¢nosti
Nasledujici grafy a tabulky zachycuji vyvoj nakladi, vynost a vysledku hospodateni pied

zdanénim.

Graf 2: Vyvoj vynost a nakladi mezi lety 2010 a 2014 (tis. K¢)
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Zdroj: vkaz zisku a ztraty, vlastni zpracovani
Graf 3: Vyvoj vysledku hospodaieni pied zdanénim (tis. K¢)
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Zdroj: vwkaz zisku a ztraty, vlastni zpracovani
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Tabulka 4: Vyvoj vysledku hospodaieni pied zdanénim v obdobi 2011 - 2014

Rok Absolutni rozdil (tis. K¢) Relativni rozdil (%)
2011 + 8 037 + 145,18
2012 - 3466 - 72,83
2013 - 567 - 43,85
2014 +5512 + 759,23

Zdroj: vWkaz zisku a ztraty, vlastni zpracovani

Tabulka 5: Vyvoj vynosi v obdobi 2011 - 2014

Rok Absolutni rozdil (tis. K¢) Relativni rozdil (%)
2011 + 47 244 + 76,34
2012 -30031 - 27,52
2013 + 14 837 +18,76
2014 + 9500 +10,11

Zdroj: vkaz zisku a ztraty, vlastni zpracovani

Tabulka 6: Vyvoj nakladt v obdobi 2011 - 2014

Rok Absolutni rozdil (tis. K¢) Relativni rozdil (%)
2011 + 39 207 + 60,17
2012 - 26 565 - 25,45
2013 +15 404 +19,80
2014 +3988 +4,28

Zdroj: vkaz zisku a ztraty, vlastni zpracovani

V roce 2010 podnik vykazal ztratu, jejiz pfi¢inou byly zadvazné finan¢ni problémy jed-
noho z podnikd, pro které je ASO vyrobni zakladnou.

V roce 2011 vSak byly jiz tyto problémy piekonany a podnik se opét prehoupl do zisku,
doslo 1 k riistu vynosii a nakladd. V tomto roce byly téZ zavedeny nové moderni techno-

logie a pfijaty zakdzky od novych zakaznikd.

V roce 2012 doslo k poklesu vysledku hospodateni, ale i vynost a nakladi. Pokles vy-
nost byl zptsoben problémy v odbytu a také ztratou dvou vyznamnych odbérateli. K po-

klesu nakladt doslo diky zavedeni novych uspornych feseni.
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V roce 2013 poklesl pouze zisk, ndklady a vynosy zaznamenaly riist. V tomto roce se
podnik opét rozhodl zavést dal§i moderni technologie a uskutecnil dvé velmi vyznamné

zakazky do Spojenych statti americkych.

V roce 2014 podnik zaznamenal rast vysledku hospodaieni, vynost 1 ndkladi. Opét se
podniku podafilo ziskat vyznamnou zakazku. Jednou z pti¢in ristu naklada bylo rozhod-

nuti vedeni podniku o zvySeni mezd svych zaméstnanct.

6.2 Controlling
Pojem controlling charakterizuje systém, jehoZz povinnosti je zachytit veskeré vzajemné
vazby mezi podnikovymi subsystémy, dale musi analyzovat veskeré hlavni a vedlejsi
procesy uvnitf spole¢nosti, hledat jejich slaba mista, navrhnout opatieni a zkonstruovat

nastroje pro umoznéni jejich realizace.

Pro controlling a pracovniky odd¢leni controllingu je dulezity informacéni systém. Od
konce roku 2014 do kvétna 2015 probihala v ASU softwarova a hardwarova modernizace
ve spolupraci se spole¢nosti MELZER, spol. s r. o., kterd je dodavatelem Modularniho
informacniho systému QI, ktery spole¢nost v soucasné dobé vyuziva. Pravé zavedeni to-

hoto informacniho systému pfispélo k vyraznému posileni podnikového controllingu.

Ukoly, které controlling vykonava, jsou stanoveny organizaéni smérnici a patii mezi né:
a) vytvoreni metodiky pro tvorbu a stanoveni vykonovych norem,
b) stanoveni norem spotieby Casu pro jednotlivé vyrobky,
¢) kontrolovani dodrzovani norem,
d) stanoveni mzdovych sazeb,
e) stanoveni metodiky vypoctu kalkulaci a kalkulaci jednotlivych vyrobkii/zakazek,
f) stanoveni rezijnich pfirazek,
g) sestaveni rozpoctu,
h) sestaveni controllingovych reportu,
1) zpracovani a vyhodnoceni:
e materialovych a mzdovych uspor (ztrat),
e kalkulovanych a skute¢nych néakladi,

e planu, skutecnosti a odchylek nakladd.

Controlling ziskava potiebné informace:
1. Z informac¢niho systému podniku, ktery je nezbytny pro kazdodenni zpracovani

velkého mnozstvi dat.
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2. Od jednotlivych oddéleni.

Pti zpracovani dat a tvorbé reportli controlling vyuziva néstroje Microsoft Office a to
konkrétné:
e MS Office Excel - vypocet absolutnich a relativnich odchylek, tvorba tabulek,
grafické zobrazeni ukazatelt,
e MS Office Word - vypracovani komentart k hospodateni spole¢nosti a vysledkiim

zpracovanych ukazatela.

6.2.1 Nakladovy controlling
Predmétem nakladového controllingu je:
1. sledovani vyse a struktury nakladd,
2. stanoveni planovanych hodnot,
3. srovnani skute¢nych hodnot s hodnotami planovanymi,
4

pfijeti napravnych opatieni, pokud jsou nezbytna.

Vsechny néklady jsou prubézné sledovany na zakladé mési¢nich vykazu, ke kterym maji
ptistup vSichni odpovédni pracovnici, a pokud jsou zjiStény vyrazné odchylky, jsou oka-
mzité provedena potifebna napravna opatieni. Velkou pozornost je nutné vénovat zejména

kontrole vyrobnich nékladi. Pozornost je té¢Z vénovana kontrole produktivity.

Neptimé néklady jsou napldnovany na kazdy mésic, kazdy mésic se téz zjiStuji odchylky
skute¢nosti od planu. Pfimé naklady se také sleduji a vykazuji mési¢né, ale nejsou plano-
vany na jednotlivé mésice jako ndklady nepfimé, srovnava se skute¢na a normovana spo-

tieba.

Velka pozornost je téz vénovana mzdovym nakladim, které jsou zjistovany kazdy mésic
a zjisténd hodnota se néasledné srovnava s hodnotou plénovanou - vyhodnocuji se od-
chylky skute¢nosti od planu. Mzdy jsou dale ¢lenény na mzdy jednicovych (vyrobnich)
de€lnikid, rezijnich délnika a technickohospodarskych zaméstnanci. Déle jsou zachyco-
vany ostatni odmény, ptiplatky, nahrady apod. Sledovany a vyhodnocovany jsou pru-
mérné mzdy na pracovnika, primérné mzdy na hodinu prace, objem vyroby na pracov-

nika a na hodinu prace.

6.2.2 Prodejni controlling
Prodejni controlling informuje o vysi a struktufe trzeb. Hlavnimi néstroji jsou denni re-

porty a mésicni statistiky prodeje.
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» Denni reporting
Prodej a vyroba jsou v podniku denné¢ sledovany. Zachycuji se skute¢né denni trzby a
skutecny objem vyroby vytvoieny za den, tyto hodnoty se nasledné srovnaji s hodnotami
planovanymi pro kazdy den a vyhodnoti v ramci jednotlivych tydnii a mésice. Denni

plany vychézeji z ro¢niho planu trzeb a vyroby.

Tydné je sledovan vyvoj stavu pohledavek, hodnota pohledavek do splatnosti a po splat-
nosti a vyvoj stavu zavazki. Dale je sledovan stav skladu materidlu a vyrobka a urena

odchylka planu od skute¢ného stavu.

» Meésicni statistiky prodeje
V mésicnich statistikach prodeje jsou zachycovany mésicni trzby, které jsou nasledné
srovnavany s planem a prognédzou, kterou jednou za mésic stanovi pracovnici oddéleni

obchodu s vyhledem na nasledujici tii mésice.
Krom¢ trzeb je také zachycovana hodnota pohledavek a stav skladu.

6.2.3 Vyrobni controlling
Vyrobni controlling se zabyva sledovanim:

a) vlastni produkce — sledovana je kvalita hotovych zakazek,

b) vyuziti strojii — vyuziti stroju se zjist'uje a zaznamenava kazdy mésic. Je stanovena
hodnota nominalniho fondu v hodinéch a skute¢né vyuziti fondu v hodinach a
v procentech.

c) produktivity prace — produktivita prace jednicovych pracovnikd, rezijnich pracov-
nikd a technickohospodatskych zaméstnancti i produktivita podniku jako celku je
sledovana mési¢n¢. Zjisténé hodnoty jsou postupné zachycovany do grafu za tce-
lem sledovéni vyvoje.

d) zmetkovitosti - zmetkovitost je také kontrolovana mési¢né. Vyse zmetkovitosti je

vyjadfovana v procentech a srovndvana se stanovenymi limity.

6.2.4 Nakupni controlling
Nékupni controlling se stard o sledovani a kontrolu cen nakupovanych materiald, pozor-
nost je pfitom zaméfena pouze na materialy klicové. Ceny jsou sledovany meésic¢né - je
zjistén rozdil mezi skutecnou a planovanou cenou a z tohoto srovnani vyplyvajici celkové

ztraty nebo uspory.
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7 Zhodnoceni a analyza controllingovych metod a na-
strojui a navrhy moznych zlepseni
7.1 Systém planovani a rozpoctu
Planovani je jednou z fidicich aktivit managementu a je vyuzivano jako stézZejni nastroj
komunikace a koordinace ¢innosti v podniku. Smyslem podnikového planovani je opti-
malizace vysledkli podniku podle stanovenych cilt a dosaZeni téchto cill, vytvoieni bu-
douciho obrazu hospodateni, hledani uzkych mist a ptipadnych novych piilezitosti podnikani.
Rozpocty a obecné planovani jsou hlavnim néstrojem pro ekonomické fizeni celého pod-

niku.

V controllingovém pojeti fizeni ma planovani své nezastupitelné misto a to z divodu, ze
ke controllingovému pfistupu se vaze Cast¢jsi a diislednéjsi vyhodnocovani a zjistovani
odchylek od pfedem stanovené hodnoty. Aby ale bylo mozné zjistit takové odchylky a
provést vyhodnoceni, musi byt pfedem stanovena urcita planovana hodnota, se kterou se

skutecnost porovnava.

Hospodateni podniku je fizeno souhrnnym podnikovym planem, ktery se sklada z:
1. Obchodné-vyrobniho planu zahrnujiciho:
» plan trzeb,
plan prodeje,
plan vyroby,
plan energii,
plén provizi a podpory prodeje,
plan néklada,
plan GdrZby a oprav strojii, zafizeni a budov,

plan investic,

YV V. V V V V V V

plén odpisti sou¢asného majetku a majetku novée potizeného.

2. Personalnich pland.

3. Financ¢niho planu, ktery je soucasné rozpoctem podniku a zahrnuje:
» vykaz zisku a ztrat,

rozvahu,

vykaz o penéznich tocich,

rozpocet piijmil a vydaju (plan likvidity),

YV V V V

ukazatele finan¢ni analyzy - rentability, aktivity, likvidity, zadluZenosti.
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Podnikovy plan ma tfi irovné:

1. Rocni plén je stéZejnim dokumentem v procesu planovani urcujicim ekonomické
cile, kterych chce podnik béhem daného roku dosahnout. Tento plan je sestavovan
na zaklad¢ podkladt vytvotfenych jednotlivymi oddélenimi podniku a je z hle-
diska casu ¢lenén na jednotlivé mésice. Béhem roku jsou mési¢né srovnavany do-
sazené vysledky s planem, plnéni planu je provazano se systémem odménovani.

2. Ctvrtletni plan je sestavovan na kazdé ¢tvrtleti daného roku s vyhledem do konce
roku na zéklad¢ potieb k dosazeni hospodaiskych vysledkli vytyCenych v rocnim
planu. Tento plan se ptizptisobuje aktudlni situaci v hospodareni firmy.

3. Mgsi¢ni plan obsahuje podrobné rozpracované udaje z planu ro¢niho. Tyto plany
jsou nasledné rozpracovany oddélenimi na jednotlivé dny, podrobnost se pak od-

viji od potteb fizeni téchto oddéleni.

V ramci operativniho planovani jednotlivd oddéleni tydné sleduji vybrané ukazatele,
napt. oddéleni obchodu sleduje objem prodeje a ceny hlavnich vstupti, oddéleni vyroby
sleduje objem vyroby apod. Tyto ukazatele jsou nasledné pfeddvany oddé€leni con-
trollingu, které je formou tydenniho reportu piedkladd vrcholovému managementu. Ten

jej vyuziva jako podklad k jednani a rozhodovani.

Plany a rozpocty mohou byt ménény z diivodu zdsadni zmény podminek, za kterych byly

sestaveny. Pfipadné zmény plani a rozpoctl schvaluje feditel podniku.

7.1.1 Popis procesu planovani
Oddéleni controllingu v procesu planovani vystupuje jako koordinator a tviirce vSech
druhti plant. Za spoluprace s ekonomickym oddélenim zpracovava harmonogram sesta-
veni pland na nasledujici rok dle pozadavkl vrcholového managementu spolec¢nosti.

Tento harmonogram obdrzi odpovédni pracovnici v§ech oddéleni.

Planovani na nasledujici rok za¢ind v zaii daného roku. V pribéhu zafi jsou na oddéleni
controllingu shromazd’ovany informace z jednotlivych utvart, ze kterych oddéleni con-
trollingu za spoluprace s ekonomickym oddélenim do konce zafi sestavi navrh planu, ve
kterém jsou zohlednény skutecnosti z minulych obdobi a ocekavané skute¢nosti v obdobi
nasledujicim. Tato prvni verze planu je ptedloZena k projednani vrcholovému ma-
nagementu spole¢nosti na zacatku fijna, pfipadné pfipominky zapracuje pracovnik oddé-

leni controllingu do druhé¢ verze planu. V piipad¢ potieby si oddéleni controllingu vyzada
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od jednotlivych utvart dals$i podklady nebo doplnéni. Na zacatku prosince je vrcholo-
vému managementu pfedlozena k projednani druha verze, pfipadné pfipominky jsou opét
zapracovany do kone¢né verze planu, ktery je na zacatku ledna piedlozen vrcholovému
managementu ke schvaleni. Béhem ledna je konecné verze planu po schvaleni vrcholo-
vym managementem piredlozena k projedndni a schvaleni pfedstavenstvu a dozor¢i rade.

Planovaci proces v soucasné dobé¢ trva priblizné€ pét mésica.
Vsechny druhy plani jsou sestavovany stejnym zptisobem.

7.1.2 Motivaéni systém
K plnéni plant pracovniky motivuje prémiovy systém. V ramci tohoto systému jsou sta-
noveny hodnoty, kdy, pokud jich je dosazeno, jsou zaméstnanciim vyplaceny finan¢ni
odmény. VySe finanéni odmény zavisi na splnéni tzv. prémiového ukazatele. Mezi takové
ukazatele patii napf.:
e splnéni mési¢niho planu pro materidlové spory,
e plnéni termint zakazek,

e nepiekroceni limitu zmetkovitosti.

7.2 Reporting
Reporting zahrnuje tvorbu pravidelnych reportt, analyzu odchylek, prezentaci vysledkt
a navrhy opatfeni, informacni servis a dalsi. Cilem reportingu je poskytnout informace o
dosazenych vysledcich a plnéni planu uréené vedeni a zaméstnanciim spole¢nosti, pii-

padné externim institucim.

Reporting je realizovan hlavné v podobé¢ reportingovych zprav. Tyto zpravy vyhotovuje
oddéleni controllingu a piedklada je vrcholovému managementu podniku. Hlavnim zdro-

jem dat pro vyhotoveni téchto zprav je ucetnictvi.

Z hlediska ¢asu se podnikovy reporting déli na:
e denni,

e tydenni,
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7.2.1 Denni reporting
Denni reporting zahrnuje vybrané ukazatele a je dulezity zejména pro vrcholové mana-
zery. Pro ty je tento vykaz zdrojem dtilezitych informaci a umoziuje jim pohotove piiji-

mat nezbytna opatieni.

Denni reporting zahrnuje:

1. Stav zasob hotovych vyrobku a objednavek v ks, ktery informuje o budoucich
pozadavcich zédkaznikii. Mimo to tato informace umoziuje zvysit efektivitu fizeni
optimalniho stavu zasob a odhadnout vysi budouciho inkasa a trzeb. Potfebné in-
formace jsou ¢erpany z odde€leni obchodu.

2. Piehled dennich pFijmi, ktery informuje o tom, jak se vyviji inkaso. Inkaso pe-
néznich prosttedkl je sledovano a reportovano vzdy k aktudlnimu dni, kumulo-
vané od poc¢atku roku a v porovndni s planem a pfedchozim rokem. Zdrojem dat
je prehled pfijmu zpracovany ekonomickym oddélenim.

3. Prehled denniho stavu zavazki, ktery informuje o aktudlnim stavu zdvazkt spo-
lecnosti. Zdrojem dat je ptehled zdvazkl zpracovany ekonomickym oddélenim.

4. Prehled stavu penéZnich prostiedkii a uvéri, ktery informuje o aktudlnim stavu

penéznich prostiedkll v pokladnach, na béznych uctech a o stavu piijatych véra.

7.2.2 Tydenni reporting
Tydenni reporting zahrnuje tydenni vykaz a piehled o cerpani ptimych a neptimych na-

kladd.

a) Tydenni vykaz
Tydenni vykaz zpracovava oddé€leni controllingu pravidelné kazdé pondéli, informace
pro jeho sestaveni jsou Cerpany z pichledl jednotlivych oddéleni. V reportu jsou také
obsazeny denné sledované ukazatele. Z jednotlivych oddéleni jsou Cerpany nasledujici
informace:

» oddéleni obchodu — celkové trzby za dany mésic a kumulované od zacatku roku,
vyse poskytnutych skont, slev a rezerv, objem prodeje, stav objednédvek, stav po-
hledavek a pohledavek po splatnosti,

> oddéleni vyroby — produkce vyrobkd, stav zasob materialu v penéznim vyjadieni,

» ekonomické oddéleni — stav bankovnich uvérd, stav penéznich prostiedkd véetné
vyse kontokorentu, stav obchodnich zavazk,

> oddéleni controllingu — rentabilita.
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Veskeré podklady musi byt ptipraveny do 11 hod. Shromazdéna data jsou pak oddélenim
controllingu zpracovéana do reportu a je stanoven odhadovany vyvoj jednotlivych ukaza-
telt v nasledujicich tydnech. Pfi odhadovani vyvoje ukazatelti vychazi pracovnici oddé-
leni controllingu hlavné z ro¢niho planu, aktualniho stavu hospodaieni a aktudlnich ob-

chodnich podminek uvedenych ve smlouvach uzavienych s obchodnimi partnery.

Obsahem tohoto reportu jsou i absolutni odchylky skute¢nosti od planu, na zakladé kte-
rych management miiZe piijimat opatfeni, kterd maji vést ke zlepSeni hospodaieni v krat-

kém ¢asovém horizontu.

b) Prehled ¢erpani primych a nepfimych nakladi
Ptehled zpracovava controllingové oddéleni pravidelné kazdé pondéli na zaklad¢ tidajti
z finan¢niho ucetnictvi. UZivatelem tohoto pfehledu je pfedevsim stfedni management,
ktery mtze rychle a pfehledné€ kontrolovat ¢erpani planovanych nékladii. Report obsahuje
pfimé a nepfimé naklady za dany mésic, kumulovanou hodnotu od pocatku roku a odhad
vyvoje nakladl do konce daného roku na zakladé€ informaci z jednotlivych oddéleni. V re-

portu jsou téz sledovany absolutni i relativni odchylky skute¢nosti od planu.

7.2.3 Mésicéni reporting
Mg¢sicni reporting ma v podniku velmi dalezitou roli. Management tento vykaz vyuziva
pro potieby fizeni a rozhodovani o dal§im vyvoji spolecnosti. Data jsou ¢erpana zejména
z informacniho systému spolec¢nosti a prehledl jednotlivych oddéleni. V rdmci mési¢niho
vykazu jsou sledovany tyto ukazatele:

1. Vysledek hospodareni — sleduje se kumulované od zacatku roku.

2. Rentabilita trzeb (ROS) v %.

3. Primérna doba obratu pohledavek (dny) — informuje management o tom, jak
dlouho v priméru trva, nez se pohledavky pfeméni na penize.

4. Prumérna doba obratu zasob (dny) — tento ukazatel umoZziiuje managementu
sledovat primérnou rychlost spotieby zasob, resp. primérnou dobu vazanosti za-
sob ve spolecnosti.

5. Primérna doba obratu zavazki (dny) — informuje o platebni moralce spolec-

nosti vuc¢i dodavatelum.

M¢ésiéni vykaz je vyuZzivan jako podklad pro jednani vrcholového managementu spolec-

nosti. Tento vykaz mu umoziuje zhodnotit dosazené vysledky, zjistit vyznamné odchylky

44



skutecnosti od planu a pfijmout opatieni k odvraceni neptiznivého vyvoje hospodateni
nebo vyuziti ptipadnych ptilezitosti.

7.2.4 Roc¢ni reporting
Roc¢ni reporting je ve spolecnosti reprezentovan vyro¢ni zpravou. Controllingové oddé-
leni se v tomto piipad¢ stard o koordinaci struktury informaci a dat a zajist'uje jejich sbér.
Jednotliva oddéleni ptripravi podklady v pozadované struktuie a oddéleni controllingu né-

sledné provede jejich kontrolu a za¢lenéni do vyro¢ni zpravy.

7.3 Kontrola a analyza odchylek
Zavérem rozpoctového procesu a celého procesu planovani je kontrola a analyza odchy-
lek, zjiStuje se odchylka skute¢ného vyvoje od vyvoje rozpoctovaného ¢i pldnovaného.
Pravideln4 a dislednd kontrola dodrzovéni planu ma v podniku obrovsky vyznam. Je pfi-

nosna pro dalsi planovani a rozhodovani, ale je také silnou motivaci pro fidici pracovniky.

Analyza odchylek je provadéna zejména z divodu zjisténi pfi€in jejich vzniku. Jakmile
je provedena tato analyza, pfistupuje se k pfijeti napravnych opatieni, pticemz je kladen
daraz na predchazeni negativnim odchylkam, v ptipadé pozitivnich odchylek pak na vy-

uziti ptipadnych ptilezitosti na dalsi rozvoj spolecnosti.

Analyzou dostupnych informaci a kontrolou se zabyva oddéleni controllingu. To pfi této
¢innosti spolupracuje s ekonomickym oddé€lenim, které sleduje, analyzuje a také ¢aste¢né
kontroluje informace z oblasti fizeni podniku. Naptiklad sleduje vyznamné narasty hod-

not v oblasti nakladu spole¢nosti.

Nejdulezitéjsi je kontrola kratkodobého planu ¢i rozpoctu pricemz kontrola méa vyznam
zejména u rozpoctovanych penéznich tokt, které podnik upozoriiuji na nutné potieby
Vv oblasti financovani a likviditu jeho jednotlivych poloZek. Kontrola rozpoc¢tovanych pe-
néznich toki je provadéna mési¢n€. Kontrola rozpoc¢tové rozvahy a vysledovky se pro-
vadi ¢tvrtletn€. V priubéhu roku se tedy provadi kontrola a vyhodnocovani odchylek, na

tento proces pak navazuji ¢innosti vedouci ke zméné ¢i tipraveé planu.

Analyza odchylek také uzce souvisi s tvorbou reportil, protoze reporty jako takové nedo-
kazou sdélit pfijemciim pficiny neplnéni, pfipadné prekrofeni pldnu. Za tim tcelem je
provadéna analyza odchylek a vykazy jsou doplnény komentdiem objasnujicim vy-

znamné odchylky.
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V souvislosti s odchylkami a jejich analyzou je dobré se zminit o tzv. toleran¢nich me-
zich, které jsou V podniku téz nastaveny. Pokud odchylka tyto toleran¢ni meze nepie-
kro¢i, pak je povazovana za nevyznamnou. U téchto odchylek se pouze zjisti, kdo je zpti-
sobil, a pfislusné osoby jsou na tento fakt upozornény. Vyznamné odchylky musi byt

okamzité odstranény.

7.4 Kalkulace
V podniku je vyuzivana piirazkova metoda kalkulace ceny - nepfimé néklady jsou na
kalkulaéni jednici, kterou je kus, pfifazovany pomoci hodnotové rezijni pfirazky. V pfi-
padé sériové vyroby je hodnota piirazky stanovena na jeden rok a jeji hodnoty vychazi z
planovanych nédkladi a planu vyroby pro dané obdobi. V piipad¢ zakazkové vyroby jsou
rezijni ptirdzky stanoveny pro kazdou zakézku zvlast. Tyto rezijni ptirdzky jsou rozde-
leny na vyrobni, spravni, zdsobovaci a odbytovou. Ve spole¢nosti se pouziva pouze jedna

rozvrhova zakladna, kterou jsou piimé mzdy.

Planové¢ kalkulace jsou zpravidla sestaveny k 1. 1. daného ti¢etniho obdobi a po celé toto
obdobi pouzivany. Co se jich tyce, jsou vZdy jednou ro¢né (zpravidla k 31. 12.) zjiStény
skute¢né naklady a sestavena vysledna kalkulace, ktera se pak porovna s planovou kal-
kulaci. Vysledkem tohoto porovnani je urceni existujicich odchylek, které se dale podrobi
analyze. Tyto odchylky jsou nasledné feseny s odpovédnym pracovnikem. Ugelem ana-
lyzy je odhaleni pfi¢in odchylek. V zavislosti na druhu pfi€iny je nasledné planova kal-
kulace o tyto odchylky upravena.

Propoctové kalkulace, jak bylo jiz vySe uvedeno, jsou sestavovany pro kazdou vyrobni
zakazku zvlast. Po té, co je zakazka dokoncena, se sestavi vysledna kalkulace, ktera urci

skutecné naklady na vyrobu a ta se nasledn€ porovna s kalkulaci pfedbéznou, vyrazné

odchylky jsou podrobeny analyze.
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7.4.1 Kalkula€ni vzorec
Kalkula¢ni vzorec vypadé nasledovngé:

Tabulka 7: Kalkula¢ni vzorec

Ptimé mzdy
Ptimy material

Ostatni pfimé naklady

Primé naklady celkem
Vyrobni rezie
Zasobovaci rezie
Spravni rezie

Odbytové naklady

Neprimé naklady celkem
Zisk

Prodejni cena bez DPH
Prodejni cena s DPH

Zdroj: konzultace s pracovnikem

Piimé mzdy — zahrnuji mzdy (v¢etné prémii a odmén) jednicovych (vyrobnich) d€lniku,
nezahrnuji vSak jejich zdravotni a socialni pojisténi, to je zahrnuto do polozky ostatni
pfimé naklady.

Piimy material — patii sem suroviny a zakladni materidl, jejichZ spotfebu je mozné
presné ur€it na kalkula¢ni jednici. Hodnota pfimého materialu se urci jako soucin spo-

tteby materidlu a ceny, za kterou je dany materidl ocenén na sklade¢.

Vyrobni rezie — hlavni polozkou je vyrobni reZie, do které spadaji osobni naklady, t;.
mzdy rezijnich zaméstnanct (tzn. sefizovacii, manipulantl apod.), socidlni pojisténi apod.
Druhou vyznamnou polozkou jsou odpisy stroji. Do této polozky kalkulacniho vzorce
spada dale napf. spotieba rezijniho materialu, energie, spotieba vody a tepla, opravy apod.

Vyrobni rezie je spole¢nd pro vSechny vyrobky, proto se jedna o ndklady nepifimé.

Ostatni piimé niaklady — jedna se o naklady, které je mozné urc€it pfimo na kalkulac¢ni
jednici. Jsou zde zahrnuty dal$i osobni naklady mimo mezd jako je napf. zdravotni a so-

cidlni pojiSténi, penzijni pfipojisténi nebo prispévek na obédy, opravy a udrZzovani.
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Spravni reZie — patii sem naklady, které¢ se vazi k chodu a fizeni celého podniku. Tato
polozka zahrnuje napt. mzdy fidicich a technicko-hospodaiskych pracovnikii véetné zdra-
votniho a socialniho pojisténi, naklady na spravu podniku, posStovné, cestovné, naklady
na propagaci, dané, bankovni poplatky a uroky, dary apod. Jedna se opét o nepiimé na-

klady, které jsou rozvrhovany na kalkula¢ni jednici pomoci rezijni pfirazky.

Zasobovaci rezie — jedna se o nepiimé néaklady, které jsou opét rozvrhovany na kalku-
la¢ni jednici pomoci rezijni pfirazky. Tyto naklady se vazi k zdsobovani podniku a skla-
dovani vyrobkd.

Odbytové naklady — opét se jedna o neptimé naklady, které se vazi k odbytu vyrobk,
napt. ndklady na propagaci, skladovani a prode;.

7.4.2 Kalkulace ceny vybranych vyrobku

V nésledujici tabulce je uvedena kalkulace ceny vybranych ¢tyt vyrobkl pro rok 2014,
které jsou hlavnimi polozkami sériové vyroby. Jimi jsou bazény, krbové kamna, jimky a

septiky.
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Tabulka 8: Kalkulace ceny vybranych vyrobka

Vyrobek
Polozka Krbova
Bazén — Jimka Septik
Pfimy material 32367,86  7837,00 9 382,67 6 905,80
Pfimé mzdy 8 194,61 1091,75 1 897,60 1672,36
Ostatni pfimé naklady 2 786,17 371,20 645,18 568,60
Pfimé naklady celkem 43 348,64 9 299,95 11 925,45 9 146,76
Vyrobni reZie 22907,20 = 3051,88 5 304,55 4 674,92
Zasobovaci rezie 5984,52 797,31 1 385,82 1221,32
Spravni rezie 13557,97 = 1806,30 3139,58 2 766,92
Odbytové naklady 4 817,61 641,84 1 115,60 983,18
Nepfimé niklady celkem 47 26731 6 297,33 10 945,55 9 646,34
Zisk 1087391 187167 2 744,52 2 255,17
Prodejni cena bez DPH 101 489,84 1746894 = 2561552 = 21048,27
Prodejni cena s DPH 122.803,00 21138,00 3099500  25469,00

Zdroj: cenova kalkulace podniku, viastni zpracovani

Kalkulace se sklada z nasledujicich polozek:

» Pfimy material — na kazdy vyrobek je stanovena norma spotieby kazdého druhu

materialu, ktery se pro vyrobu pouZiva. PfisluSnd norma spotieby se nasledné na-

sobi skladni cenou za kus ptislusného materidlu.

» Piimé mzdy — vyroba kazdého vyrobku prochéazi n¢kolika vyrobnimi operacemi

(napt. fezani, paleni, ohybani, svareni, lakovani), pro kazdou z nich je stanovena

doba trvani v minutach, ktera se ndsobi hodinovym mzdovym tarifem ptislusného

délnika.

» Ostatni piimé naklady — u téchto vyrobki sem spada zdravotni a socidlni pojisténi

placené podnikem z pfimych mezd.

» Vyrobni, zasobovaci, spravni rezie a odbytové naklady — tyto naklady se rozvrhuji

na kalkulaéni jednici pomoci rezijni pfirazky (viz. nasledujici tabulka) pocitané

podle nasledujiciho vzorce:
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neptimy (rezijni) naklad

procento prirazky = * 100. Q)

rozvrhova zakladna

Jako rozvrhova zakladna jsou v podniku vyuzivany ptimé mzdy.

» Zisk — tato polozka je stanovena pomoci ziskové marze z celkovych nakladu pii-
padajicich na jeden vyrobek, ¢ini 12 %.

» Prodejni cena bez DPH — tato cena je stanovena souétem piimych a nepiimych
nakladt a pozadovaného zisku na jeden kus.

» Prodejni cena s DPH — jedna se o prodejni cenu bez DPH navysenou o DPH ve

ViR 21 %.

Tabulka 9: Rezijni ptirazky (rozvrhovou zakladnou jsou piimé mzdy)

Rezijni naklad ReZijni prirazka (%)
Vyrobni rezie 279,54
Spravni rezie 165,45
Zasobovaci rezie 73,03
Odbytové néaklady 58,79

Zdroj: data podniku, viastni zpracovdini

7.5 Navrhy na zlepSeni
7.5.1 Manazer x controller
Moznost zlep$eni je mozné najit v oddéleni funkce manazera a controllera. Reditel pod-
niku totiz zastava hned tf1 odliSné funkce. Jednak je manaZerem, ale také controllerem a
predsedou piedstavenstva. Oddé€leni funkce manazera a controllera je dulezité z hle-
diska odliSnosti jejich prace a z4jmu a také z ditvodu, aby nebyly ovlivnény vnitropod-

nikové vysledky.

7.5.2 Planovani
Planovani je v ASU na pomérné vysoké trovni a stejné jako v kazdém podniku ma i zde
zasadni vyznam. Jak jiz bylo vySe uvedeno, podnik sesoustfedi pouze na operativni
pldnovani, coz nepovazuji za optimalni. Navrhuji zvazit sestavovani 1 plana
strategickych, a to jednak z diivodu neustale silici konkurence a jednak z divodu
zmirnéni ur¢ité miry nejistoty v rozhodovani o opatienich klicovych pro budoucnost

podniku.
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7.5.3 Reporting
Vedeni podniku klade dliraz na denni a tydenni zjis§t'ovani a sledovani vybranych velicin,
protoze tak ma neustaly piehled o situaci uvnitf podniku a miize provadét potiebna
rozhodnuti bez zbyte¢né Easové prodlevy. Ukolem controllingu je zajistit, aby takové
informace byly neustale aktualni a aby obsahové¢ odpovidaly situaci spolecnosti a jejiho
okoli. Jelikoz tato forma operativniho fizeni poskytuje vedeni spolecnosti nastroj k rychlé
reakci na vyvoj hospodaieni, je vhodné hledat nové komplexni informace relevantni pro
vcasné rozhodovéani o dal§im vyvoji hospodafeni. Navrhuji tedy posileni denniho a

tydenniho reportingu.

Hlavnim negativem mési¢nich reportingovych zprav je jejich nesrozumitelnost pro ma-
nazery zpusobena velkym mnozstvim tidajii. Manazefi, ktefi soustiedi svou pozornost na
zasadni ukazatele a vysoké odchylky a to zejména v oblastech, za které¢ nesou sami od-
povédnost, kladou diraz na stru¢nost a ptehlednost, nikoli na zji§tovani rozsahlého se-
znamu veli€in, které pro né nejsou podstatné.

7.5.4 Kontrola a analyza odchylek

kontroly neni vénovana dostatecna pozornost.

7.5.5 Analyza SWOT
Jako dalsi navrh na zlepSeni controllingového systému v podniku uvadim analyzu SWOT.
Tato analyza zkouma vnitini a vnéjsi prostiedi podniku a hleda jeho silné a slabé stranky,

prileZitosti a ohroZeni.

Tato analyza byla sestavena za pomoci feditele podniku a vedoucich jednotlivych oddé-
leni. Zaroven pfi jejim sestavovani bylo zjiSté€no, Ze podnik se v poslednich nékolika le-
tech soustfedi pouze na boj s neustale silici konkurenci, tudiZ provedeni této analyzu po-
mohlo najit dalsi silné stranky a pfileZitosti, které by pro tento boj bylo mozné vyuzit.
Zaroven vSak byly objeveny i dalsi slabé stranky a ohrozeni, kterymi by se podnik v nej-

bliz§i budoucnosti mél zabyvat.

Silné stranky:
» technické vybaveni - podnik dba na neustalou modernizaci strojniho a technic-
kého vybaveni pracovist’,
» pozice na trhu - ASO patii mezi pfedni vyrobce zafizeni pro povrchové tpravy v

Ceské republice,
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>
>

dobra povést u odbératell - vyrobky podniku jsou charakteristické svou vysokou
kvalitou. Podnik zaroven vzdy usiluje o to, aby zadané zakazky byly vyrobeny v
pozadovaném terminu.,

velky pocet odbérateltl v zahraniéi - podnik v Ceské republice nema piili§ bohatou
klientelu, spise se orientuje na zahrani¢ni zakazniky,

nizka odpadovost pfi vyrob¢, minimalni zmetkovitost - podnik db4 na maximalni
vyuziti materialu. Déle také dba na to, aby pracovnici odvedli co nejlepsi praci —
pokud jsou vyrobeny vadné vyrobky, pak zaméstnanctim hrozi postih ve formeé
srazky ze mzdy.,

diraz na neustalé snizovani nakladt — podnik se snazi neustale hledat nové zpi-
soby snizovani nékladi, ke sniZovani nakladl se snazi vést 1 své zaméstnance,
Siroky sortiment — vyrobni program ASA je opravdu bohaty viz. kapitola 6.1.3,
diraz na spokojenost zaméstnanct a zakazniku,

snaha o dlouhodobou spolupraci s dodavateli.

Slabé stranky:

>

propagace — odbérateli vyrobkll jsou nejenom podniky, pro néz je ASO vyrobni
zakladnou (produkty ASA jsou témito podniky prodavany do obchodii, odkud jiz
mifi ke kone¢nému zakaznikovi, poptipadé jsou pied prodejem do obchodu jeste
upraveny), ale také pfimo obchody, které dale produkty ASA prodavaji konec-
nému zakaznikovi. S t€émito odbérateli podnik spolupracuje prakticky od svého
vzniku. Jelikoz takovych podniki je cela fada, neni propagaci vénovana pozor-
nost. Dle mého ndzoru by propagace prildkala dalsi zdkazniky, mezi nimiz by byly
1 zékaznici majici zajem o vyrobeni jimi stanovené zakazky. Zakazky vyrabéné
v ASU jsou velmi hodnotné, zpravidla se jednd o vyrobu celych vyrobnich linek
a podnik ma z4jem na tom jich vyrobit co nejvice.,

nevyuzité kapacity,

nedostate¢na komunikace a pfedavani informaci v podniku - vétSina informaci je
shromazd’ovana na oddéleni controllingu a vazba na vedeni podniku a vedouci

jednotlivych oddéleni neni zcela optimalni.

Prilezitosti:

>

Zlepseni reklamy a ziskani novych zakaznikd — v okoli ASA se nachazi mnoho

podniki, které se rad¢ji obraci na konkurenty ASA. ZlepSeni reklamy (hlavnim
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pozadavkem by byla u¢innost reklamy) by jist¢ pfildkalo mnoho z téchto sub-
jekti.,
» spoluprace s novymi dodavateli — ASO neustale spolupracuje s osvédcenymi do-

davateli a piili§ se nesnazi vyhledavat nové ve svém okoli.

OhroZeni:
> konkurence - nejvétsimi konkurenty jsou KOVOFINIS, s. . 0. a GALATEK, a.
s. sidlici v nedaleké Led¢i nad Sazavou. I tyto podniky se zamétuji hlavné na vy-
robu zatizeni pro povrchové upravy, zaroven jsou tyto podniky nejvétsimi konku-
renty ASA.,

» kurzy mén,

A\

nova konkurence,

» problémy s placenim od odbé&rateli — i S timto problémem se podnik potyka. Kvili
této skuteCnosti ma nastaveny vysoce ucinny systém vymahani pohledavek.,

» zpozdéni dodavky dodavatelid — zpozdéni dodavky by vyvolalo problémy ve vy-

robé.

7.5.6 Analyza konkurence
Analyza konkurence je dal$i nastroj strategického controllingu. Pro tuto analyzu jsem
vybrala dva nejvétsi konkurenty ASA, kterymi jsou KOVOFINIS, s. r. 0. a GALATEK,
a. s. Tyto tfi podniky jsem porovnala z hlediska trzeb, vysledku hospodateni po zdanéni,

rentability trzeb a zadluZenosti.

Prvnim hlediskem pro porovnani vyse uvedenych podniki jsou trzby, jejichz vyvoj za-

chycuje nasledujici tabulka.

Tabulka 10: Vyvoj trzeb za obdobi 2011 — 2014 a stanoveni potadi (v tis. K¢)

Rok
Podnik Primér | Poradi
2011 2012 2013 2014
ASO 106 294 74 940 90 841 100 637 93178 3
KOVOFINIS = 295 870 418 253 464 252 609 977 447 088 1
GALATEK 171 397 199 612 197 722 198 352 191 771 2

Zdroj: vwkaz zisku a ztraty, viastni zpracovani
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Je ziejmé, Ze nejvyssich trzeb v priméru dosahuje KOVOFINIS, jehoZ trzby v pribéhu
sledovaného obdobi pouze rostly. Na druhém misté stoji GALATEK a na tfetim ASO. U
ASA Vv roce 2012 doslo k poklesu, nasledujici dva roky trzby rostly.

Dalsim hlediskem pro porovnani podnikt je vysledek hospodafeni po zdanéni, ktery za-

chycuje nasledujici tabulka.

Tabulka 11: Vyvoj vysledku hospodateni po zdanéni za obdobi 2011 — 2014 a stanoveni
potadi (v tis. K¢)

Rok
Podnik Pramér Poradi
2011 2012 2013 2014
ASO 4759 1293 726 5418 3049 3
KOVOFINIS 39204 37 563 37 493 69 401 45 916 1
GALATEK 5227 23911 10 309 7 854 11 826 2

Zdroj: vkaz zisku a ztraty, vlastni zpracovani

Na prvnim misté je opét KOVOFINIS, jehoz zisk se v roce 2014 zvysil téméf na dvojna-
sobek hodnoty v piedeslych letech. Na druhém misté skon¢il GALATEK, jehoz zisk se
v roce 2012 zvysil na necely pétinasobek hodnoty v roce 2011, v roce 2013 klesl na po-
lovinu hodnoty v roce 2013. ASO skonc¢ilo opét na poslednim misté. Tady disponibilni
zisk nejdiive dva roky klesal, v roce 2014 doslo k rlstu na vice nez sedminasobek hod-

noty roku 2013.
Ttetim hlediskem pro porovnani je rentabilita trzeb, pro jejiz vypocet byl vyuzit nasledu-
jici vzorec:

ROS = —éiiz;f". )

Vyvoj rentability trzeb u porovnavanych podnikl zobrazuje nasledujici tabulka.

Tabulka 12: Vyvoj rentability trzeb za obdobi 2011 — 2014 a stanoveni potadi (v %)

Rok
Podnik Pramér | Poradi
2011 2012 2013 2014
ASO 4,48 1,73 0,80 5,38 3,10 3
KOVOFINIS 3,05 11,98 5,21 3,96 6,05 2
GALATEK 13,25 8,98 8,08 11,38 10,42 1

Zdroj: vwkaz zisku a ztraty, viastni zpracovani
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Tentokrat je na prvnim misté GALATEK. Na druhém misté se umistil KOVOFINIS, je-
hoz rentabilita v roce 2012 vzrostla na témét ¢tyinasobek hodnoty v roce 2011. V roce
2013 doslo k poklesu na vice nez polovinu hodnoty v roce 2012. Na poslednim mist¢ je
opét ASO. Zde rentabilita trzeb v roce 2012 a 2013 klesala, v roce 2014 vzrostla na téméf

sedminasobek hodnoty v roce 2013.

Poslednim hlediskem pro porovnani je zadluzenost, jejiz vyvoj zachycuje nasledujici ta-

bulka. Zadluzenost byla pocitana podle nésledujiciho vzorce:

v cizizdroje
zadluZenost = =22 3)

aktiva

Tabulka 13: Vyvoj zadluZenosti za obdobi 2011 — 2014 a stanoveni pofadi (v %)

Rok
Podnik Praimér | Poradi
2011 2012 2013 2014
ASO 61,33 63,48 67,84 48,78 60,36 3
KOVOFINIS 23,67 18,28 23,02 15,86 20,21 1
GALATEK 24,08 15,69 34,28 36,95 27,75 2

Zdroj: rozvaha, viastni zpracovaini

Nejmensi zadluZenost vykazuje KOVOFINIS. Na druhém misté se umistil GALATEK,
jehoz zadluzenost v roce 2013 vzrostla na vice nez dvojnasobek hodnoty v roce 2012.
Nejvice zadluzené je ASO. Jeho zadluzenost v roce 2012 a 2013 rostla, v roce 2014 klesla
0 20 %.

Shrnuti: Vidime, ze ASO ze vSech podnikt vzhledem ke sledovanym ukazateliim dopa-
dlo nejhtt. Na vysledky této analyzy jisté ptisobi, Zze ASO je z analyzovanych podnikt
nejmensi. Dale, jak jiz bylo zminéno v Kapitole 7.5.6, analyzovany podnik se velmi obava
své konkurence a na zdkladé vysledkt této analyzy je vidét, ze obavy jsou odivodnéné.
Jedné se o mnohem siln€jsi konkurenty, kteti se na trhu pohybuji jiz téméf sto let. Jejich
vyrobni program je bohatsi a propracovanéjsi. Z hlediska klientely se konkurenti neza-
métuji hlavné na zahranici, jako ASO, ale spiSe svou pozornost upinaji na ¢eského za-

kaznika.

7.5.7 Potencialova analyza
Dal$im néstrojem controllingu, ktery v podniku téz neni vyuZzivan je potenciadlova ana-

lyza, ktera se provadi za ucelem zjisténi vyuzitého a poZzadovaného potencialu podniku.
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Prvnim krokem pro provedeni této analyzy je stanoveni kritérii uspéSnosti podniku na
trhu, zvolena kritéria po konzultaci s feditelem podniku jsou uvedena v nasledujici ta-
bulce. Pro hodnoceni je pouzita stupnice od 1 do 9, kdy 1 znamena velmi dobfe a 9 velmi
Spatné.

Jako podnik, se kterym bude ASO srovnavano byl zvolen KOVOFINIS, jakoZto v sou-

casné dobé nejsilngjsi konkurent.

Tabulka 14: Potencialova analyza

Podnik
Kritérium -
ASO KOVOFINIS

Rozsah sortimentu
Kontrola naklada
Reklama

Vyrobni technologie
Inovacni schopnosti

Kvalita

W kW N oW N

1
1
4
2
2
1
2

Péce o0 zakaznika

Zdroj: konzultace s reditelem podniku, viastni zpracovani

Analyzou konkurence bylo zjisténo, ze ASO za KOVOFINISem siln& pokulhévé, poten-

cidlovou analyzou vSak takového vysledku dosaZeno nebylo.

Jak ukazuje tabulka, ve dvou kritériich uspéSnosti podniky dosahuji stejnych vysledk,
Vv ostatni pfipadech jsou alespon srovnatelné. Jedinym vaznéj$im problémem u ASA je,
jak jiz bylo upozornéno i v analyze SWOT, nedostate¢na reklama, kterd je v KOVOFI-
NISi velmi propracovana, podnik klade diiraz na jeji neustalé zdokonalovani i z divodu

vzniku novych konkurentii, kterym i tak silny podnik jako je KOVOFINIS musi &elit.

7.5.8 Vypocet prispévku na uhradu fixnich nakladu a zisku
Dalsi metodou, kterou by bylo mozné v podniku vyuzit je vypocet piispévku na uhradu.
Sice se nejedna o stézejni nastroj controllingu, témet v Zadném podniku se jeho vypocet
neprovadi, ale je autory doporuc¢ovany z toho diivodu, ze podniku umozni zjistit, zda
vyrabéné vyrobky dosahuji kladného piispévku na tthradu a tudiZ jsou pro podnik pii-

nosné a také jak tyto vyrobky pfispivaji k uhrad¢ fixnich naklada a tvorbé zisku.
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Problémem je, ze podnik nerozliSuje naklady na variabilni a fixni. Pfi vypoctu jsem vy-
chazela ze sestavenych kalkulaci, kdy jsem celkové naklady na kalkula¢ni jednici s po-
moci zaméstnance ASA rozd¢lila na variabilni a fixni. Vypocet absolutniho a relativniho

prispévku na thradu fixnich néklada a zisku uvadi nésledujici tabulka.

Pro vypocet absolutniho pfispévku na thradu byl pouzit nasledujici vzorec:

absolutni prispévek na Ghradu (ks) = cena (ks) — variabilni ndklady (ks) (4)
Relativni pfispévek na tthradu byl zjistén podle nésledujiciho vzorce:

relativni prispévek na Ghradu (ks) = absolutni prispévek na Uhradu (ks)/

cena (ks). )

Tabulka 15: Vypocet piispévku na thradu fixnich nakladi a zisku

Vyrobek
Polozka

Bazén Krbova kamna Jimka Septik
Plan produkce (ks) 36 550 243 348
Cena 101 489,84 17 468,94 25 615,52 21 048,27
Variabilni naklady 81 101,26 14 224,71 20 423,80 17 815,86
Absolutni ptispévek

20 388,58 3 244,23 5191,72 323241

na thradu
Relativni piispévek na

20,09 18,57 20,27 15,36
uhradu (%)
Potadi podle relativ-
niho ptispévku na 2 3 1 4
uhradu

Zdroj: data podniku, viastni zpracovani

Z tabulky vidime, Ze nejvyssi absolutni pfispévek na uhradu vykazuje bazén, coz je zpu-
sobeno tim, Ze ve srovnani s ostatnimi vyrobky se jedna o mnohem nakladné&jsi vyrobek.
Pokud bychom vybrali ze zbylych tfech srovnatelnych vyrobki ten s nejvyssim absolut-

nim piispévkem na thradu fixnich nakladi a zisku, jednalo by se o jimku.

Pro vybér, na ktery z téchto vyrobki se zaméfit, je dobré rozhodovat se podle relativniho
ptispévku na thradu, ktery je nejvyssi u jimky, druhy v potadi je bazén, nasledné krbova

kamna a septik.
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Z tabulky také vidime, Ze vSechny vyrobky vykazuji kladny absolutni piispévek na

uhradu, tudiz v§echny vybrané vyrobky jsou pro podnik piinosné.

7.5.9 Vypocet bodu zvratu
Na vyse uvedenou tabulku je mozné navazat vypoctem bodu zvratu (viz. nasledujici ta-
bulka), ktery definuje takové mnozstvi produkce, kdy jsou trzby z dané¢ho vyrobku rovny

nakladiim na né¢j, zisk je tedy nulovy.

Pro vypocet bodu zvratu jsem vychazela z nasledujici rovnice:
jednotkové variabilni naklady * plan produkce +

celkové fixni ndklady vyrobku = jednotkova cena * plan produkce. (6)

Tabulka 16: Vypocet bodu zvratu

Vyrobek
Polozka
Bazén Krbova kamna Jimka Septik

Celkové fixni
342 528,22 754 907,78 594 668,89 340 079,98
naklady

Bod zvratu 17 233 115 105

Zdroj: data podniku, viastni zpracovani

Jak je vidét z tabulky, pro bazény, krbova kamna a jimky se bod zvratu nachazi ptiblizné
Vv poloviné planovaného objemu produkce. U septiki se nachézi ptiblizné v tfetiné plano-

van¢ho objemu produkce.

Pro lepsi pfedstavu uvadim nésledujici graf zobrazujici bod zvratu pro bazény.
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Graf 4: Bod zvratu pro bazén

Bod zvratu

4000000
3500000
3000000
2500000
. 2000000
1500000
2> 1000000

500000

klady

X

na

ynosy

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22 24 26 28 30 32 34 36
Rok

=e=Nadklady == Vynosy

Zdroj: data podniku, viastni zpracovani

Jak je vidét z grafu, do bodu zvratu jsou néklady na dany vyrobek nizsi nez vynosy, vy-
robek se tudiz nevyplati vyrabét, protoze podnik jeho vyrobou neziskava, ale naopak
ztraci. Bodu zvratu je dosazeno piiblizné pti 17 kusech bazénti, kdy se néklady a vynosy
vyrovnaji (zisk je nulovy) a od tohoto bodu bude vyroba dané¢ho vyrobku ziskova - vy-

robky vyrobené nad bodem zvratu jsou spojeny s vysS§imi vynosy nez ndklady.

7.5.10 Kontrola dodrzeni rozpo¢tu porovnanim skuteénych a rozpoc¢-
tovanych nakladii mimo systém ucetniho zobrazeni

Nasledujici tabulka zachycuje planovany rozpocet nakladl pro vybrané vyrobky pro rok
2014. V planu bylo stanoveno vyrobit:

> 36 bazénu,

» 550 krbovych kamen,

» 243 jimek,

> 348 septiku.

Ve skute¢nosti se vyrobilo:
» 39 bazén,
» 541 krbovych kamen,
» 251 jimek,
» 354 septikt.
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Tabulka 17: Planovany rozpocet nakladt vybranych vyrobku pro rok 2014

Vyrobek
Polozka ’ Kibova ’ . Celkem
Bazén K Jimka Septik
amna
Planované
variabilni | 291964532 7823589,72 4962984,25 6199919,56 21906 138,85
naklady
Planované
fixni 342 528,22 754 907,78 594 668,89 340 079,98 2 032 184,86
naklady
Planované
celkové 326217354 8578497,50 5557653,14 6539999,54 23938 323,71
naklady
Zdroj:data podniku, viastni zpracovaini
Planované naklady byly pocitany podle vzorce:
Variabilni nakladyyisnovane = MNOZStViyanovane * variabilni nakladyjeqnotkovs- (7

Kontrolu rozpoctu je mozné provést vyuzitim variantniho prepocteného rozpoctu a line-

arn¢ prepocteného rozpoctu.

a) Variantni prepocteny rozpocet (viz. nasledujici tabulka) — tento rozpocet pro

potiebu kontroly skutecnych ndkladi prepocitava planované variabilni néklady na

skute¢ny objem vyroby, fixni ndklady jsou zachovany v jejich planované vysi.

Tabulka 18: Variantni pfepocteny rozpocet

Produkt
Polozka z Celkem
Bazén Iﬁrbova Jimka Septik
amna
Variabilni | 5165 91910 | 7695567,34  5126374,68 630681473 22 291 705,84
naklady
lribcit 34252822  754907,78 594 668,89  340079,98 2032 184,86
naklady
Celkové
, 3505477,32 8450475,12 5721043,56 6646 894,70 @ 24 323890,71
naklady
Zdroj: data podniku, viastni zpracovani
Variabilni naklady byly spocitany podle nésledujiciho vzorce:
Variabilni naklady = mnoZstvigyteime * variabilni nakladyjeanotkoves- (8)
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b) Linearné piepoc¢teny rozpocet (viz. nasledujici tabulka) — tento rozpocet pro po-
tiebu kontroly skute¢nych nakladl pfepocitava na skutecny objem vyroby neje-

nom variabilni ndklady, ale i naklady fixni.

Tabulka 19: Linearn¢ piepoéteny rozpocet

Produkt
Polozka : Celkem
Bazén Iﬁrbova Jimka Septik
amna
Variabiln - 3165 949,10  7605567,34 5126374,68 6306814,73 22201 705,84
naklady
Fixni 37107224 74255474 61424646 34594342 2073 816,87
naklady
g;g;gye 3534021,34 8438122,08 5740621,14 6652 758,15 24 365522,71

Zdroj: data podniku, viastni zpracovdini

Fixni naklady byly spocitany podle vzorce:

fixni nakladypianovane

Fixni naklady = ( ) * MNOZStVigiy tetns- 9)

mnoistvipléno,,ané

c¢) Uspornostni a vytéZnostni slozka hospodarnosti

> Uspornost — Gispornosti je dosahovano tim, Ze pozadované vykony podniku

cv v

» Vytéznost — vytéznosti je dosahovano, pokud se podnik zamétuje na co nej-

vy$$i objem vykonil pii konstantni spotfebé ekonomickych zdroji.

Uspornostni a vytéznostni slozka hospodarnosti byly pogitany podle nasledujicich

vzorcu:
Uspornost = variantni prepotteny rozpocet — skutetné naklady, (10)
Vytéznost = linearné prepocteny rozpocet — variantni prepoCteny rozpocet. (12)
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Tabulka 20: Uspornostni a vyt&znostni slozka hospodarnosti pro bazén

Skuteéna Variantni Linearné .
Polozka vyse prrepocteny = prepocteny = Uspornost = VytéZnost
naklada rozpocet rozpocet
Vel 315846057 316294910 316294910 47958 0
naklady uspora
Fixni 36205730 34252822 37107224 2042917 28544,02
naklady piekroceni uspora
Celkem 3521426,96 3505477,32 3534021,34 %5 94?’61,1 28, B
prekroceni uspora
Zdroj: data podniku, viastni zpracovdni
Tabulka 21: Uspornostni a vytéznostni slozka hospodarnosti pro krbova kamna
Skutecna Variantni Linearné )
Polozka vySe prepoéteny  prepocteny Uspornost = VytéZnost
nakladu rozpocet rozpocet
Variabilni 7 60/ 39513 7605567,3¢0  7695567,3¢ 124221 0
naklady uspora
Fixni 67415411 75490778 = 74255474 00 79367 -12353,04
naklady uspora piekroceni
Celkem 8358 479,24 845047512 8438122,08 L9988 -1235304
uspora prekroceni
Zdroj: data podniku, viastni zpracovdini
Tabulka 22: Uspornostni a vytéznostni slozka hospodarnosti pro jimku
Skutecna Variantni Linearné )
Polozka vySe prepoteny = pirepocteny = Uspornost VytéZnost
nakladu rozpocet rozpocet
Vel 513847502 512637468 512637468 210034 0
naklady prekroceni
Fixni 60742533 59466889 61424646 1279644 1957758
naklady ptekroceni uspora
Celkem 5745900,35 572104356 5740621,14 ?4 85?’79 19, 0723
ptekroceni uspora

Zdroj: data podniku, viastni zpracovaini
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Tabulka 23: Uspornostni a vyt&znostni slozka hospodéarnosti pro septik

Skuteéna Variantni Linearné .
Polozka vySe pirepocteny = piepocteny = Uspornost VytéZnost
naklada rozpocet rozpocet
Variabilni ¢ 597 156 89 630681473 630681473 030784 0
naklady uspora
Fixni 34125888 34007998 34594342 117890 1 586345
naklady piekroceni uspora
Celkem 6 638 685,77 6646 894,70 6652 758,15 8,208’93 5,863’45
uspora uspora

Zdroj: data podniku, viastni zpracovani

Uspornost — po srovnani skute¢nych nakladd na skuteény pocet vyrobenych kust a vari-
antniho prepocteného rozpoctu, ktery prepocitava pouze variabilni néklady na skute¢ny
objem vykont, tzn. fixni naklady zlstavaji stejné jako v planovaném rozpoctu, byly zjis-
tény tyto vysledky:
» Dbazén — ispora variabilnich nakladu ¢ini 4 479,53 K¢, fixni naklady byly ptekro-
ceny o 20 429,17 K¢, celkové naklady byly piekroc¢eny o 15 949,64 K¢,
» krbova kamna — uspora variabilnich naklada ¢ini 11 242,21 K¢, tspora fixnich
nakladi ¢ini 80 753,67 K¢, celkova uspora naklada ¢ini 91 995,88 K¢,
» Jimka — variabilni naklady byly pfekroc¢eny o 12 100,34 K¢&, fixni naklady byly
piekroceny o 12 756,44 K¢, celkove byly néklady piekroceny o 24 856,79 K¢,
» septik — uspora variabilnich nakladut ¢ini 9 387,84 K¢, fixni naklady byly ptekro-
ceny 1 178,90 K&, tspora celkovych ndkladi ¢ini 8 208,93 K¢.

Vytéznost — po srovnani variantn¢ prepocten¢ho rozpoctu a linearné prepocteného roz-
poctu, ktery kromé variabilnich nékladl pfepocitdva na skute¢ny objem vyroby i ndklady
fixni, byly zjisté€ny tyto vysledky (vytéZnost variabilnich nakladi je u vSech vyrobki nu-
lova, vytéznost fixnich nakladi tudiZz odpovida vytéznosti celkovych nakladi):

» Dbazén — Gspora fixni a celkovych nakladi ¢ini 28 544,02 K¢,

» krbova kamna — fixni a celkové naklady byly piekroceny o 12 353,04 K¢,

» Jimka — uspora fixnich a celkovych nakladu ¢ini 19 577,58 K¢,

» septik — uspora fixnich a celkovych nakladu ¢ini 5 863,45 K¢.
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8 Zaveér
V teoretické Casti této bakalaiské prace byly uvedeny informace o controllingu a meto-

dach a nastrojich, které controlling vyuziva. Déle byly také uvedeny informace o con-

trollerovi a jeho vztahu k manazerovi.

V praktické ¢asti byly vyse uvedené teoretické poznatky aplikovany na vybrany podnik,
kterym je akciova spole¢nost ASO sidlici v Humpolci. Tato spole¢nost vznikla v roce
1996, kdy se jednalo o velmi maly podnik, ktery se postupem ¢asu rozristal, az se stal

jednim z nejvyznamnéjSich producentl zatizeni pro povrchové Gpravy.

Controlling plni v podniku mnoho uloh, jeZ jsou zakotveny v organiza¢nich smérnicich.
Jedna se napf. o sestaveni reportd, stanoveni rezijnich prirazek a kontrolovani dodrzovani

norem.

V podniku je vénovana pozornost controllingu ndkladovému, vyrobnimu, prodejnimu a
nakupnimu. Nakladovy controlling se zamétuje na sledovani vyse a struktury nékladi,
stanoveni planovanych hodnot a nasledné s nimi porovnava hodnoty skute¢né. Na za-
klad¢ tohoto porovnani jsou piijimana opatfeni k naprave, pokud jsou nezbytna. Prodejni
controlling informuje o vy$i a struktufe trzeb. Vyrobni controlling sleduje kvalitu vlastni
produkce, vyuzivani stroji, vyvoj produktivity prace a zmetkovitost. Nakupni controlling

sleduje a kontroluje ceny nakupovanych materialti.

Odborna literatura vymezuje mnoho controllingovych nastrojii a metod, z nichz ASO vy-
uziva planovani, reporting, kontrolu a analyzu odchylek a kalkulace. Tyto nastroje jsou
podrobné rozebrany v podkapitole 7.1 aZ 7.4. Navrhy na zlepSeni u reportingu, planovani

a kontroly a analyzy odchylek jsou uvedeny v podkapitole 7.5.2 az 7.5 4.
Zbyla cast prace je vénovana nastrojum, které by podnik mohl vyuzivat.

Jako prvni byla mimo jiné navrhnuta analyza SWOT, ktera odhalila slabé a siln¢ stranky
a prilezitosti a ohroZeni podniku. Podnik je pomérné bohaty na silné stranky, avSak pocet
ohroZeni také neni zanedbatelny. Slabé stranky a pfilezitosti jiz tak pocetné nejsou. VSem
¢tyfem oblastem by podnik m¢l vénovat svou pozornost — silné stranky podpofit, slabé

stranky postupné odstranit, vyuzit ptilezitosti a bojovat s ohrozenimi.

Nejveétsi hrozbou pro ASO je neustéle silici konkurence, podnik v§ak ma potencial a pro-
sttedky pro boj s ni. Zajisté by mél podnik vyuzivat své pozice na trhu (ASO patii mezi

predni vyrobce zatizeni pro povrchové upravy v Ceské republice) a mél by se zaméfit na
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zdokonaleni a posileni propagace. Zakaznicka sit ASA je velmi bohatd, avsak se silici

konkurenci v nedaleké Led¢i nad Sazavou je tieba i tuto sit’ neustale rozsitovat.

Jako dalsi nastroj controllingu byla provedena analyza konkurence, na zéklad¢ které byl
potvrzen jiz viSe zminény fakt a to, Ze¢ ASO se potyka s velmi silnou konkurenci. Jako
nejveétsi konkurenti byli zvoleni KOVOFINIS, s. r. 0. a GALATEK, a. s., ktefi se také
fadi mezi piedni vyrobce zatizeni pro povrchové Upravy. Po srovnani ASA s témito pod-
niky z hlediska trzeb, vysledku hospodaieni po zdanéni, rentability trzeb a zadluZenosti

bylo zjisténo, ze ASO je na tom z hlediska kazdého vySe uvedeného ukazatele nejhtre.

Dalsim vyznamnym nastrojem je potencidlova analyza, kdy bylo ASO srovnano s jeho
v dne$ni dobé nejsilngjiim konkurentem, kterym je KOVOFINIS, s. r. 0. Tato analyza
viak nepotvrdila, Ze by ASO za KOVOFINISEM siln& pokulhavalo, jak to nazna¢ila ana-
lyza konkurence, kterAa KOVOFINIS az na porovnani z hlediska rentability trzeb vzdy
postavila na prvni misto. Naopak bylo zjisténo, Ze z hlediska vybranych kritérii jsou na
tom podniky srovnateln€, jedinym problémem ASA, jak jiz bylo zminéno vyse, je re-

klama, které by bylo tfeba vénovat vétsi pozornost.

Nasledujici vypocty byly aplikovany u vybranych Etyt vyrobki a to jimky, septiku, ba-

zénu a krbovych kamen.

Z vypoctu prispévku na uhradu fixnich nakladd a zisku u vyrobkti vybranych pro sesta-
veni kalkulace bylo zjiSténo, Ze nejlepSiho absolutniho pfispévku na thradu dosahuje ba-
zén - tento vysledek je vSak zkresleny a to proto, Ze cenovée i nakladove se pohybuje
v jinych relacich, nez ostatni vyrobky. Ze zbylych tfech vyrobkd, které jiz jsou srovna-
telné, by nejlepSiho piispévku na tthradu dosahovala jimka, nasledné krbova kamna a
posledni by skoncil septik. Vypocet absolutniho pfispévku na uhradu vSak neni vhodny
pro rozhodnuti, na ktery vyrobek se zaméfit. V tomto piipad¢ je jesté tieba urcit relativni
ptispévek na tthradu, kdy jako vitéz vysla jimka, na druhém misté€ skoncil bazén, na tfetim
krbova kamna a jako posledni opét skoncil septik. Dalsim diillezitym bodem je, Ze vSechny
vyrobky vykazuji kladny absolutni ptispévek na thradu, tudiz jsou vSechny pro podnik
pfinosem.

Na vypocet ptispévku na thradu je mozné navazat stanovenim bodu zvratu, ktery urcuje
takové mnozstvi produkce, kdy se naklady rovnaji trzbam z dané¢ho vyrobku. Podnik tedy

musi produkovat takové mnozstvi vyrobk, které se nachazi nad timto bodem. Skute¢na

produkce vSech Ctyt vyrobkll se pohybuje kolem dvojnasobku bodu zvratu.
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Jako posledni byla provedena kontrola dodrzeni rozpoc¢tu porovnanim skute¢nych a roz-
poc¢tovanych nakladi mimo systém ucetniho zobrazeni. Rozpocet planovanych nakladt
byl pfepocitan na variantni piepocteny rozpocet a linedrn¢ prepocteny rozpocet. Variantni
piepocteny rozpocet se vyznacuje tim, Ze na skuteCny objem vyroby pifepocitava pouze
variabilni naklady, fixni ndklady ztistavaji v planované podobé. Linearn¢ ptepocteny roz-
pocet pak prepocitava na skuteény objem vyroby nejenom naklady variabilni, ale také

naklady fixni.

Porovnanim variantniho pfepocteného rozpoctu a skuteCnych nakladi byla zjiSténa
uspornostni slozka hospodarnosti. Nejvyssi uspory nakladti bylo dosazeno u krbovych

kamen, tGsporu vykazuje i septik. Naopak k nejvyssimu piekroceni nakladii doslo u

cv w7

Vytéznostni slozka hospodérnosti se urc¢i porovnanim variantniho piepocteného rozpoctu
a linearn¢ prepocteného rozpoctu. V tomto pripade nejvetsi isporu nakladii vykazuje ba-
zén, druhou nejvétsi usporu bychom nasli u jimky a nejnizsi u septiku. K prekroceni na-

v

kladii doSlo pouze u krbovych kamen (podrobné;jsi informace viz. podkapitola 7.5.10).

Béhem analyzy podniku byl objeven jeden problém a to, ze feditel podniku soucasné za-
stava pozici controllera a predsedy predstavenstva. Navrhuji tedy oddéleni funkce mana-

zera a controllera, aby nedochdzelo k ovlivitovani vnitropodnikovych vysledka.
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9 Summary and key words

Key words: controlling, controller, controlling instruments

This thesis deals with nowadays very often inflected notion of controlling, and analyzes

its position and a role in the company.

The work consists of two parts: theoretical and practical. The theoretical part has three
chapters - the first chapter includes general information about the controlling, its func-
tions, goals and possibilities for inclusion in the organizational structure. The second
chapter is dedicated to controller and his relationship to the manager. This chapter deals
with the requirements which the controller must perform to fulfill his functions and in-
forms about the work of controllers too. The third chapter is devoted to strategic and

operational controlling and tools ant methods used within them.

In the practical part the theoretical knowledges are applied to the selected company ASO.
This part has two chapters - the first chapter contains basic information about the selected
company and its controlling. The second chapter deals with the tools and methods used
by the controlling in the company and there are some suggestions for improvements of

the controlling system.
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