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1 Uvod

Dnesni doba, ve znameni rychlého pokroku a neustalého zlepSovani, klade stale vyssi
naroky na zlepSovani systémd, a to ve vSech smérech. Podniky a jejich majitelé ¢i ma-
nazeti jsou pod neustalym tlakem konkurence. Je nutné nestagnovat na misté
v minulosti, kdy byl nastaven kvalitni a fungujici systém, ktery vSak odpovidal tehdejsi
dob¢ a v dneSnim svéte ho jiz nelze vyuzivat, a stale se posunovat dal. Manazefi jsou
nuceni neustale hledat, vyuzivat a zasazovat do systému fizeni nové a moderni metody,

které jim pomohou dosahovat stale lepsich vysledkl ve vysoce konkurencnim okoli.

Jednou z téchto modernich metod je i ,,controlling®. Co ale tento pojem vlastné zname-
na? Z nazvu by kazdy automaticky odvodil slovo kontrola. Ano, i ta je jeho casti, ne
vSak €asti jedinou. Controlling je koncepce fizeni podniku, kterd umoziuje jeho vedou-
cim pracovnikiim pfedvidat mozna nebezpeci, kterd by mohla negativné ovlivnit vyvoj
podniku. Controlling je zaméfen na budoucnost podniku, poméha k dosazeni stanove-

nych cili a dokéze véas upozornit na nebezpeci a tim piedejit nedosazeni téchto cili.

Tak jako vSe 1 controlling prosel uréitym vyvojem. Nejdiive se controlling zabyval pie-
devsim sbérem informaci, které¢ vyhodnocoval a jeho vysledky piedéval vedeni spolec-
nosti, a tim mu pomahal v rozhodovacim procesu. Od té doby ziskal controlling vice
pravomoci, jez vSak stale zavisi na kazdém podniku, jak moc se bude controlling reali-
zovat. Nej€astéji maji pracovnici controllingu funkci reportingovou, avsak i tento trend

se u n€kterych podnik méni a controlling se podili na vedeni spole¢nosti.

Pracovnika controllingu, tzv. controllera, si lze pfedstavit jako kormidelnika, ktery ma
za ukol upozornit kapitana (= vedeni spolecnosti) na problémy, které se vyskytly, ¢i
predpoklada, ze se vyskytnou. Z tohoto vyobrazeni controllera je zfejmé, Ze jeho pliso-

beni v podniku je velice ptinosné.

Cilem této bakalarské prace je definovat controlling jako koordinac¢ni koncept v podni-
ku a analyzovat jeho nastroje. Nasledné budou teoretické poznatky aplikovany na vy-
brany podnik z Jihoc¢eského kraje a vysledkem pak budou zpracované navrhy moznych

variant pro optimalizaci controllingu v podniku.



2 Controlling jako proces fizeni

2. 1 Pojem a vyvoj controllingu

Slovo controlling se odvozuje od anglického slovesa ,,to control®. Podoba slova nuti
k pfimému piekladu a to kontrola. To vSak neni jediny vyznam tohoto slova. Lze ho
prelozit 1 v nékolika dalSich vyznamech naptiklad vést, fidit, ovladat, dohlizet,
provétovat, planovat, usmériovat, vymezit ¢i obsluhovat. Vycet téchto vyznami nam
vysvétluje, pro¢ ma controlling tolik podob (Eschenbach & Siller, 2012; Mikovcova,
2007).

Pocatky controllingu lze datovat k pfelomu 19. a 20. stoleti v USA, kde jiZ bylo mozné
vysledovat u vyrobnich a dopravnich podnika funkci controllert, jejichz néplni prace
byla sprava finanénich zalezitosti. Postupem casu byly controllerim piidavany i dalsi
ukoly, které se tykaly pfevazné planovani a poradenstvi. V zdpadni Evropé se con-
trolling prosazuje az po 2. svétové valce. Koncem 70. let se controllingem zabyvali ne-

jen v podnikové praxi, ale i na akademické pudée (Synek, 2007; Mikovcova, 2007).

V Ceské republice se pojem controlling za¢al pouzivat az po roce 1990, aviak obsahem
to nebylo nic nového. Prvni znaky controllingu mizeme nalézt u podniku Bat’a a.s.,
Zlin. Tomas Bat’a se stal praveé diky svému propracovanému systému vnitropodnikové-
ho fizeni na zakladé rozpocth a kalkulaci jednou ze svétovych Spicek. Po utlumu,
v obdobi centralné fizené ekonomiky, si podniky uvédomovaly potiebu controllingu a

ten se opét zacal budovat (Kuta¢ & Janovska, 2012).

Jak vyplyvéa z ptedchozich odstavcl, chapani pojmu se vyvijelo spolecné tak, jak se
vyvijela ekonomika. Tedy od spravy financnich zaleZitosti aZ po koordinacné systémo-
vy piistup, ktery je vyuzivan dnes. Ale 1 v soucasné dobé¢ stale existuje pohled na con-
trolling jako na koncepci zcela zaméfenou na podetnictvi®. V t&chto piipadech je, ale
naprosto chybné, controlling srovnavany s kontrolou a je nutné fici, Ze controlling neni

kontrola, ale je to mnohem vice (Zizlavsky, 2014).

Pokud nahlédneme do odborné literatury zabyvajici se controllingem a budeme hledat
jeho definici, zjistime, Ze 1ze nalézt celou fadu definic. S nadsézkou lze fici, Ze co autor,

to jina originalni definice (Eschenbach, 2004).

! PoCetnictvi zahrnuje uéetnictvi, kalkulace, statistiku a rozpodetnictvi.
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Eschenbach (2004) naptiklad o controllingu uvadi: ,, Pivodnim ucelem controllingu je
koordinace systéemu rizeni pro zajisteni vnitini a vnéjsi harmonizace a zajisténi infor-
maci. Controlling dopliuje a integruje management jak v koncepcnim, funkcionalnim a
institucionalnim smyslu, tak i v personalnim smyslu (pri vytvoreni vilastnich mist con-
trollerii). Controllingova filozofie (software) a infrastruktura controllingu (hardware)
Jjsou sloupy doplnént Fizeni. S jejich pomoci bude mozné dostat pod kontrolu komplex-

nost rizeni podniku. “.

Podle Mayera a Manna (1992) je controlling ,, systém pravidel, ktery napomdha dosaze-
ni podnikovych cilii, zabranuje prekvapenim a véas rozsvécuje cervenou, kdyz se objevi

‘

nebezpeci, vyzadujici v Fizeni prislusnad opatieni “.

V piipadé€, Ze bychom chtéli z toho mnozstvi existujicich definic vybrat ta nejpodstat-
néjsi slova, budou jimi: fizeni, spoluprace mezi kontrolou a planovanim, déle také pod-

pora a informace (Mikovcova, 2007).

Duvod, pro¢ je controlling tak populédrni, lze vidét ve vyhodach, které zavedeni této
metody muze podniku pfinést. Controlling umoziiuje jasné stanoveni cild, kterych ma
byt dosazeno, jakoz i rychlou identifikaci problematickych oblasti v organizaci (Bien-

kowska & Zgrzywa-ziemak, 2014).

Controlling je dulezitym nastrojem, ktery umoznuje, aby si podnik zajistil organizovany

systém informaci (Bilomistniy, Bilomistna & Fesenko, 2014).
2. 2 Cile a funkce controllingu

Zizlavsky (2014) a Mikovcova (2007) se shoduji, Ze obecnym cilem controllingu je
prispét k udrzeni trvalé Zivotaschopnosti a operativnosti podniku. Tento hlavni cil se

dale déli na dil¢i cile?, a témi jsou:
e zajiSténi schopnosti anticipace a adaptace — controlling zajistuje, aby byly
vCas poskytnuté aktualni a srozumitelné informace o jiz existujicich a moznych

budoucich zménach v okoli podniku (Zizlavsky, 2014),

e zajiSténi schopnosti reakce podniku — k zajisténi schopnosti reagovat spociva
ptispévek controllingu v zavedeni informaéniho kontrolniho systému, ktery ve-
doucim pracovniklim pribézné ukazuje vztah mezi skutecnym a pldnovanym

vyvojem a umoziuje korekturu poruch (Kuta¢ & Janovska, 2012),

2 Eschenbach (2004) tyto cile nazyva ptimé (bezprosttedni, vécné)
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e zajiSténi schopnosti koordinace — controlling v tomto pfipadé¢ napomaha ke
slazeni Cinnosti jednotlivych podsystémil fizeni, dale umoziuje udrzet rovnova-

hu pfi stietech zajmi jednotlivych zajmovych skupin (Mikovcova, 2007).

Synek (2007) uvadi, ze funkce controllingu se ménily a rozvijely spole¢né tak, jak se
vyvijel sdm controlling. V pocatcich controlling naplioval funkci registracni, byl zamé-
fen hlavné na sbér dat. DalSim vyvojem ziskal controlling funkci naviga¢ni a ta zahrnu-
je kontrolu hospodarnosti ¢i vypracovavani zlepSovacich navrhii. NejvySsim vyvojovym
stupném controllingu je controlling s orientaci na fizeni. Takovy controlling se zabyva
vytvoienim vlastniho systému fizeni, ktery vyuziva informace z oblasti regulace podni-

kovych aktivit, planovani a kontroly. Jde o controlling v koordinaéni a inovacni funkci.

Mikovcova (2007) tvrdi, Ze pro naplnéni vySe vyjmenovanych cili musi controlling
prevzit v ramci systému fizeni nékteré funkce a vykony. Témi jsou informaéni, inovacni
a koordinac¢ni funkce. Controlling poskytujici funkci informacni zajist'uje veskery servis
¢1 poradenstvi pro vedeni podniku. Krom¢ zminéné podpory, se miize controlling podi-
let 1 na tidicich vykonech, a to zejména vytvarenim controllingovych néstrojii a metod
¢i prevzetim zodpovédnosti za rozhodovani v krizovych situacich, ptficemz plni funkci
inovacni. A v ramci funkce koordina¢ni se controlling podili na vytvafeni a vyvoji pod-
systému fizeni — systém organizacni, hodnotovy, planovani, kontroly, poskytovani in-

formaci a persondlniho fizeni.

2. 3 Organizace controllingu

Zaclenéni controllingového oddéleni do organizacni struktury je ovliviiovano celou fa-
dou faktort, kterymi jsou naptiklad velikost podniku, nartist mnozstvi problémt, tech-
nologie produkce a zpracovani informaci ¢i celkova hospodaiska situace (Synek, 2007;
Zizlavsky, 2014). Proto ma organizace controllingu vzdy originalni podobu odpovidaji-

ci podminkdm daného podniku (Kovarik, 2013).

V névaznosti na zminovany faktor velikosti podniku, Eschenbach (2004) tika, Ze rozho-
dovani, zda zfidit vlastni Gtvar controllingu v podniku, se tyk4 hlavné malych a stred-
nich podnikt, a dodava, ze ve velkych podnicich se vyskytuji samostatna controllingova
oddéleni v ptiblizné 90 %.

Mnoho autorti uvadi, ze ¢im vyssi je hierarchicka Groven controllera, tim vyssi je Gcin-
nost jeho prace. Z tohoto dlivodu by se tedy méla ztidit funkce controllera na nejvyssi

hierarchickou troven. OvSem toto postaveni piindsi urCité problémy, naptiklad se con-



troller podili na rozhodovani a tim se dostava do situace, kdy musi posuzovat sva vlastni
rozhodnuti. Z téchto divodu je vhodnéjsi umistit Gtvar controllingu na druhou fidici
uroven, coz zajisti pevné propojeni controllingu s ostatnimi utvary. Pokud by se podnik
rozhodl umistit controlling na nizsi fidici Groven, muselo by vrcholové vedeni zajistit
controllerovi piistup k podnikovému vedeni a pravidelny kontakt s nim (Eschenbach,

2004; Mikovcova, 2007).

Zasadni otazkou, z hlediska organizace controllingu, je pro podnik ta, zda vyuzije néku-
pu vykonu controllera mimo podnik, zda bude v podniku controlling s nebo bez funkce
controllera a s touto otazkou souvisi i otazka posledni, zda bude mit controlling liniovou

¢i Stabni funkcei (Eschenbach & Siller, 2012; Mikovcova, 2007).
Pozice controllingového oddéleni mize mit jednu z nasledujicich podob:
Controlling jako $tabni utvar

Pokud je controller umistén na pozici $tdbu, nemé v tom piipadé zadné opravnéni k roz-
hodovani a ani nema pravomoc zadavat ukoly ¢i pokyny liniovym pozicim. Charakteris-
tické ulohy $tabniho utvaru spocivaji v piipravach rozhodnuti, koordinaci dil¢ich plant
¢1 dozorem nad provadénim piijatych rozhodnuti. Toto postaveni controllingu
Vv organizacni struktufe podniku se vétSinou objevuje pii nové ziizovaném controllingu
v podniku. Timto zaclenénim chce vedeni podniku dodat controllingu na dulezitosti.
Postupem casu ale podniku za¢ne dochézet, Ze na této pozici controlling nemiZze plnit
svoji inovaéni a koordinaéni funkci, nebot’ controllerovi chybi ur€ité kompetence.
V disledku této situace piejdou ze Stdbniho utvaru na liniovy (Eschenbach, 2004;

Eschenbach & Siller, 2012; Zizlavsky, 2012).

Schéma 1 Controlling jako Stabni Gtvar

Vedeni podniku
Controlling -
Vvroba Personalistika Marketing Sprava

Zdroj: Mikovcova, 2007



Controlling jako liniovy utvar

Prevzeti liniovych tloh controllingem nastava piedev§im v krizovych situacich. Con-
troller na pozici liniového utvaru opousti svou servisni funkeci, Cisté poradenského orga-
nu, a nyni musi byt zodpovédny za sva rozhodnuti. Praxe vSak poukazuje na nizkou
stabilitu tohoto uspofadani, pokud se firma nenachazi v krizové situaci, ale v bézném

chodu (Mikovcova, 2007).

Schéma 2 Controlling jako liniovy ttvar

Vedeni podniku

Vyroba Personalistika Marketing Sprava Controlling

Zdroj: Mikovcova, 2007
Controlling jako prifrezova funkce

V této situaci vznika spoluprace mezi liniovym vedoucim a controllerem, kteti realizuji
fizeni jak po odborné (zajiStuje controller), tak i po linii vykonové (zajistuje liniovy
vedouci). Controller ziska urc€ité piikazovaci pravomoci podminéné tim, Ze rozhodovani

pro piedem dané¢ situace probihé ve spolupraci s liniovym vedoucim (Synek, 2007).
Externi controlling

Zejména v menSich podnicich dochéazi k rozhodnutim vyuZit externiho controllingu.
V tomto piipadé podnik vyuZzivd bud’ docasng, nebo trvale sluZzeb externich poradct.
Jednozna¢nou vyhodou je snizeni mzdovych nékladd, rychlejsi zavedeni controllingo-
vého systému a také nizkd mira konflikti s vedenim podniku. AvSak externi controlling
ma 1 své nevyhody, protoZe hlavné operativni controlling musi byt pln€ a hned zaclenén
do rozhodovacich a komunikacnich procesii, a ne az dodatecné¢ (Eschenbach, 2004;

Eschenbach & Siller, 2012; Synek, 2007).



3 Controlling jako soucast podnikového informacniho
systemu
3.1 Controller — podpora manazera

Vykon funkci controllingu a jeho aplikace nezalezi jen na samotnych osobach controlle-
ri, ale hlavné na schopnosti kooperace s manazery podniku. V nékterych piipadech
mohou funkce controllingu vykonavat jiz existujici utvary, ale predev§im ve stfednich a
velkych podnicich vznikd pocit nutnosti vytvofit specializovany utvar, ktery se bude

problematikou controllingu zabyvat (Kuta¢ & Janovska, 2012; Mikovcova, 2007).

Definice controllera podle Mezinarodniho sdruZeni pro controlling je nasledujici: ,, Con-
trolleri jsou interni podnikohospodarsti poradci vsech nositelii rozhodovacich kompe-
tenci a piisobi jako navigatori k dosazeni cile.” (International Group of Controlling,
2003).

Controller, jak uvadi Schollerové (2009), se nikdy pfimo nepodili na rozhodovéni, ale
rozhodujicim zplisobem se podili na podpote rozhodovani diky kvalitné¢ zpracovanym
informacim. Controller musi zajistit spravné a spravnym zpiisobem zpracované infor-

mace, a to ve spravny cas.

Na nasledujicim obrdzku je zobrazen vztah prace manazera a tikold controllera. Pouze v
tom ptipadé€, kdy jsou manaZefi a controllefi schopni spolu kooperovat a vést dialog,

muzeme hovofit o controllingu (Kuta¢ & Janovska, 2012; Mikovcova, 2007).

Obrazek 3 Kooperace controllingu

Controller
Ma ekonomickou
autoritu
Odpovidd za
transparentnost

visledlo

Manazer
Ridi provoz
Odpovida za
vvsledky

Zdroj: Mikovcova, 2007



Eschenbach & Siller (2012) popisuji tlohy controllera a vedeni podniku zjednodusené v

nasledujici tabulce.

Tabulka 1 Délba prace mezi fidicimi pracovniky a controlling

je kapitan, ktery pfijimé controlling jako funguje jako prazkumnik, lidivod, monitor a

partnera s odpoveédnosti za fizeni interni poradce

hleda vyhled a chce mit piehled o hleda informace k priprave fidicich rozhodnuti

otevienych otdzkach a moznostech jednani  a ptipravuje je

chce dosahnout cil a prosadit plany analyzuje podminky k provadéni plant

stanovi normy, strategie, cile rozpoc¢tu a fidi a koordinuje procesy planovani a

opatreni k jejich provedeni provadéni

upravuje normy, strategie, cile a opatfeni dle informuje vedeni o prilezitostech, rizicich,

meniciho se okoli moznych odchylkach nebo zménach okoli a
organizace

provadi opatieni pii odchylkych od cile informuje vedeni o velikosti a pfi¢in€ odchylek
od cile

Zdroj: Eschenbach & Siller, 2012

Mnozstvi vykont, které controllefi od manaZerii ptejimaji, je ovlivnéno hlavné ochotou
a vstiicnosti manazerti controlling jako dopliiujici funkei aplikovat. Ulohy controllert a
manazerii viak nikdy nelze direktivné oddélit. Casem se hranice mezi nimi za¢nou pro-
linat a v tomto disledku manaZer ptebird nékteré tlohy controllerti a na druhé strané

controller vykonava fadu funkci, které nalezi manazerim (Mikovcova, 2007).

Z jiz zminovanych uloh controllera vyplyvaji naroky kladené na jeho profil jako pra-
covnika specializovaného utvaru controllingu v podniku. Pozadavky, které jsou kladeny
na tyto pracovniky lze rozdélit do dvou zakladnich rovin — osobni a odborné. Mezi
osobni predpoklady controllera patii naptiklad schopnost odolavani tlaku, komunikativ-
nost, schopnost analytického a globalniho mysleni, spolehlivost, schopnost piredavat dal
své myslenky a dal$i. Mezi odborné piedpoklady mizeme zahrnout ekonomické vzdé-
lani a schopnost pracovat s vypocetni technikou, déle je nutné neustalé¢ dopliiovani teo-
retického a také praktického controllingového vzdelani. Controller by mél mit odborné
znalosti v oblasti finan¢niho ucetnictvi a fizeni, controllingovych nastroji ¢i znat meto-

dy evidence a kalkulace nakladii (Eschenbach & Siller, 2012; Mikovcova, 2007).

vvvvvv

koordinace a syntézy.
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Podle Soljakové (2012) se jak v literatufe, tak v praxi dlouhodobé zdiiraziuji pozadavky
na komunikacni a prezentacni schopnosti controllert, kterym je kladena stejna dulezi-

tost jako odborné znalosti ucetnich postupt, nastroji a metod.

SpInéni téchto vyjmenovanych a mnoha dalSich vlastnosti ¢i schopnosti by mélo pii-
spét, nikoliv vSak zajistit, Ze bude controller schopen plnit své tilohy a bude ndpomocen

pro efektivni fungovani managementu podniku (Mikovcova, 2007).

3. 2 Informacni a komunikacni technologie oporou con-
trollingu

V souCasné dobé je jiz témeéf nepiedstavitelna prace controllera bez podpory

informacnich a komunikaé¢nich technologii (Eschenbach, 2004).

Ve vétsin€é podnikt se proto nachazi plosné vybaveni pocitaci, pomoci kterych
specializovani pracovnici vypracovavaji podklady pro vedeni. Z diivodu potieby
velkého mnozstvi dat byvaji v podnicich vSechny pocitace propojeny s centralnimi
servery. Diky této skute¢nosti ma pracovnik moznost ziskat veskeré potiebné udaje.
DalSim zptisobem pfedavanim dat je v dne$ni dob& hlavné e-mail ¢i intranet, nartista

také pocet internetovych konferenci a videokonferenci (Eschenbach & Siller, 2012).

Controlling podporovany informa¢nimi a komunika¢nimi technologiemi se podle

Eschenbacha & Sillera (2012) sousttedi na:

e controlling strategickych cili, napt. pldnovani produktii ¢i investic, analyza

portfolia, sledovani scéniti a simulaci® nebo zjisténi hodnot podniku,

e controlling operativnich cili, hlavné na stale opakujici se postupy, sestaveni
rozpoCtu a propoctu ocekavani, analyzy ukazatell a odchylek, investi¢ni
kontroly ¢i vykaznictvi.

vvvvvv

Piikladem softwaru bez struktury fizeni je Excel, oproti tomu software od Microsoftu
Dynamics NAV, BMD ¢i SAP jiz strukturu fizeni ma. Pro controllery jsou nezbytné
informace zpracované v tabulkach, databazové systémy ¢i software na podavani zprav k

tomu, aby mohli evidovat bézné obchodni ptipady (Eschenbach & Siller, 2012).

3Simulace = vypocty alternativ nebo scénat, vypoéty "co kdyz" (Eschenbach & Siller, 2012)
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3. 3 Reporting

Jednou z dilezitych soucasti controllingového procesu je reporting, jehoz cilem je
poskytovani relevantnich informaci jeho uzivatelim. Vysledkem reportingu je report,
ktery obsahuje aktudlni a kvalitni externi i interni informace (Mikovcova, 2007,
Schollerova, 2009).

Reporting neni v zddném ptipadé¢ Cinnosti jednorazovou, ale je systematicky, protoze
kazda vyslednd zprava vyvolava dalsi rozhodovaci proces, a to vyvolava potiebu

dalSich informaci a tvorbu dalSich zprav (Mikovcova, 2007; Schollerova, 2009).

Z hlediska reportingu rozliSujeme jeho uZzivatele na externi a interni. Mezi externi
uzivatele patii napiiklad investofi, zaméstnanci podniku, spolupracujici podniky, organy
vetejné spravy ¢i Sirokd vetejnost. Tito uzivatelé maji pfistup pouze k informacim, které
podnik zvefejiiuje. Jsou jimi externi vykazy finan¢niho ucetnictvi. Internimi uZzivateli
jsou Clenové vedeni podniku, ktefi jsou odpovédni za vysledky podniku a maji tedy
rozhodovaci pravomoc. Externi uzivatelé tedy pozaduji informace o tom, co se stalo v
podniku v urcitém obdobi. Oproti tomu interni uzivatelé pozaduji informace o tom, co

by se mélo stat, aby bylo dosaZeno cilti stanovenych podnikem (Soljakova & Fibirova,

2010).

Pro tvorbu reportti je zadkladnim zdrojem informaci pro vétSinu podnikti Gcetnictvi.
Avsak tyto informace jsou pro vytvoreni reportu nedostatetné a je tieba je doplnit o

informace externi, které se tykaji okoli podniku (Mikovcova, 2007).

Poskytované informace by mély rozsah, strukturu i formu odlisné v zavislosti na tom,
kdo je cilovym pfijemcem (podle jeho pozice ve vedeni), odbornosti a periodicité
zpracovani. Tato pravidla je nutné mit na paméti po celou dobu zpracovavani reportu,
aby mohl pfijemce dostat do rukou vystiznou zpravu, ve které mu piemira cisel
neznemoziuje ziskat piehled. Proto by mély byt dodrzeny zékladni zasady pro tvorbu
kvalitnich reportii, kterymi jsou: objektivita, ovéfitelnost, srozumitelnost, vhodny obsah,

forma a struktura zpravy a v€asnost (Mikovcova, 2007; Schollerova, 2009).
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4 Nastroje controllingu

4.1 Strategicky a operativni controlling

,, Operativni controlling si klade za cil ,, délat véci spravne*, strategicky controlling pak

. délat spravné veci“. “ (Kovarik, 2013).

Strategicky i1 operativni controlling pomaha podniku zaméfit se na budoucnost, kde ope-
rativni controlling je zaméfen na plany v casovém horizontu jednoho az dvou let a neu-
stale porovnava odchylky skutecnosti od zddouciho stavu, aby mohl v¢as zfidit ndprav-
na opatieni, pokud by se podnik odchylil od svého sméru. Zaméteni na tento kratky
¢asovy horizont je jeho velkou nevyhodou, protoZe nedokdze zajistit dlouholetou stabi-
litu podniku. O to se stara strategicky controlling, ktery se zamétuje na strategické plany

a cile v del§im ¢asovém horizontu (Havli¢ek, 2011; Kone¢ny, 2007).

Ptinos strategického controllingu nemusi byt hned na prvni pohled vidét, avSak pfti jeho
podcenéni ¢i selhani mize dojit k dlouhodobym zadvadam v hospodateni, coz miize vést

wewvr

strategického controllingu (Havlic¢ek, 2011).

Strategicky controlling se zamé&fuje predev§im na zajisténi, udrzeni existujicich a vyhle-
davani a vytvareni novych potencialt uspécht. Dale musi poznat problémy a odchylky
od zadaného stavu diive, nez se rozptyli do operativnich ¢isel. Operativni controlling se
zaméfuje na co nejvhodnéjsi vyuziti stavajicich potencidlii uspéchu, pficemz tim zajis-
tuje, aby mél podnik co nejvyssi rentabilitu a likviditu a byl hospodarny (Kuta¢ & Ja-
novska, 2012; Mikovcova, 2007; Zizlavsky, 2014).

Tabulka 2 Zakladni charakteristiky operativniho a strategického controllingu

Kritérinum Operativni controlling |Strategicky ontrolling

Casovy horizont omezeny neomezeny

Veliciny lovantitativn lovalitativid

Olkol IMapovane, mame, nespoijité, vvijejici se,
ptedvidatelné obtizné pfedvidatelné

Poéet variant nizlcy vysoloy

Charakier problémm  |struldurovatelné jedinecné_ obtiing

strukturovatelne
Stupen detailizace vysoky nizlcy
Hierarchie fizeni nizlca vysoka

Zdroj: Mikovcova, 2007
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Mikovcova (2007) popisuje zédkladni rozdilnosti mezi operativnim a strategickym con-

trollingem, které jsou zobrazeny pro zjednoduseni v pfedchozi tabulce 2.

Z porovnani strategického a operativniho controllingu je zfejmé, ze jde o dva funk¢ni
regulacni okruhy a ty jsou vzajemné propojeny. Z toho vyplyva, ze jak operativni, tak 1
strategické jednani lze srovnat s nadfazenymi cili a jejich dopady lze méfit parametry

(Konec¢ny, 2007; Kutac¢ & Janovska, 2012).

4. 1. 1 Nastroje strategického controllingu

Analytické ¢i prognostické metody strategického controllingu ¢lenime dle Mikovcové
(2007) do dvou skupin:

e kvalitativni — tyto nastroje maji za ukol diagnostikovat mozné budouci vlivy na
podnik, postihnout jejich priciny a disledky a zhodnotit, jak mohou ovlivnit
strategické planovani podniku. Patfi mezi né napt. SWOT analyza ¢i PEST ana-
1yza,

e kvantitativni — tyto ndstroje doplituji néstroje kvalitativni, které pojmenovaly
minulé, soucasné a budouci jevy. Kvantitativni nastroje maji za kol tyto jevy
vyjadfit v ¢iselné podobé.

oy oo

a) Analyza globdlniho okoli a zajmovych skupin (PEST analyza)

Tento nastroj si klade za cil ziskat informace o okoli podniku jemu vyznamném, o jeho
zménach a s tim spojenymi moznymi dopady na podnik. Jeho snahou je identifikovat
faktory pusobici na makroprostiedi podniku a urcit vyznamnost témto faktorim
Z hlediska ptlisobeni na podnik. Zavéry z této analyzy jsou pro podnik podstatné z hle-

diska jeho dal$iho rozvoje (Mikovcova, 2007).
Faktory, ovliviiujici okoli podniku jsou podle Mikovcové (2007) nasledujici:

e technické a technologické — napft. celkovy stav technologie v odvétvi, frekvence
inovaci, vyse vydaju na technologicky pokrok,

e politicko — pravni — napt. politicka stabilita, zakony tykajici se ochrany spotiebi-
tele nebo mezinarodniho obchodu, existence norem ¢i zékazi tykajici se odveét-
vi,

e socidlni, kulturni, demografické — napt. demografickd struktura obyvatelstva a

jeji zmény, zivotni styl ¢i uroven vzdélani obyvatel,
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e ckonomické — napf. mira ekonomického ristu, fiskalni a monetarni politika,

hospodaisky cyklus.

Veskeré zminéné faktory mohou byt pro podnik vyznamnou piilezitosti, ale také hroz-

bou (Mikovcova, 2007).
b) Odvétvovd analyza*

Pro tuto analyzu vytvofil Porter model 5 sil. Jeho cilem je posoudit odvétvi podle po-
tencialu zisku pomoci identifikace a popisu faktort, které¢ ovlivituji hospodatskou sou-
téz v odvétvi, urCeni prilezitosti a rizik daného odvétvi a posouzeni sily faktort

(Eschenbach & Siller, 2012).

V Porterové modelu se nachédzi podle Mikovcové (2007) téchto nasledujicich 5 konku-

renénich sil a to:

e rivalita v odvétvi — rast rivality v odvétvi mize byt zpusoben napf. zvySenim
poctu konkurentli, nizkym ristem trhu, vystupnimi bariérami,

e potencidlni konkurence — tito eventudlni konkurenti mohou mit pro stavajici
podniky negativni nésledky, a to zejména cenovy boj ¢i ztratu trzniho podilu a
tim spojenou ztratu rentability (Eschenbach & Siller, 2012). Nebezpeci ze strany
téchto konkurentll zavisi na bariérach vstupu na trh, témi jsou napt. kapitalova
narocnost €1 statni zasahy,

e hrozba substitutii — hrozba ze strany substitutti je zavisla hlavné na jejich cené,
diferenciaci a jejich nakladech na zménu,

e dodavatelé — ti mohou mit velkou vyjednavaci silu, kterd je zavislad na jejich
koncentraci a poc€tu, jejich ohrozeni za substituty,

e zakaznici — ti se snazi ziskat niz$i cenu, vyssi kvalitu ¢i lepsi servis. Jejich vy-
jednavaci sila je podfizena jejich podilem na nékupu, jejich velikosti ¢i koncen-

traci.

Diky odvétvové analyze ziskd podnik dilezité¢ informace ohledné ucinnosti hybnych sil
v odvétvi, nebo jak si podnik miize ziskat a branit svou pozici na trhu vii€i ostatnim
silam v hospodaiské soutézi. Poté se milize rozhodnout o tom, zda na trh vstoupit i ne,

zda setrvat na trhu a vyuzit svych schopnosti k tomu, aby co nejefektivnéji zachazel s

4 Tato analyza m4, Ve Srovnani s jingmi nastroji, v praxi nadpriimérny vyznam (Eschenbach & Siller,
2012).
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pfilezitostmi a ohroZenim na trhu, nebo opustit dany trh Upln¢ (Eschenbach & Siller,

2012).
C) Analyza konkurence

Z vyse uvedenych 5 sil se 3 vztahuji ke konkurenci (rivalita v odvétvi, potencidlni kon-
kurence a hrozba substitutll). Analyza konkurence a predvidani jejiho chovani je dilezi-

ta pro stanoveni strategie podniku (Mikovcova, 2007).

Pro tuto analyzu je dostaCujici porovnat podnik se 3 az 5 nejvyznamnéjSimi konkurenty.
Ukolem této analyzy je porovnat pfedem dana kritéria (mezi kritéria by mély byt zahr-
nuty i vyrobky ¢i vyrobkové skupiny) a zhodnotit, zda podnik dosahuje lepsich ¢i hor-

Sich vysledkl nez konkurence (Mikovcova, 2007).

Vlastni Gspéch podniku je Casto zavisly na sprdvném provedeni analyzy konkurence,
proto je pro podnik dilezité, aby systematicky a pravidelné provadél tuto analyzu

(Vollmuth, 2004).
d) Analyza silnych a slabych stranek

Pomoci této analyzy je podnik schopen rychle a snadno zjistit subjektivni nazory jed-
notlivych pracovnikll v podniku o jeho silnych a slabych strankach (Mikovcova, 2007,
Vollmuth, 2004).

Jednou z moznosti, jak ziskat vystup z této analyzy je zadat tento ukol controllingové-
mu odd¢leni, které ptipravi katalog kritérii, na jehoZ zaklad¢ vypracuje dotaznik, ktery
se predlozi pracovnimu tymu. Ziskané hodnoty se zpracuji a jsou piedlozeny k diskuzi.
Poté by se mél sestavit plan ndpravnych opatieni, na jehoz dodrzeni dohlizi strategicka
kontrola. Druhou mozZnost, jak provést tuto analyzu, zndzoriluje nasledujici
postup: rozpracovani predchozich tspéchli a neuspéchd, zjisténi jejich pticin, vyvozeni
a zhodnoceni budoucich silnych a slabych stranek, stanoveni a zhodnoceni budoucich
prilezitosti a rizik, vytvofeni analyzy silnych a slabych stranek, ptileZitosti a rizik
(= SWOT analyza) a nakonec vyhodnoceni a interpretace (Eschenbach & Siller, 2012;
Mikovcova, 2007).

e) SWOT analyza

Ze zjisténych silnych a slabych stranek, piilezitosti a rizik vznikd SWOT analyza

(SWOT = Strengths — Weaknesses — Opportunities — Threats). Tato metoda integruje
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zavery z externich a internich analyz a méla by se sestavovat minimalné jednou rocné,

aby bylo mozné predejit moznym nebezpecim (Mikovcova, 2007).

Mikovcova (2007) tvrdi, ze pokud porovname silné a slabé stranky s dilezitymi piilezi-

tostmi a riziky, vyplynou z toho nasledujici 4 vychodiska pro planovani strategie:

e piistup OS (Opportunities — Strenghts) — je to ofenzivni pfistup a snazi se o
utocnou ¢i vedouci pozici pomoci vyuziti ptilezitosti a silnych stranek,

e pristup OW (Oportunities — Weaknesses) — tento piistup vyuziva prilezitosti a
vznika pomalé posileni pozice,

e piistup TS (Threats — Strenghts) — v pfipad¢ tohoto pfistupu se podnik snazi o
vyuziti silného postaveni k zabranéni nebezpeci,

o pristup TW (Threats — Weaknesses) — v tomto ptipadé se podnik snazi o preziti
spojenim se silnym podnikem nebo v krajnich pfipadech opousti trh.

f) Strategicka bilance

Tato metoda slouzi k zajiSténi informaci o aktivnich a pasivnich zavislostech stakehol-
deri®. Aktivni zavislost vyjadiuje zavislost stakeholderti na podniku, a naopak pasivni
zavislost znaci zavislost podniku na stakeholderovi. Podnik, kterému se podaii udrzet
rovnovahu (vyvazenou bilanci) mezi témito zavislostmi, vykazuje Zzivotaschopnost

(Eschenbach, 2004; Mikovcova, 2007).

Cilem této metody je zjiSténi strategickych problémovych mist, tj. kazda oblast ¢innosti,
kterd nejvice brani podniku v jeho strategickém rozvoji. Pokud chceme tuto metodu
aplikovat v praxi, je nezbytné nejdiive identifikovat zajmové skupiny a zformulovat
jejich naroky na podnik a poté zhodnotit jejich stupent zavislosti (Eschenbach & Siller,
2012; Mikovcova, 2007).

9) Analyza potencidlii

Tato analyza vyuziva klicové faktory uspéchu a porovnava je s vedoucim podnikem ¢i
vétsim poctem konkurenti na trhu. Jejim ti€elem je stanoveni potenciall (potencial cha-
peme jako naskok pied konkurenci) a kli¢ovych schopnosti, strategickych problémo-
vych mist a silnych a slabych stranek podniku. Dilezitym vstupem je pfedchozi odvét-

vova analyza a analyza okoli (Eschenbach & Siller, 2012; Mikovcova, 2007).

% Stakeholders = zajmové skupiny = jedinci, skupiny ¢&i jiné organizace, ktefi pfijdou do kontaktu s nasim
podnikem, napft. zakaznici, zaméstnanci, vedeni podniku, vlastnici podniku, dodavatele a vetejnost.
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Uvedeni této metody do praxe ma nésledujici kroky: stanoveni faktor uspéchu, porov-
nani vykont s kazdym konkurentem, stanoveni vyuzitého potencidlu a stanoveni vyuzi-
telného potencialu, ktery vznikd diky odstrafiovani strategickych problémovych mist

(Eschenbach & Siller, 2012).

Mann (1992) navrhuje pro hodnoceni faktort Skéalu se 7 stupni, kde kritéria vedouciho
podniku maji hodnotu 0. Oproti tomu Vollmuth (2004) doporucuje takovou skalu, kde
hodnota 0 znac¢i pramér vyuziti potencialu a kladné ¢i zaporné hodnoty stupeii jeho vy-

uziti v podniku.
h) Amnalyza portfolia

Tato analyza je ndstrojem pro vybér strategii pomoci urcovani strategickych oblasti.
Poklada si za cil soustiedit zdroje tam, kde se ocekdva na trhu ptizniva situace a kde
podnik vyuzije své konkurencni vyhody. Nejdfive je nutné definovat a vytvofit strate-
gické obchodni jednotky (= skupina vymezenych vyrobki), seskupené podle technic-
kych funkei, vykonnosti a odbérateld. Tyto skupiny maji jednozna¢né definované za-

kazniky, cile, konkurenty a maji tedy i1 individualni strategii (Mikovcova, 2007).

Matice Boston-Consulting-Group (Vyrobkova matice, matice ¢tyt poli, matice BCG)
je jednou z nejvyuzivangjSich portfoliovych analyz a jeji pfednosti je snizeni slozitych
situaci na 2 rozhodujici faktory, a to relativni trzni podil a rist trhu. Relativni trzni podil
je pomérem trzniho podilu k trznimu podilu nejvétSiho konkurenta a signalizuje poten-
cidlni velikost Cash-Flow skupiny vyrobkll. Oproti tomu rist trhu vyjadfuje potifebu
Cash-Flow k financovani rustu dané skupiny vyrobku a lze ho odvodit ze statistickych
analyz. Velikost trzeb (zisku, popt. Cash-Flow) se vyjadiuje primérem kruznice (Ko-

necny, 2005; Mikovcova, 2007).
Podle postaveni na trhu se vyrobky v BCG matici déli podle Mikovcové (2007) na:

e dojné kravy — tyto vyrobky maji vysoky trzni podil, ale pfedpoklad pro jejich
dalsi rist je nizky. Jsou povazovany za rozhodujici vyrobky v podniku,

e hvézdy — to jsou vyrobky s vysokym trznim podilem a vysokym potencidlem
pro rist na trhu,

e otazniky — budoucnost téchto vyrobkl je nejasnd. Maji rlistovy potencidl, ale
pfili§ maly podil na trhu,

e hladovi psi — trh téchto vyrobku klesa ¢i stagnuje, maji nizky podil na trhu.
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Dalsi moznosti portfolio analyzy je GE rastr (matice deviti poli), jehoz zékladnimi
veli¢inami jsou atraktivita trhu a relativni konkurenéni piednost. Tato matice zohlediuje
vice kritérii nez matice BCG, ale za jeji hlavni nevyhodu mtize byt povazovana znacna

subjektivita pii hodnoceni kritérii (Eschenbach & Siller, 2012; Mikovcova, 2007).
1) Analyza Zivotniho cyklu

Pro strategické planovani je kiivka zivotniho cyklu velmi dilezita. Tato koncepce vy-
chazi z faktu, ze kazdy vyrobek si za dobu, co je na trhu, projde 4 fazemi, a to: zavede-
ni, rast, zralost a Gtlum. V jednotlivych fazich je nutné pocitat se zménou jak vynosu,
tak i Cash-Flow. Tato metoda udava piedstavu o tom, zda je vyrobni a prodejni program

podniku vyvéazeny (Vollmuth, 2004).

Ve fazi zavedeni mé vyrobek vysoké ndklady na jednotku a jeho vyroba je vétSinou
ztratova. Faze rlstu pfinasi nartst celkového obratu, ndklady na jednotku zacinaji klesat
a zisk rychle nartistd. Ve fazi zralosti dosahuje vyrobek svého maximalniho obratu, zis-

ku a Cash-Flow. V posledni fazi zisk a Cash-Flow klesaji (Mikovcova, 2007).
i) ZkuSenostni kiivka

Vollmuth (2004) tvrdi, ze s kazdym zdvojndsobenim poctu vyrobnich vykonii mohou
klesnout naklady na kus az o 30 %. K tomuto efektu dochazi z divodu individudlniho a

kolektivniho uceni.
K) Strategickd mezera

V kazdém podniku by se m¢l kazdym rokem zjist'ovat Zadouci a pravdépodobny vyvo;j.
Pokud se mezi témito ukazateli dlouhodobé vykazuje odchylka, vzniké strategicka me-
zera. Zjisti-li se pfitomnost strategické mezery, mélo by vedeni podniku vytvofit nové

strategie ¢i zmé&nit ty stavajici, aby doSlo k uzavieni této mezery (Vollmuth, 2004).

I) Technika scéndie
Pomoci této techniky se podnik snazi vymyslet vice moznych variant vyvoje. Technika
scénafe zacina popisem soucasného stavu, dale se ur¢i predpoklady vyvoje a poukaze se
na mozné rusivé faktory, poté nasleduji navrhy alternativ vyvoje podniku. Vysledky

zZ této techniky potom podniku napoméhaji zaujmout vi¢i moznym alternativam urcity

postoj (Vollmuth, 2004).
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4. 1. 2 Nastroje operativniho controllingu

S 24

jsou striktné sledovany naklady a vynosy. Oblast vynost je vazana na vhodnou marke-
tingovou strategii, a tak se tedy o zvySovani vynosu stard marketingové oddéleni podni-
ku. Oproti tomu za fizeni ndkladl je zodpoveédné controllingové odd€leni podniku (Mi-

kovcova, 2007).

Cim 1épe jsou nastroje operativniho controllingu implementovany, tim je controlling

podniku ucinnéjsi (Vollmuth, 2004).
Zakladnimi metodami operativniho controllingu jsou:
a) Kalkulace

Kalkulaci rozumime stanoveni nakladi, marze, zisku, ¢i jiné finanéni veli¢iny na jed-
notku vykonu — na vyrobek, préci ¢i sluzbu. Kalkulace mé pro podnik zna¢ny vyznam,
protoze vyjadiuje vzajemny vztah mezi vykonem a jeho penéZznim ocenénim. Kalkulace
tedy vede ke zjisténi nakladd na kalkulaéni jednici® a je vysledkem vypoétu celkovych
vynaloZenych nékladi na jednotku vykonu (Krél, 2012; Cechova, 2011; Lazar, 2012).

Abychom spravné urcili metodu vytvoteni kalkulace, musime, podle Kréale (2012), znat

predmét kalkulace, zplisob pfifazovani nakladl a strukturu néklada.

Predmétem kalkulace by mély byt veSkeré vyrobky podniku, avSak v praxi se setkava-
me se skutecnosti, Ze podniky tvofi kalkulace pouze u nékterych vykont ¢i u téch pro
pfimé’. P¥imé néklady, jak uz nazev napovida, lze jednoduse ptitadit k jednotlivym vy-
konlim, napft. spotfeba materialu. Nepiimé néklady vynaklada podnik na vice vykont

(Fibirova, Soljakova, & Wagner, 2007).

Pro vybér metody kalkulace, pro pfifazeni neptimych (spolecnych) nakladd, lze vyuzit
jednu z nasledujicich moznosti: kalkulace délenim — prosta ¢i s pomérovymi ¢isly nebo
kalkulace piirazkova — sumaéni (souctova) & diferencovana (Fibirova, Soljakova, &

Wagner, 2011).

® Kalkula¢ni jednice je vykon podniku, ktery je vymezen druhem, mnoZstvim a jakosti, napt. sekacka na
travu, provoz nakladniho automobilu (Cechova, 2011).

"V soucasné dobé se v kalkulacich objevuji i nasledujici ¢lenéni: jednicové a rezijni ndklady, variabilni a
fixni naklady a relevantni a irelevantni naklady (Kral, 2012).
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Ptifazovani prostym délenim se vyuziva v ptipadech, kdy jsou néklady vyvolané jednim
druhem vykonu. Kalkulace délenim pomérovymi &isly pfifazuje naklady vykoniim na
zéklad¢ vztahu k piepoctené jednici, kterd znazorniuje odliSnou nékladovou naro¢nost
jednotlivych vykonu na jim spole¢né nepiimé naklady. Ptirazkova kalkulace pro piitfa-
zeni spole¢nych nékladl vyuziva rozvrhové zakladny. V sumacni metodé se podil ne-
pfimych nakladii zjistuje na zéklad¢ vztahu mezi nepfimymi néklady a jedinou rozvr-
hovou zékladnou (napt. hodina prace ¢i spotfeba materialu). Pii vyuziti této metody se
tedy nepifimé néklady vyvijely pfimo umérné veli¢ing, ktera je zvolena v rozvrhové za-
divodu se castéji setkdme s diferencovanou kalkulaci, kde se pro rozvrzeni riznych
skupin nep¥imych nakladii vyuziva riiznych rozvrhovych zakladen (Fibirova, Soljakova,
& Wagner, 2011; Kral, 2012).

Rozvrhové zékladna mtize byt vyjadiena naturdlné ¢i penézné. Pfi vyuziti penézniho
vyjadieni se uvadi prirazka nepifimych nakladd v procentech ke zvolené penézni za-
kladné€. Oproti tomu u naturalné vyjadiené rozvrhové zékladny je vypoctena sazba ne-
pfimych nakladl v penéznich jednotk4ch na naturdlni jednotku zakladny. Penézni vy-
jadreni zakladen je snadnéjsi a presnéjsi, avSak podléhaji Castym zménam, ¢ili nejsou
stalé. U naturalniho vyjadieni rozvrhové zakladny se vylucuje ptsobeni cenovych vlivi,

aviak jejich zjistovani je slozit&jsi (Fibirova, Soljakova, & Wagner, 2011).

Struktura naklada v kalkulaci je v kazdém podniku individualni a je zobrazena v tzv.
kalkula¢nim vzorci. Nejhrubsi ¢lenéni poloZek je zobrazeno v nésledujicim typovém

kalkulaénim vzorci (Cechova, 2011).

21



Schéma 4 Typovy kalkula¢ni vzorec
1. Pfimy material
2. Pfimé mzdy
3. Ostatni pfimé naklady
Piimé naklady celkem
4. Vyrobni rezie
Vlastni naklady vyroby
5. Spravni rezie
Vlastni naklady vykonu
6. Odbytova rezie

Uplné vlastni naklady
vykonu
7. Zisk

8. Cena vykonu

Zdroj: Cechovd, 2011

Schéma 6 Clenéni kalkulaci

| Kalkulace nékladt |

|  Predbema

Vyslednd |

Propoctova |

| Pléanové

Zdroj: Fibirovd, foljakovd, & Wagner, 2011, viastni zpracovani

Operativni

Podle funkce, jakou kalkulace v procesu fizeni zastava, se kalkulace déli na kalkulace

predbézné a vysledné. Predbézné se vytvareji pred zahajenim tvorby vykont a vysledné

zjistuji ndklady skutecné vytvoiené a vyuzivaji se ke kontroldm stanovenych naklado-

vych cili (Fibirova, Soljakova, & Wagner, 2011).
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b) Analyza odchylek

Pti fizeni podniku je dilezité sledovat predem urc¢ené hodnoty s témi hodnotami, které
ve skutecnosti vznikly, a analyzovat tyto rozdily. Postup pfi sledovani téchto rozdili 1ze
stanovit takto: 1. stanoveni standardi®, 2. zjisténi skuteénych vysledkd, 3. zjisténi od-
chylky mezi standardni a skute¢nou hodnotou zkoumané veliciny, 4. analyza odchylek,

5. piijeti opatieni. (Fibirova, Soljakova, & Wagner, 2011).

Odchylkou se rozumi kazdy rozdil mezi skutecnou a planovanou hodnotou. Cilem této
analyzy je zjistit, pro¢ k odchylkam dochdzi a urCit odpovédnost za tyto rozdily
(Eschenbach & Siller, 2012; Soljakova & Fibirova, 2010). Mikovcova (2007) dodava,
ze nejcastejSimi pficinami vzniku odchylek je napt. chybné planovani, Spatnd organiza-
ce, organizacni zmény, nerealné cile, nespravna realizace cill ¢i nepfedvidatelné externi

vlivy.

Odchylky lze rozd¢lit do dvou hlavnich skupin: odchylky vynost a odchylky nakladu,
v ramci nichz je lze jesté dale délit na odchylky kvalitativni a kvantitativni (Mikovcova,

2007).
C) Rozpocletnictvi

Ukolem rozpodetnictvi je sestaveni a vyhodnoceni rozpoéti. Rozpoéet je tedy vystupem
tohoto procesu a sklada se z penézné vyjadienych prostredki, které jsou potiebné ¢i
nutné k dosaZeni stanovenych cili (Zirkova, 2007; Fibirova, Soljakova, & Wagner,
2007).

International Group of Controlling (2003) uvadi, Ze rozpocet vSak neznamena, ze veske-
ré penize v rozpo¢tu musi byt vydany, ale jde pouze o urcity ,,mantinel* pomahajici

podniku k dosazeni svych cild.

Drury (2012) spolu s Soljakovou & Fibirovou (2010) se shoduiji, Ze zakladnimi funkce-

mi, které ma rozpocet, jsou:

e planovaci funkce — stanovuje cile ve vyvoji hodnotovych veli¢in v souvislosti se
strategickymi cili,
e koordina¢ni funkce — koordinuje aktivity stfedisek v podniku,

e motivacni funkce — motivuje vedouci pracovniky k dosahovani dil¢ich ukoli,

8 Stanovenim standardii se rozumi uréeni vyse nakladd, ceny ¢&i zisku na jednotku vykonu. (Fibirova,

Soljakova, & Wagner, 2011).
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e kontrolni funkce — kontroluje skute¢ny vyvoj hodnotovych veli¢in v porovnani
S rozpoctem,
o funkce méfeni vykonnosti — méii vysledky ¢innosti stiedisek.

vvvvvv

planti a rozpoctl. Pro realizaci dlouhodobych rozpocta je zapotiebi rozpocti kratkodo-
bych, které predevSim konkretizuji dlouhodobé rozpocty a posuzuji, jak by se mély
zménit podminky a jaka by se méla pfijmout opatieni v reakci na zménu soucasnych

podminek (Soljakova & Fibirova, 2010).
d) Planovani

Proces planovani zabezpecuje, aby se plnily stanovené podnikatelské cile, a to ve stale
se ménicim okolim podniku. Tento proces zahrnuje uréeni, ¢eho ma byt v budoucnu
dosazeno, tedy stanoveni cile (popf. cilit), cest pro dosazeni téchto cilti a prostredk,

pomoci nichz bude cilii dosazeno (Konecny, 2007).

Z hlediska pohledu managementu rozlisSujeme 3 druhy plant, a to strategicky, manazer-
sky (takticky) a operativni. Strategicky plan feSi otazky budoucnosti podniku
zZ globalniho pohledu a hleda zpiisoby, jakymi bude podnik schopen reagovat na zmény,
napf. rozvoje a vyzkumu, investice, velikosti podniku ¢i produktového rozpéti. Mana-
zersky plan uvadi ten strategicky do praxe a Casto je spojeny se zménou alokace €1 zdro-
ju tak, aby usnadnil dosaZeni strategickych cilti. Operativni plan je nejdetailnéjsi irovni
planli a zamétuje se na bezproblémovy chod podniku v jeho kazdodennich procesech

(Zarkova, 2007).
e) Analyza uzkého profilu

Tato analyza se vyuZiva k optimalizaci vyrobniho programu podniku a zabyva se pro-
blémem kapacitniho omezeni. S pomoci této analyzy mize podnik stanovit jemu opti-
malni program vyroby, a to 1 pokud by se vyskytl casovy nedostatek zplisobeny napfti-

klad vypadkem stroje ¢i piebytkem poptavky (Vollmuth, 2004).
Nastroje operativniho controllingu v oblasti Fizeni obéZnych prostiedkii:
f) Analyza ABC

Tato analyza je postavend na tvrzeni, Ze relativné malé mnozstvi z celkového objemu
vyrobkl muize vytvofit relativné velkou hodnotu. Pokud se podnik tedy timto malym

mnozstvim bude zabyvat, dosdhne velkych vysledki (Mikovcova, 2007).
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Vyrobky, dodavatelé, zakaznici, zasoby, naklady atd. jsou v této analyze tfidény do tii

ptiblizn¢ 20 % polozek a dosahuje 20 % efektd. A tfida C se 75 % polozek pfindsi 5 %
efektd. Pro podnik je tedy vhodné, aby se nejvice zabyval tiidou A (Mikovcova, 2007).

Q) Analyza XYZ

Vedle analyzy ABC se vztahem mezi mnozstvim a hodnotou zabyva analyza XYZ. U
této analyzy se materidl rozdé€luje podle struktury jeho spotieby. Materidl X vykazuje
staly (konstantni) pritbéh spotieby, material Y podléha sezénnim vykyvim nebo vyvo-
jovému trendu, a proto pravidelné stoupa a klesa, a spotfeba materialu Z probiha zcela

nepravideln¢ (Vollmuth, 2004).

Diky tomuto rozdéleni materialu mé vedeni lepsi rozhodovaci podklady pro planovani,
protoze pro kazdou skupinu materidlu existuje jiny postup pii ndkupu, material X ma
synchronni nakup s vyrobou, material Y se nakupuje do zasoby a material Z se nakupu-

je narazove (Vollmuth, 2004).
h) Hodnetovd analyza

Piivodné bylo cilem této analyzy sniZovani nékladi na jednotlivé vyrobky. RozSifenym
cilem hodnotové analyzy je ziskat potiebnou funk¢nost vyrobku ¢i sluzby za nejnizsi
mozné ndklady, aniZ by to bylo na tkor jakosti ¢i spolehlivosti vyrobku. Hlavnim zdm¢-
rem této analyzy je, aby nédklady klesly o 10 % az 20 %. Aby tato metoda byla Gisp&sna,
musi byt podpofena ze strany vedeni podniku. Ukolem hodnotové analyzy je tedy najit

optimum mezi naklady a uZitnosti (Vollmuth, 2004).
1) Analyza objemu zakdzek

Cilem této metody je pravidelné sledovani a zlepSovani struktury objemu zakazek. Ana-
lyza by se méla provadét mésiéng, maximalné roéné. Uspéch podniku zavisi na spravné
struktufe zakazek, pficemz plati, Ze ¢im vétsi podnik, tim vétsi by mély byt zakazky.
Pokud by byl tento vztah nevyvazeny, muze to vést k velkym problémim v odbytu
podniku (Vollmuth, 2004).

Nastroje operativniho controllingu v oblasti Fizeni odbytu:

J) Analyza rabatu

Rabat je sleva poskytovana odbératelim a je nepfimym prostiedkem pro Upravu cen

jednotlivym zakazniktim. Diky poskytovani rabatu mtize podnik zvySit mnoZzstvi proda-
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ného zbozi, posilit vztahy se zakazniky ¢i zajistit vhodné Casové rozlozeni svych zaka-

zek (Vollmuth, 2004).

Vollmuth (2004) uvadi tyto typy rabatl: funk¢ni, mnoZzstevni, ¢asovy, vérnostni, hoto-
vostni a zvlastni. Mnozstevni rabat je poskytnut prodejcem pii koupi vétstho mnozstvi
zbozi v jedné objednavce. Casovy rabat nabizi prodejce, pokud je s odbératelem domlu-
veny na pravidelnych objednavkach. Vérnostni rabat se poskytuje za dlouhodobé ob-

chodni spojeni (Vollmuth, 2004).
K) Analyza prodejni oblasti

Tuto analyzu by mély sestavovat ty podniky, které prodéavaji zbozi v riznych oblastech
a zemich. Analyza prodejnich oblasti podniku ukaze rozdily ve struktufe a vyznam pro-
dejnich oblasti pro podnik. Vysledek analyzy odhali, zda je potencial oblasti stejnomé&r-
né Cerpan. Hodnoty planu a skutecnosti spolecné s odchylkami by se mély zaznamena-

vat kazdy mésic (Vollmuth, 2004).
l) Analyza provize

Aby podnik nalezl optimalni systém odménovani, musi se zamyslet nad tim, zda da
pfednost orientaci na obrat ¢i na vynosnost. Z hlediska provize si podnik mlze vybrat,
zda bude externim pracovnikiim poskytovat provizi z obratu za prodané zbozi ¢i provizi

z nékladi na tthradu (Vollmuth, 2004).

Pokud externi pracovnik ziskava provizi z obratu za prodané zbozi, je jeho hlavnim ci-
lem prodat co nejvice zbozi za kaZzdou cenu a je mu jedno, zda z toho podnik mé néjaky
zisk ¢i nikoliv. Vyhodou provize z ndkladi na uhradu je, ze odménéni externiho pra-
covnika je zavislé na vysi pfispévku na tthradu. V tom piipad¢ se stane zakladem provi-
ze uzitek, ktery vznikne prodejem vyrobkll.. A to je vyhodné jak pro podnik, tak pro
pracovnika (Vollmuth, 2004).
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5 Metodika

Cilem této bakalaiské prace je vymezit controlling jako koordina¢ni koncept informac-
niho systému v podniku, analyzovat nastroje vyuzivané v controllingu, nasledn¢ zjisténé
poznatky aplikovat na vybrany podnik a zpracovat navrh moznych variant na optimali-

zaci controllingu jako soucasti podnikového informaéniho systému.
Bakalatska prace je rozdélena na dvé casti — teoretickou a praktickou.

Teoreticka Cast byla zpracovavana na zakladé prostudované odborné literatury tykajici

se zadané problematiky a sklada se celkem ze tii kapitol:

e prvni kapitola je vénovana obecnym informacim o controllingu, o jeho funkcich
a cilech, dale o moznostech zatazeni controllingu do organiza¢ni struktury pod-
niku,

e druha kapitola se zabyva osobou controllera, popisuje jeho napln prace a jaké
pozadavky musi spliiovat pro vykon této funkce, dale se tato ¢ast zabyva podpo-
rou controllingu pomoci informa¢nich a komunikacnich technologii, a nakonec
je zde ¢ast vénovana jedné dulezité soucasti controllingu — reportingu,

e tieti kapitola zahrnuje informace o strategickém a operativnim controllingu a né-

strojich vyuzivanych v ramci vykonavani controllingu.

V praktické ¢asti budou teoretické poznatky z pfedchozi ¢asti aplikovany na vybrany
podnik. Timto podnikem je vyrobni podnik v JihoCeském kraji, ktery si vSak nepieje
zvetejnéni svého jména z divodu poskytnuti svych internich informaci. Veskera data,
ktera byla ziskavana pomoci rozhovort s odbornymi pracovniky v podniku, budou na-

sledn¢ analyzovéna a zpracovana.
Prakticka cast se sklada ze dvou kapitol:

e prvni kapitola je vénovéna zakladnim informacim o vybraném podniku, jeho or-
ganizacni struktufe a vizualizaci zaclenéni controllingového oddéleni do této
struktury, dale tato kapitola popisuje, pro¢ byl controlling v podniku zaveden,
jaké informacni a komunikacni technologie podnik vyuziva pro podporu své
prace, a nakonec popis pracovnich ukola controllera v podniku,

e druha kapitola se zabyva zhodnocenim a analyzovanim controllingovych metod
a nastroja, které¢ podnik vyuziva, a dale jsou navrZena urcitd mozna zlepSeni

téchto procest.
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V této ¢asti jsou pouzity tyto metody:

e analyza — tento pojem oznacuje rozlozeni ur¢itého problému na mensi ¢asti, kte-

v

ré jsou lépe srozumitelné (Bruckner, Vorisek & Buchalcevova, 2012). V této
praci se analyza vyuzila pfi zpracovani nastroji controllingu vyuzivanych
v podniku,
syntéza — timto pojmem se rozumi sjednoceni jednotlivych prvkl v jednotny ce-
lek. Syntéze zpravidla pfedchazi analyza (Hidls, Holman & Hronova a
kol.,2003). V této praci se syntéza vyuzila pfi spojeni v§ech analyzovanych na-
stroji controllingu a byla vyuzita pii navrzich k optimalizaci controllingového
systému v podniku,
komparace — pod timto pojmem se rozumi porovnani dvou ¢i vice skute¢nosti ¢i
jevl. Komparace je v této praci vyuzita pifi porovnani vyuzivané kalkulace
v podniku a kalkulace pfirazkovou metodou, a dale pii porovnani ¢asu skutec-
ného a planovaného na vyrobu u analyzy odchylek,
pro vypocet rezijni piirdzky:

rezijni naklad

t Al 7 Vk — 100
Procento prrazky = zvrhova zakladna

kde pro rozvrhovou zékladnou byly vyuzity piimé naklady,
pro stanoveni kalkulace vyrobku byl pouzit typovy kalkulaéni vzorec,

1. Pfimy material

2. Pfimé mzdy

3. Ostatni pfimé naklady

Primé naklady celkem

4. Vyrobni rezie

Vlastni naklady vyroby

5. Spravni rezie

Vlastni naklady vykonu

6. Odbytova rezie

Uplné vlastni naklady
vykonu
7. Zisk

8. Cena vykonu

pro vypocet zmetkovitosti:

pocet zmetkl (ks)

zmetkovitost = * 100

celkovavyroba (ks)
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6 Controlling ve vybraném podniku

Veskera pouzita data a informace v této kapitole byla poskytnuta na zdkladé konzultaci
s odbornymi pracovniky vyrobni spolecnosti z JihoCeského kraje. Protoze byly podni-
kem poskytnuty interni informace — firemni ,,know — how*, respektuji proto ptani vede-
ni spolecnosti neuvadét v mé praci jeji ndzev. Proto na vSech mistech, kde by se nacha-

zel nazev spolecnosti, budu vyuzivat pouze pojmu ,,podnik®.

6. 1 Zakladni informace o podniku

Podnik je jednou ze dvou divizi, které tvofi jeden celek — spolecnost. Prvni divize se
zabyva prodejem elektroinstalaéniho materidlu a ma vice nez 25tileté zkuSenosti na tr-
hu. Diky svym celkem 17 pobo¢kam po celé Ceské republice, s riistem poétu pobodek

témet jedné za rok, zaméstnava vice nez 220 zaméstnanct.

Druh4 divize vznikla diky né€kolikaletému pfani majitele podniku vytvofit vyrobni ¢ast
ke své pouze obchodni ¢innosti. To se mu povedlo diky ndlezu velmi vhodnych prosto-
ri pro tuto podnikatelskou ¢innost. Podnik se zabyvd zakdzkovou vyrobou
(v mnoha ptipadech se ze zakazkové vyroby stava, diky oblibé podniku, vyroba sériova)
a je to ta Cast spolecnosti, se kterou se data a informace v nasledujicich kapitolach spo-
juji. Vyroba v této divizi byla zahdjena v roce 2013, a to i diky dokonceni projektu
Vv ramci programu , Nemovitosti Vyzva II“ Ministerstva primyslu a obchodu CR, kde
cilem projektu bylo rozsitit kapacity pro zpracovani plechti a vyrobu elektroinstalacnich

vyrobkd.

V soucasné dobé podnik zaméstnava 70 zamé&stnancl. Zabyva se komplexni produkci
vyrobku z plechu, od jeho prvotniho zpracovani az po povrchové upravy. Jedna se hlav-
n¢ o paleni vlaknovym laserem, vysekavani, ohraiiovani, ohybani, svafovani a montaz
véetné baleni. Zpracovava ocelové materidly, nerez, hlinikové plechy i1 barevné kovy.
Vsechny vyjmenované aktivity vykonava jen diky pravidelnym investicim do nejnove¢;j-
Siho strojniho vybaveni. Kazdy vyrobek je vyroben piesné podle pfani a pozadavkl
zakaznika. Svym zakaznikim nabizi i vlastni vyrobky, které se diky pouzivani moder-
nich vyrobnich technologii pySni kvalitnim zpracovanim a perfektni piesnosti.
V sortimentu produktli, které dodavaji, nechybi svitidla a svételné zdroje z plechu a

hlinikovych profild, elektromérové rozvadéce, kovové skiinky a dalsi.

Spolecnost dale disponuje Skolicim stfediskem, diky némuz poskytuje svym, jak vedou-

cim, tak fadovym, zaméstnanciim Skoleni pro stalé zefektiviiovani vyroby a chodu spo-
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lecnosti. Déle tyto prostory nabizi Siroké vefejnosti, a to zejména svym zakaznikim a

dodavateltim, s jejichZ spolupraci organizuji odborna skoleni.

V roce 2006 byl v podniku zaveden Systém managementu jakosti podle CSN EN ISO
9001:2001. Shoda systému fizeni jakosti s uvedenou normou byla potvrzena certifika-

tem, ktery podnik zdarné€ opét obhajil v roc 2009.

6. 2 Organizacni struktura podniku
Pro vyrobni podniky byvaji nejtypictéjSimi organiza¢nimi strukturami funkcionalni
struktury. A jinak tomu neni ani u tohoto podniku, jehoz organizac¢ni struktura je zobra-

zena na nasledujicim schématu.

Obrazek 5 Organizaéni struktura podniku

Reditel vyroby \

Asistentka
feditele
Planovani
Controlling
Fakturace

[ Koyo ] [ Svaiovua] [ Lakovna Montaz Logistika Kvalita ] Obchod TPV Uklid ]

il

Zdroj: informace z podniku, viastni zpracovani

Takto je organizacni struktura v podniku vyobrazena od cervence roku 2015, kdy teh-
dejsi teditel podniku pocitil potiebu vytvoreni controllingového oddéleni. Z uvedené
organizaéni struktury podniku je zfejmé, Ze oddéleni controllingu ma Stabni funkci.
Z tohoto postaveni vyplyvaji jeho pravomoci, ale také povinnosti a odpovédnost. Jak 1ze
z obrazku vygist, controller je p¥imo podiizeny pouze fediteli vyroby. Stibni pozice
controllingu odpovida tomu, ze podnik je zavedeny pouze kratkou dobu, a lze tedy
predpokladat, ze se controllingové odd€leni mize stat liniovym utvarem ¢i ziskat prife-
zovou funkci po urc¢ité dobé zavedeni vyroby. Tuto skutec¢nost uvadi mnoho autorti ve

svych dilech.
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6. 3 Controlling v podniku

Jak jiz bylo zminéno v piedchozi podkapitole, controllingové oddéleni funguje
Vv podniku od ¢ervence roku 2015, vzniklo tedy po 2 letech fungovani podniku. V tomto
obdobi podnik jesté¢ nebyl dostatecné synchronizovany a organizovany jak z vyrobniho
hlediska, tak hlediska nastavenych norem ¢i kalkulaci. Tehdejsi vyrobni feditel podniku
m¢él pocit, ze jsou vypracované kalkulace, a tim i cenové nabidky pro zakazniky, pod-
hodnoceny a tim podnik pfichazi o zisk. Podnik byl v t¢ dob¢ v takovém minusu, ze
vedeni bylo nuceno myslet i na ukonc¢eni ¢innosti. Proto bylo v podniku vytvoieno con-
trollingového oddéleni a byl pfijat controller, aby podniku pomohl minimalizovat na-
klady a tim maximalizovat zisk. A to hlavn¢ diky dobfe sestavenému a nastavenému
systému kalkulaci vyrobki. Od tohoto okamziku lze v podniku sledovat velké zlepSeni
jeho ekonomické situace. To Ize vidét na stale se zvySujicim obratu, ale také na tvorbé

zisku, coz bylo tc¢elem zavedeni controllingu.

Controller se v podniku nachazi pouze jeden den v tydnu (obvykle v patek) a to hlavné
z toho diivodu, aby neztratil prehled o chodu v podniku. Jinak pracuje spiSe extern¢ a
ma skrz svlij osobni pocita¢ ptistup do vyrobniho programu IS Flores, coz mu umoziuje

pohodlnou praci z domova.

6. 3. 1 Podpora controllingu pomoci informacnich a komunikacnich
technologii

Fungovani controllingu 1 podniku celkové je v dneSni dobé téméf nepredstavitelné bez
podpory informac¢nich a komunika¢nich technologii. Vyjimkou neni ani tento podnik.
Vsichni vedouci a odborni pracovnici maji ke své potiebé pocita¢ a dalsi zafizeni
usnadiyjici jim praci. Podnik vyuZiva pro své potieby vyrobni program IS Flores a

ucetni program Microsoft Dynamics NAV.

Diky IS Flores, kterym v podniku nahradili neefektivni a nedostacujici tabulky
z Excelu, muze podnik naptiklad sledovat skutecné vykonnosti pracovniki, stroji a také
vyrobnich operaci, coz pfineslo podniku zefektivnéni lidské prace. Dale diky tomuto
programu mohou vedouci pracovnici snadno a pfesn¢ vyhodnocovat ziskovost zakazky
a dalsi velkou zasluhou tohoto programu je zkraceni primérné doby zakézky ve vyrobg,

¢imz se snizuji ndklady a zrychluje se vytizeni zakdzky na minimum mozného Casu.

Ptes vSechny tyto klady tohoto programu je jednim velkym minusem nepropojenost

s ucetnim programem Microsoft Dynamics NAV, coz pracovnikim piinasi znac¢na
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uskali v jejich préci a jejich vykony nejsou tak efektivni, jak by mohly byt, kdyby byly
programy propojeny ¢i nahrazeny programem jinym, ktery by podniku komplexné zasti-

til jak vyrobu, tak ucetnictvi.

Controlling ziskava veskeré pottebné informace z jiz zminénych programt IS Flores a

Microsoft Dynamics NAV a dale také z reportu ¢i zprav jednotlivych vyrobnich useku.

Pti zpracovani dat a tvorbé vystupii vyuziva controlling z fady prostiedkti sady Micro-

soft Office, a to hlavné MS Office Excel a MS Office Word.

6. 2. 2 Controller a jeho ukoly

Controller v podniku ma celou fadu ukolt, které se ve stanovenych intervalech stale
opakuji. Jednim z ukolt, které musi controller v pfedem jasné danych terminech a inter-
valech provadét, jsou reporty. Reporty, kterymi se v podniku zabyvaji uréeni odpovédni
zaméstnanci, jsou denni, tydenni a Ctvrtletni. Jedinymi dennimi reporty se zabyvaji mi-
stfi kazdého vyrobniho tseku (ostatni uz zpracovava controller) a odevzdavaji je vyrob-
nimu fediteli. V téchto reportech jsou obsazeny udaje o efektivnosti a produktivité pra-

covnikll a vyroby.

Dalsimi reporty, kterymi se jiz zabyva pracovnik controllingového oddéleni, jsou ty-
denni. V téchto reportech jsou zobrazovany normované €asy stanovené na jeden pra-
covni vykon, na stanoveny pocet vyrobki, které maji pracovnici za tento ¢as vyrobit
spole¢n¢ se zapocitanou efektivitou, kterou nemizeme vzdy pocitat jako stoprocentni.
Dal$im udajem jsou Casy skutecné, které pracovnik stravil pii vyrobé daného vyrobku
pti vyrobni operaci za svou pracovni dobu 7,5 hodiny. Tyto reporty jsou pravidelné
zpracovavany a odevzdavany ekonomickému tediteli, ktery mozné vzniklé odchylky
uvedenych ¢asti vyhodnoti a zajisti jejich napravu ¢i postih za jejich vznik. V kazdém
ptipad¢ zohledni navrh controllera na napravu vzniklé odchylky, ktera mohla vzniknout

kvtli Spatn€ nastavenému normovanému ¢asu.

Meésicni reporty se tykaji vyvoje trzeb a nakladul, které taktéz, jako reporty tydenni, vy-
pracovava controller. Tyto mési¢ni reporty poté vyusti v rocni piehled o uvedenych

ukazatelich spole¢né s vysledkem hospodateni.

Ctvrtletni reporty jsou zavislé na potiebach ekonomického feditele, ktery nema piistup
do vyrobniho programu IS Flores. Pro jeho potfebu je mu pracovnik controllingu scho-
pen poskytnout veskeré informace tykajici se naptiklad objednavek, faktur, cenikt, sta-

vu a pohybu materidlu na sklad¢ v¢. pfijemek, vydejek a skladovych karet, dale také
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spotfebu materidlu na dané vyrobni operaci z pohledu zakézek, ptehled trzeb ze zaka-
zek, bilanci zakazek, prehled vSech zakazek anebo také objednavky ¢i zmetkovost ve
vyrobe.

Dals§im druhem reportti, ne vSak pravidelnym, jakym byly reporty doposud, jsou reporty
nepravidelné, které se vytvaii pro potieby vyrobniho feditele podniku. Témi jsou napfi-
klad reporty tykajici se kapacitniho vyhledu, kde se zpracovéavaji data ohledn¢ kapacit-
nich vyrobnich moznosti podniku, které slouzi pro mozné nové odbératele, ktefi by si

chtéli vyrabét své vlastni vyrobky v prostorach podniku.

Mezi dalsi tkoly controllera patii zhodnocovani jiz uzavienych objedndvek. Tato prace
se tyka hlavné vytvareni vykazu napt. ohledn¢ toho, jaka byla ziskovost zakazky, jaké
jsou trzby vzhledem ke kalkulovanym cenam, a dale také jaké jsou trzby a ceny vyrob-

kt podle odvedenych minut zaméstnance.
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7 Zhodnoceni a analyza controllingovych metod na-
stroju podniku

7. 1 Kalkulacni systém

vvvvvv

i jeden z hlavnich davodd, pro¢ controllingové oddéleni v podniku viibec vzniklo. Na
vytvareni podkladl pro tvorbu kalkulaci se controller v podniku podili s ekonomickym
feditelem. V podniku se vyuziva velmi kvalitn¢ zpracovanych kalkulaci podobnych
kalkulacim ABC (= Activity Based Costing), které se zabyvaji kalkulacemi jednotlivych
aktivit.

Podnik kazdy rok vytvari kalkulace na vSechny jednotlivé aktivity spojené s vyrobou
danych vyrobkii. Témito aktivitami jsou naptiklad prace stroje, manualni prace potfebna
Kk obrabéni vyrobku a také baleni finalnich vyrobkd a jejich pfiprava k expedici odbéra-
teli. Z téchto kazdoro¢né aktualizovanych kalkulaci operaci se poté ,,sklada“ kalkulace

jednotlivych vyrobkd.

Dle mého nézoru je tento druh kalkulaci velmi pokrokovy a vhodny pro podniky. Oproti
klasické a stale Casto vyuzivané piirazkové metodé kalkulace vyrobku, kvili které se
uréitému vyrobku pfifadi naklady, které Casto s jeho vyrobou nemaji nic spole¢ného a
jen navysuji jeho kalkulovanou cenu a tim 1 cenu prodejni. Kvili tomuto faktu se nékte-
ré firmy rozhodnou pro neuskute¢néni vyroby produktu z divodu jeho neziskovosti.
Diky systému kalkulaci, kdy se néklady ptidéluji jednotlivym aktivitdm, podnik mize
mnohem Iépe obstat v konkurenénim prostredi, diky sprdvnému pfifazovani nakladt

k vyrobku, a stat se vice konkurenceschopnym pfi vstupu na trh.

I diky zméné a zkvalitnéni kalkula¢niho systému se tento podnik dostava z ,.Cervenych
¢isel®. Lonsky rok zacal byt ziskovy, a to i diky spravné stanovené kalkulované ceny
vyrobkll, coz mu pomohlo dostat se pod ceny nabizenych konkuren¢nimi podniky a
ziskat tim ptizen potenciondlnich a poté i stavajicich zakazniki. Jelikoz se podnik zaby-
va zakazkovou vyrobou, i kdyz je nékdy odbér zdkaznika natolik velky, ze se ze zakdz-
kové vyroby stava vyroba sériovd, je kalkulace kazdého vyrobku piesné uzplisobena
danému zékaznikovi, aby se co nejvice vyhovélo jeho pfanim a pozadavkiim, a to hlav-
né z hlediska kone¢né ceny. Zakaznikovi je poskytnuta moznost dodani vlastniho mate-

ridlu €1 snizeni pfirdzky nékterych rezii (materidlové, pracovni ¢i obchodni).
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7. 1. 1 Kalkulace stroju a aktivit

Tabulka 3 Kalkulace stroji a aktivit

PN
PN
PN
PN

PN

VR
VR
VR
VR
VR
VR
VR
VR
SR
SR

Me¢sicni fond [h]

Sménnost

Sazba operatora [K¢/h]

Pocet operatort

Sazba za kWh

Spotieba el. energie stroje [kWh]
Spotreba plynt [K¢ / h]

Meésicni odpis/splatka stroje [Kc]

Najem haly [K¢&/m?]

spolecné 100

Plocha stroje

Plocha stroje %

Rezie — opravy [% z odpisu]
Rezie — provoz stroje [% z odpisu]
Vyrobni rezie [% z operatora]
Rezie vyrobni haly [Pomér plochy
budovy]

Spravni rezie [% z operatora]
Plocha vyrobni haly [m2]

Primé naklady: Operator / h

Ptimé naklady: Energie / h

Piimé naklady: Energie / més

Piimé ndklady (Operdtor + Energie)
/h

Ptimé naklady (Operator + Energie) /
mes

Odpis/ h

Plocha stroje / h

ReZie na opravy stroje / h

Rezie na provoz stroje / h

Rezie vyroby / h

Rezie budovy / h

Energie budovy / h

Celkova vyrobni reZie / h

Spravni reZie / h

Spravni rezie / més (75 032,-)

Uplné hodinové ndklady

Hodinova sazba stanovena

P2X
166
2
200,00 K¢
1
4,00 K¢
9
0
152 000,00 K¢&

107
22,3%
12,7 %

5%
158 %

22%

2%
1575

200,00 K¢
36,00 K¢

11 952,00 K¢
236,00 K¢

78 352,00 K¢

457,83 K¢
32,23 K¢
58,14 K¢
22,89 K¢

316,00 K¢
73,58 K¢

0,00 K¢
960,67 K¢
4,00 K¢

1 328,00 K¢
1200,67 K¢
1 200,00 K¢

FOL

166

2

200,00 K¢

1

4,00 K¢

10

40,00 K¢

270 000,00 K¢

114,75
23,9 %
25,9 %
20 %
158 %
24 %

2%
1575

200,00 K¢
80,00 K¢

26 560,00 K¢
280,00 K¢

92 960,00 K¢

813,25 K¢
34,56 K¢
210,63 K¢
162,65 K¢
316,00 K&
78,91 K¢
0,00 K¢
1616,01 K¢
4,00 K¢

1 328,00 K¢
1900,01 K¢
K¢

Zdroj: informace z kalkulacniho systému podniku, viastni zpracovdni
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BALENI
166
1
200,00 K&
1
4,00 K¢&
0

10

10 %
50 %
50 %
20 %

0%
1000

200,00 K¢
0,00 K¢
0,00 K¢

200,00 K¢

33 200,00 K¢

0,00 K¢
6,02 K¢
0,00 K¢
30,00 K¢
100,00 K¢
62,68 K¢
0,00 K¢
198,70 K¢
0,00 K¢
0,00 K¢
398,70 K¢
500,00 K¢



V tabulce 3 lze vidét ukazku z kalkulace stroju a aktivit spojenych s vyrobou produkti.

Tato tabulka zobrazuje kalkulaci stroji P2X, ktery slouzi k ohybu kovii v pozadovany
tvar, stroje FOL 3015, ktery pomoci laseru vypaluje z plechu pozadovany tvar, a aktivi-
ty baleni, pii které dochazi k baleni jiz vytvofenych vyrobku pfipravenych k expedici

odbeérateli. Pro objasnéni n¢kterych pojmu v tabulce nyni nasleduje jejich struény popis:

e mesicni fond — pocet hodin v mésici,

e smennost — V podniku funguje dvousménny provoz,

e sazba operdtora — Casova mzda pracovnika na hodinu,

® pocet operatoru — pocet potfebnych pracovnikli pro provoz stroje ¢i pro vykon
dané aktivity,

e sazba za kWh — sazba za kWh v K¢ elektrické energie spotiebované strojem,

o spotieba elektrické energie vkWh — spotieba elektrické energie jednotlivym
strojem,

e spotreba plynu Kc/h — tato ¢astka je urcena kvalifikovanym odhadem odbornych
pracovnikil podniku a je dana letitymi zkuSenostmi a tykd se pouze nékterych
stroj,

o meésicni odpis/splatka stroje — Castka, ktera odpovida odpisovému planu stroje ¢i
hodnoté mésicnich splatek,

e plocha stroje — uvadi plochu stroje v m?,

e plocha stroje v % - uvadi pomér mezi plochou stroje a sumou ploch vsech stroju,

e rezie opravy — tato polozka je dana procentem z odpisi stroje, vychazi
z kvalifikovaného odhadu odbornych pracovnikii diky letitym zkuSenostem, dale
tuto polozku ovliviluje pofizovaci cena stroje a jeho dosavadni potieba oprav,

e rezie provoz stroje — tato Castka je téz dana procentem z odpisu stroje a urcil ji
odborny pracovnik svym odhadem, tuto poloZku dale ovliviiuji hodnoty néstro-
Ju, ptipravkl, nahradnich dilti a oprav potiebnych pro provoz stroje,

e vyrobni rezie — je dana procentem ze sazby operatora na 1 hodinu,

e rezie vyrobni haly — se rovna ploSe stroje v procentech, ¢i je dana kvalifikova-
nym odhadem v ptipad¢ aktivit (baleni, ...),

e sprdvni rezie — je dana procentem ze sazby operatora na 1 hodinu, pficemz se
opét jedna o odhad kvalifikovanych pracovnikii z hlediska jejich zkuSenosti,

celkem je spravni rezie rozdélena na 30 % ptipadajici podniku a 70 % ptipadaji-
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ci druhé divizi — toto rozdéleni opét urcil odborny pracovnik z hlediska jeho
zkuSenosti,

plocha vyrobni haly — toto &islo uvadi rozmér v m? haly, ve které se dany stroj
nachazi,

primé ndklady: Energie/h — tato ¢astka je dana soucinem sazby za kWh stroje a
spotiebou elektrické energie stroje v kWh,

primé naklady (Operator + Energie) / mes — tato Castka je dana soucinem pii-
mych néakladd na operdtora a energii za hodinu, mésicnim fondem
a smeénnosti,

odpis/h — je dan mési¢nim odpisem vydélenym meési¢nim fondem a sménnosti,
plocha stroje/h — je dana soudinem najmu haly v K& na m? (100 K&/ m?)
a plochy stroje v m? vydélenym sménnosti a mési¢nim fondem,

rezie na opravy stroje/h — vypocita se jako soucin rezie opravy (% odpisu)
a odpisu na hodinu,

rezie na provoz stroje/h — je Castka déna soucinem rezie na provoz stroje
(% odpisu) a odpisu na hodinu,

rezie vyroby — je souCinem vyrobni rezie (% ze sazby operatora) a sazby opera-
tora v K¢&/h,

rezie budovy — se vypocita jako soucin rozdilu plochy vyrobni haly a plochy
stroje s najmem haly a rezii vyrobni haly a poté se vydéli mési¢nim fondem a
smennosti,

energie budovy/h — je soucin nakladii na energie budovy s rezii vyrobni haly,
ktery je vydélen mési¢nim fondem a sménnosti,

celkova vyrobni rezie/h — je souCtem energii budovy/h, rezii budovy/h, rezii vy-
roby/h, rezii na provoz stroje/h, reZii na opravy stroje/h, plochou stroje/h a odpi-
sem/h,

spravni rezie/h — je dana soucinem spravni rezie (% z operatora) a pfimych na-
kladt operatora/h,

spravni rezie/més — je soucin spravni rezie/h, mésicniho fondu a smeénnosti,
uplné hodinové naklady — jsou dany souctem spravni rezie/h, celkové vyrobni
rezie/h a ptimych nakladti na operatora + energie/h,

hodinova sazba stanovend — tato Castka je cena trzni, je dana benchmarkingem

vytvafenym pravidelné podnikem.
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7. 1. 2 Kalkulace vyrobkd

Diky takto sestavenym kalkulacim strojii a aktivit (viz. tabulka 3) je potom velmi jed-
noduch¢ ziskat kalkulaci jednotlivych vyrobkl. Ve vyrobnim programu IS Flores jsou
aktivity a prace stroji k urcitym vyrobkiim pteddefinovany, proto staci kalkulaci pouze

zkontrolovat, zda odpovida dohodnutym ptanim a pozadavkim zakaznik.

Tabulka 4 Kalkulace vyrobku A

Kalkulace \% ’robku

Kod: Vyrobek A _— Rezie (Mat/Prac/Obch) _ 5%/10%/10%

_—____

Captipramy 4| Consiog L iostmn | Cemir | o5k

| |
______

Caspipravny |0 | Cascelkovy | 0000min | | Cemavi.rez 0,00 K&

Poznim ! ] | | [ |
| |

e o e e
N T R 50.00%
| |

|

Poznim ! | | | [ ]
Kusovnik ! | | [ [ ]

Plech 1,5 x 0,5ks | 641,52 K¢ 325,82 K&
1500 x 3000

Zdroj: informace z kalkulacniho systému podniku, vlastni zpracovaini

Tabulka 4 zobrazuje kalkulaci vyrobku A, kterym je ochranné kovové viko. Pro ukazku
vzhledu dalSich kalkulaci vyrobki viz ptiloha 1.
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Tato kalkulace vyrobku A se sklada z nésledujicich ¢asti:

e kod vyrobku — podnik ma pro kazdy specificky vyrobek jedine¢ny koéd z diivodu
zmén podle ptani a pozadavkl odbératelt (pro zjednoduseni uvadim pouze ,,vy-
robek A%),

e popis — pro lepsi orientaci ve vyrobcich, kalkulace obsahuje i jednoduchy popis
vyrobku,

e rezie (Mat/Prac/Obch) — tento udaj predstavuje piirazku k materialu, praci a ob-
chodni pfirazku, tuto ¢astku ovliviiuje nekolik faktorG napft. velikost zakazky
zékaznika, zda je to stavajici ¢i novy zakaznik apod., pro kazdou zakéazku je tato
rezie vétSinou jina,

o skladova cena — tato Castka se vyuziva v pripadé vyuziti tohoto vyrobku jako
mezivyrobku pro vyrobu dalsich produktti podniku, ¢astka je bez rezijnich ptira-

zek,

e kalkulovand cena — soucet vSech Castek v kalkulaci v€etné rezijnich ptirazek,

e prodejni cena — je cenou kone¢nou, nabizenou zdkaznikovi,

e operace — tato Cast kalkulace vymezuje vSechny prace stroji a pracovnikl vyro-
by,

e pracovisté — zobrazuje stroj €1 aktivitu urcitého ¢loveka,

e cas pripravny — uvadi Cas ve vtetfinach, ktery je potieba pro pfipravu operatora
na ukon,

e cas celkovy —uvadi celkovy €as tikonu, ve kterém je jiz zahrnuta efektivita dané
aktivity ¢i prace stroje,

e cas stroje —uvadi Cisty Cas stroje ve vtefinach,

e cena VC. reZie — cena, kterd vychazi z kalkulace stroje, celkového Casu a pracov-
ni rezie (v tomto ptipadé 10 %),

o efektivita — vzhledem k tomu, Ze vyroba v podniku neni pln¢ automatizovana,
ale obsluhu stroje vykonavaji operatoii, ktefi potiebuji ur€ity Cas na ptipravu,
a stroj neni vzdy plné vyuZit, proto se v kalkulacich zohlediiuje 1 efektivita vy-
roby,

e poznamky — vyuzivaji se v piipad¢ potieby urcitou skute¢nost pti vyrobé zdi-
raznit ¢i pfipomenout napf. jak vyrobky sklddat na paletu, na jakou stranu lepit
etikety popisujici vyrobek, jak balit vyrobky na paletu ¢i jiny pfepravni prostie-
dek,

39



e kusovnik — tato ¢ast kalkulace zobrazuje veSkery material ¢i polotovar (vyrobek)
potfebny pro vyrobu daného produktu,

e typ — pismeno ,,m"“ nese oznaceni pro material a pismeno ,,v* oznacuje vyrobek,

e artikl — popisuje dany material ¢i vyrobek,

e mnozstvi — vyjadiuje mnozstvi potiebného materidlu ¢i vyrobki pro vyrobu,

e jednotkova cena — zobrazuje cenu za mérnou jednotku napi. kus, metr ¢i kilo-

gram,

celkova cena — vyjadiuje cenu urCenou jednotkovou cenou a vyuzitym mnoz-

stvim ovlivnénou materialovou rezii.

V hlavicce kalkulace se dale jest¢ uvadi, kdy naposledy doslo k pfepocteni ¢ast vyroby
a kdo tuto zménu vytvofil. Hlavnim diivodem zmény byvaji zjisténé odchylky mezi
planovanymi Casy a Casy skute¢né¢ odvedenymi. Ty se zjiStuji pomoci zaméstnaneckych
¢ipt, kdy je kazdy operator povinen zaznamenat ¢as zacatku operace a ¢as konce opera-
ce z divodu nastavovani norem ¢asu. DalSim udajem na kalkulaci je jméno autora, ktery

kalkulaci vytvofil a v jaky den a ¢as ji vytvoril.

Kazdy pracovnik, ktery méa ptistup k podnikovému pocitaci ¢i méa vyrobni program IS
Flores ve svém osobnim pocitaci, si mtize jakoukoli kalkulaci jakékoli zakazky zobrazit

a diky tomuto pfistupu miize dale té¢Z vyhodnocovat zakazky.

Jak jiz bylo zminéno, podnik se snazi co nejvice vyhovét pfanim a pozadavkim svych
zakazniki. Proto jim mimo jiné nabizi vyuziti prondjmu svych stroji. Dale ma zakaznik
moznost dodat si vlastni materidl pro vyrobu zadanych vyrobku a tim uspofit naklady.
Kromé toho podnik nabizi velké mnoZstvi dodate¢nych operaci pti vyrobé daného pro-
duktu, které¢ nejsou pro jeho vyrobu standardni. V neposledni fadé¢ podnik umoziuje
svym zakazniklim vyuziti riznych druh dodate¢nych ochrannych materialti pro zajis-
téni jeSté vyssi ochrany pii expedici vyrobkl. Veskeré tyto dodate¢né aktivity ¢i materi-

al zobrazuje tabulka 5.
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Tabulka 5 Sazebnik na dodate¢ny material a operace

Nazev operace

457,11
|
800,86 13,35
|
Lis EM2510 1200,41 20,01
129882

Lis ERM140 600,6 10,01

SHIAVA HFBx4220

|

Bodovani

|
|

|
Paleta oby¢
Tmel silikon

|

Special lepsi
Zdroj: interni data podniku, viastni zpracovani
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7. 1. 3 Komparace stavajiciho systému kalkulaci a metodou pfiraz-
kove kalkulace

Jak jiz bylo zminéno v kapitole 7. 1, podnik vyuziva kalkulace velmi podobné pokroko-
vym kalkulacim ABC. Bylo i zminéno, ze je to mnohem lepsi varianta oproti hojné vy-
uzivané varianté piirazkové kalkulace. Proto je ukolem této podkapitoly srovnani, které
ukaze rozdilnost mezi kalkulaci vyrobku podnikem vyuzivanou a kalkulaci ptiraZzkovou.
Ukazka ptirdzkové kalkulace bude pracovat s daty vyrobku A, kterymi se zabyvala
predchozi podkapitola. Pro lepsi orientaci je ptiklad doplnén o skladovou, kalkulovanou
a prodejni cenu puvodni kalkulace. Pro vypocet vyuziji typového kalkula¢niho vzorce

popisovaného v kapitole 4. 1. 2.

Tabulka 6 Kalkulace vyrobku A pomoci rezijnich piirazek

1. Pfimy material 373,82 K&
2. Piimé mzdy 20,37 K¢
3. Ostatni pfimé naklady 0 K¢
Piimé naklady celkem 394,19 K¢
4. Vyrobni rezie 72,33 K¢
Vlastni naklady vyroby 466,52 K¢
5. Spravni rezie 18,76 K¢
Vlastni naklady vykonu 485,28 K¢
6. Odbytova rezie 14,95 K¢
Uplné vlastni naklady vy- 500,23 K¢
konu

7. Zisk (10%) 50,02 K¢
8. Cena vykonu 550,25 K¢

Zdroj: interni data podniku, viastni zpracovani

Tabulka 7 Skladova, kalkulovana a prodejni cena vyrobku A

Sklad. cena | Kalkul. cena @ Prodejni cena
418,13 K¢ 477,14 K& 507,50 K¢

Zdroj: interni data podniku, vilastni zpracovani
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Kalkulace pomoci rezijni ptirazky se sklada z nasledujicich polozek:

e primy material — na kazdy vyrobek je stanoven objem materiadlu pottebny pro
jeho vyrobu, cena materialu je totozna jako v kalkulaci vyrobku A, kterou pod-
nik vyuziva,

e primé mzdy — jsou odvozeny z celkového ¢asu potiebného na vyrobu tohoto vy-
robku, vypocet: celkovy Cas vyroby (6,11 min) * sazba operatora (200 kc/h),

e vyrobni reZie — tato rezie obsahuje veskeré naklady spojené s vyrobou podniku,
zahrnuje: odpisy/splatky stroji, spotfebu elektrické energie, spotiebu zemniho
plynu, ndjemné vyrobnich hal, ndklady na provoz a opravy stroju a také rezii vy-
roby (nepfimé materidlové a mzdové naklady, napt. oleje, Cistici prostiedky ¢i
bonusy a benefity),

e spravni reZie — mezi tyto naklady zatazujeme ty, které jsou nutné vynalozit pro
chod celého podniku, jsou to napt. mzdy technickohospodaiskych a fidicich pra-
covnikli, nijemné a naklady na energie administracnich budov apod.,
je stanoveno, ze 30 % ndkladl na spravni rezie ptipada podniku a 70 % ptipada
druhé divizi,

e odbytova rezie — vysi téchto nakladi ovliviiuje velikost nékladi vynalozenych
napt. na skladovani, prodej vyrobka apod., pro odbytovou rezii plati stejné pra-
vidlo jako pro spravni rezii,

e pro vyrobni, spravni a odbytovou reZzii byla stanovena reZijni pfirdzka (viz ta-
bulka 8) vypocitana pomoci nésledujiciho vzorce:

rezijni naklad

procento prirazky = * 100 @

rozvrhova zakladna

Rozvrhovou zékladnou je pfimy material,

e zisk — v tomto piipadé je zisk stanoven 10 % z Gplnych vlastnich naklad vyko-

nu.

Tabulka 8 Rezijni ptirazky

Rezijni naklad RezZijni prirazka (%)
Vyrobni rezie 19,35
Spravni rezie 5,00
Odbytova rezie 4,00

Zdroj: interni data podniku, viastni zpracovani
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V tabulce 8 jsou zobrazeny procentni rezijni ptirazky. Pro urceni jednotlivych rezijnich
ptirazek bylo nutné celkovou vyrobni, spravni a odbytovou rezii za rok rozpocitat na
jednotlivé stroje (FOL 3015 a P2X) vyuzivané pii vyrobé dané¢ho vyrobku. DalSim di-
lezitym krokem byl pfepocet jednotlivych celkovych rezii stroji podle toho, jak moc je
stroj béhem roku vyuzivéan praveé k vyrobé tohoto vyrobku. Veskeré jednotlivé naklady
ro¢ni vyrobni rezie na jednotlivé stroje byly piepocitany pomoci procenta vyuziti stroje
na vyrobu vyrobku A k vyrobé vSech vyrobkl vyrabénych na daném stroji. Nésledné
byl tento tidaj vynasoben danym procentem. U stroje P2X je zastoupeni vyrobku A 4 %
a u stroje FOL 3015 jsou to 3 %. Pfi rozvrzeni spravni rezie se vyrobek A podili 5 % au
odbytové rezie jsou to 4 %. Pfii vypoctu se vychdzelo z dat poskytnutych podnikem o
skute¢né vyrobenych vyrobcich celkem a o skutecné vyrobenych vyrobkl A, kterych se

tykala kalkulace.

Z tabulek 6, 7 a 8 jasné vyplyva, jak je pro podnik dilezité si dobie stanovit naklady na
vyrobek (v ptipadé kalkulaci podniku, néklady na préci stroje ¢i aktivitu). Jsou zde vidét
citelné rozdily. A to hlavné v celkové (prodejni) cené, ktera se v tomto ptipadé lisi o
necelych 50,- K¢. Tato skute¢nost by mohla stat za tim, kdyby podnik vyuzival ptiraz-
kovou kalkulaci vyrobkill, Zze by nemohl uskutecnit vyrobu takového vyrobku, protoze
by nebyl schopny vyrovnat se cenam, které nabizi konkurence. Tento rozdil je dan
hlavné vyrobni rezijni ptirazkou, ktera tvoti 19, 35 % (a to pouze v tomto piipadé, pti
vypoctu kalkulace vyrobku A, u jinych vyrobkl by tato ¢astka dosahovala vysSich ¢i
niz§ich ¢astek podle toho, jaky procentni podil vyrobek zastava v celkové vyrobé pod-
niku). Tato vySe vyrobni rezijni pfirazky je dana hlavné tim, Ze podnik vlastni nové a

finan¢né narocné stroje, jejichZ naklady na provoz a udrZzovani jsou velmi vysoké.

Na tomto piikladu je srozumitelné zndzornéno, z jakého diivodu se velky pocet podniki
odklani od ptirdzkové kalkulace a voli nové a lepsi metody pro stanoveni ndklad na
vyrobek, a tim 1 jeho prodejni ceny. V tomto piipad¢ je hlavni vyhodou piehledné;si
pfidéleni nakladl a také moznd niz§i kalkulovana cena, diky které mohou nabidnout

niz8i prodejni cenu nez stavajici konkurence.

7. 2 Analyza odchylek

Analyzou odchylek se controller v podniku zabyva pouze z ¢asti. Je to z divodu jiz
zminovaného problému nepropojenosti vyuzivanych programil (vyrobni a ucetni). Eko-

nomicky feditel, ktery se analyzou odchylek zabyva, nema pfistup do vyrobniho pro-
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gramu IS Flores, proto potiebuje podporu controllera. Ten diky pfistupu do programu

muze veskera data potfebna k analyze odchylek ziskat a zpracovat je do prehledné ta-

bulky v Excelu. Poté jsou tato data predana ekonomickému ftediteli pro pravidelnou

analyzu odchylek, aby bylo mozné vCasnymi opatfenimi predejit dalSim eventudlnim

odchylkam.

V nésledujici tabulce bude zobrazena ukéazka z tabulky, kterou controller pravidelné

vypracovava a odevzdava ekonomickému fediteli pro dalsi zpracovani.

Tabulka 9 Analyza ¢asovych odchylek vyrobki A a B v roce 2016

Stroj

FOL
3015
FOL
3015
P2X

P2X
P2X
P2X

MAN_
KOVO
HFBx
4220
MAN_
KOVO
HFBx
4220
MAN_
KOVO
MAN_
KOVO
FOL
3015
FOL
3015
P2X

P2X
P2X

FOL
3015
FOL
3015
FOL
3015
FOL
3015

Vyrabél

Pracovnik 1
Pracovnik 2

Pracovnik 3
Brigadnik 1
Brigadnik 2
Pracovnik 4

Pracovnik 5
Pracovnik 5
Pracovnik 6
Pracovnik 5
Pracovnik 6
Pracovnik 7
Pracovnik 8
Pracovnik 9

Pracovnik 9
Pracovnik 3
Pracovnik 3

Pracovnik 8
Pracovnik 9
Pracovnik 8

Pracovnik 8

Datum

(¢as) zacat-
ku operace

5. 10. 2016

6.

12.

12.

16.
17.
18.
20.

20.

25.

NN N NN

10.

. 10.
10.
10.
. 10.
10.

. 10.

. 10.

. 10.

. 10.

. 10.

10.

10.

10.
10.
10.
10.

10.

10.

2016

2016
2016
2016
2016
2016

2016

2016

2016

2016

2016

2016

2016

2016
2016
2016
2016

2016

2016

25. 10. 2016

Pla-
nova-
ny
pocet
kusi
150
10

150
150
150
150

10

10
10
10
10
10
150
150

150
150
150
150

150
150

150

Planovany
¢as (min) se
zapocita-
nou efekti-
vitou
296,12
129,67

95,66
13,29
15,94
273,69
62,50

90,48
90,48
69,05
69,05
41,67
296,12
296,12

119,57
127,54
151,46
146,08

27,64
102,65

19,74

Zdroj: interni data podniku, vilastni zpracovani
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Skuteény
¢as (min)

361,47
104,02

41,03
32,68
31,70
183,27
61,45

43,10
42,93
72,17
72,08
40,97
295,38
317,42

78,90
163,43
151,05
141,40

36,68
175,10

37,50

Skute¢né
vyrobené
kusy bez
zmetku
150
10

36
5

6
103
10

10
10
10
10
10
150
150

45
48
57
74

14
52

10

Vyrobek

Vyrobek A
Vyrobek B

Vyrobek A
Vyrobek A
Vyrobek A
Vyrobek A
Vyrobek B

Vyrobek B
Vyrobek B
Vyrobek B
Vyrobek B
Vyrobek B
Vyrobek A
Vyrobek A

Vyrobek A
Vyrobek A
Vyrobek A
Vyrobek A

Vyrobek A
Vyrobek A

Vyrobek A

Rozdil

¢as (min)

(skutec-

nost —

plan)
65,35

-25,65
-54,62
19,40
15,76
-90,42

-1,05
-47,38
-47,54
3,12
3,04
-0,70
-0,73

21,30
-40,67
35,89
-0,41

-4,68
9,05
72,45

17,76



V tabulce 9 jsou zobrazena data za mésic fijen v roce 2016. Pro zjednodusSeni jsou zde

pouzity pouze informace o vyrobcich A (viz. kapitola 7. 1. 2) a B (viz. ptiloha 1).

Pro vyhodnoceni odchylek jsou zde uvedeny informace o stroji, na kterém se pracovalo,
dale je zde uveden pracovnik, ktery dany tikon na daném stroji vykonal a také datum
(v tabulkach pro ekonomického teditele je zde jesté uveden cas zacatku operace), kdy
ho vykonal, dalsi informace se tykaji planované¢ho a skutecné vyrobeného poctu pro-
duktti a dale se udava cas, za ktery tyto vyrobky pracovnik vyrobil. DalSim tdajem,
ktery se zobrazuje v tabulce pro ekonomického feditele, je zmetkovitost pfi vyrob¢ na
jednotlivych strojich a jednotlivych pracovnikll. Pro lepsi analyzu dat v této tabulce je
zde doplnén jesté tidaj o rozdilu mezi skute¢nym a planovanym Casem prace na daném
vyrobku. Cervené jsou oznaceny &asy, kdy doglo k nedodrzeni ¢asového limitu stanove-
ného pro danou operaci. Zelené udaje znaci dodrzeni stanoveného limitu, a navic i uspo-
ru Casu pracovnika pii vyrobé daného vyrobku. Planovany cas zohlediiuje efektivitu
dané operace na urcitém stroji. Pokud by se stalo, ze by pracovnik nesplnil vyrobu sta-
noveného poctu vyrobki, je pldnovany Cas ptepocitan na takovy pocet vyrobku, ktery

skute¢né pracovnik vyrobil.

Z této tabulky lze vypozorovat, ze pocet zapornych odchylek je mensi, nez je pocet
kladnych odchylek, coz je dobry ukazatel. Stale je ale moZzno vidét, ze je co zlepSovat
vV ramci predchazeni Casovych odchylek pii vyrobé. Nachdzeji se zde 2 velké zaporné
odchylky tykajici se vyrobku A, které piekracuji vice jak hodinu prace na dané operaci

pii vyrobé pozadovaného mnoZstvi vyrobkil.

V tomto ptipadé by bylo nutné prosetfit, co za takto velkou odchylkou stalo. Protoze je
zde vidét, Ze jeden z téchto vykonl vykonaval pracovnik 8, ktery je vSak schopny praci
na daném stroji zvladnout i s usporou ¢asu (tj. 20. 10. 2016 a 12. 10. 2016). Tato od-
chylka mohla vzniknout $patnym pfilozenim Cipu ke snimatelné ploSe na stroji, pomoci
které se poté urcuji odchylky, nebo mohlo dojit k rozladéni stroje a jeho néslednd opra-
va byla zapocitana do celkového ¢asu vyroby daného ukonu. Proto je nutné veskeré tyto
odchylky sledovat a zjistovat jejich pfi¢iny pfedtim, neZ ihned pracovnikovi udélit pra-
covni ditku za vysoké ptekroceni ¢asové normy ¢i danému pracovnikovi neudélit po-

hyblivou slozku mzdy.

Z tabulky je patrné, ze u vyrobku B doslo pouze dvakrat k zaporné odchylce piesahujici

3 minuty o 7 a 2 vtefiny. Tento fakt svéd¢i o tom, Ze u tohoto vyrobku je jiz témét bez-
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chybné nastaven planovany ¢as na vyrobu (tj. Casova norma). Na druhou stranu fakt, ze
pracovnici pii vyrobé téchto vyrobcich jsou schopni v ur€itych ¢astech vyroby uspofit
¢as vyroby o témet 55 minut, by mél vést odpovédné pracovniky k tomu, aby upozornili
na moznou zménu normy casu pracovniky Technologie vyroby. Diky této piipadné
uspoie Casu ve vyrobé by bylo mozné naplanovat vyrobu vice vyrobkl pii zachovani

stejného Casu.

Pro lepsi mozné porovnani (zhodnoceni) odchylek, které se tykaji vyrobku A, jsou

V nasledujici tabulce zobrazeny ¢asové odchylky z roku 2015 a téz z mésice fijna.

Tabulka 10 Analyza ¢asovych odchylek vyrobku A v roce 2015

Stroj | Vyrabél Datum Pliano- Plinova- Skuteény | Skuteéné | Vyrobek Rozdil
(¢as) zacat- | vany ny ¢as ¢as (min) | vyrobené cas
ku operace | pocet (min) se kusy beze (min)
kusu zapocita- zmetku (sku-
nou efek- te¢nost
tivitou — plan)

FOL Pracovnik 8 5. 10. 2015 60 19,61 93,70 10 Vyrobek A 74,09

3015

FOL | Pracovnik 2 5. 10. 2015 50 98,04 102,47 50 | Vyrobek A 4,43

3015

FOL Pracovnik 2 5. 10. 2015 60 98,04 108,12 50 Vyrobek A 10,08

3015

FOL | Pracovnik 2 6. 10. 2015 50 98,04 130,68 50 | Vyrobek A 32,64

3015

P2X Pracovnik 6. 10. 2015 60 151,43 133,67 60 Vyrobek A -17,76
10

pP2X Pracovnik 6. 10. 2015 50 126,19 115,70 50 | Vyrobek A -10,49
11

P2X Pracovnik 7.10. 2015 50 126,19 144,67 50 Vyrobek A 18,48
12

FOL | Pracovnik 8 8. 10. 2015 20 39,22 79,48 20 | Vyrobek A 40,27

3015

P2X Pracovnik 9. 10. 2015 20 50,48 49,95 20 Vyrobek A -0,53
12

FOL | Pracovnik 8 | 13.10.2015 50 98,04 127,68 50 | Vyrobek A 29,64

3015

FOL | Pracovnik2 | 15.10.2015 100 196,08 194,63 100 Vyrobek A -1,45

3015

FOL | Pracovnik2 | 15.10.2015 100 196,08 120,75 100 | Vyrobek A -75,33

3015

pP2X Pracovnik 3 = 16. 10. 2015 50 161,52 180,53 64 Vyrobek A 19,01

P2X Pracovnik 3 | 16. 10. 2015 100 25,24 36,22 10 | Vyrobek A 10,98

P2X Pracovnik — = 19. 10. 2015 100 227,14 352,87 90 Vyrobek A 125,72
brigadnik 1

BA- Pracovnik 19. 10. 2015 50 31,25 23,90 50 | Vyrobek A -7,35

LENI | 13

P2X Pracovnik 3 = 19. 10. 2015 100 252,38 213,18 100 Vyrobek A -39,20

Zdroj: interni data podniku, viastni zpracovani

Z porovnani tabulek 9 a 10 lze vypozorovat, Ze problémy s ¢asovymi odchylkami na

stroji FOL 3015 u vyrobku A pietrvavaji jiz od roku 2015. Z uvedenych hodnot Ize zjis-
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tit, Ze normy ¢asu nebyly zménény. Proto by bylo dobré zjistit pti¢inu toho, Ze jediny
pracovnik 2 zvlada praci na tomto vyrobku na tomto stroji s kladnou casovou odchyl-
kou. Je nutné, aby ostatni pracovnici, ktefi pracuji na tomto stroji a zpracovavaji vyro-
bek A, byli bud’ nové proskoleni o praci na tomto stroji €i pfefazeni na jinou vyrobni
pozici, protoze na tomto stroji vykazuji stale zdporné hodnoty, coz je pro podnik velice
negativni skute¢nosti. Jednim moznym divodem, pro¢ se podnik (resp. odpovédni pra-
covnici) zatim nezabyva témito zdpornymi odchylkami, mize byt fakt, ze tento vyrobek
je malo zastoupeny v celkové vyrobé. Podnik se zabyvéa odchylkami hlavné u téch vy-
robkt, které zastavaji velké misto v celkové vyrobé podniku a jejich velmi kvalitni

vvvvvv

témto, byt mélo vyrabénym, vyrobkim by se v budoucnu méla vénovat pozornost.

Na nésledujicim obrazku je zobrazeno schéma pribcéhu napravného opatieni, jak postu-
puji pracovnici pii zjisténi odchylky u danych vyrobkl. Tento postup se tyka hlavné
velkych zapornych odchylek, které by mohly ovlivnit termin dodani zbozi zakaznikovi

¢1 pokud ho jiz ovlivnily.
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Obrazek 6 Schéma prubehu napravného opatreni

Stanowveni priorit

Rozhrani s prvlcem reldamace

péEtovnéhao

Infortmovs

Informmovand

Zdroj: interni data podniku, viastni zpracovani

7. 3 Planovani
Pro spravné fungovani podniku, ktery se zabyva zakazkovou vyrobou, je jednim z nej-
dilezitéjsich faktord spravné nastaveny a kvalitni systém planovani a fizeni vyroby.

Neni tomu jinak ani v pfipadé pravé tohoto podniku. Pro to, aby byl podnik schopen
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rychle reagovat na mozné zmény prani zakaznika a co nejvice jim vyhovét, a to bez
vétsich ¢asovych prodlev, za nizké néklady a s co s nejvysSim ziskem, je zapotiebi mit
proces planovani vyroby zastifeSen kvalitnim pocitacovym systémem. Jak jiz bylo zmi-
néno dfive, podnik vyuziva velice kvalitniho vyrobniho programu IS Flores, ktery jim

tento proces pomaha fidit a korigovat k jejich a zakaznikovo spokojenosti.

Na nasledujicim schématu je zobrazen postup realizace zakazky v podniku.

Obrazek 7 Postup realizace zakazky

Krok Zodpovédnost | Termin
1) Prijem poptavky 1 pracovni
a. Vytvoreni cenové nabidky zédkaznikovi Obchod den
b. Ovéteni moznosti vyroby poptavané¢ho vyrobku TPV
c. Vytvoreni ndvrhu (vykresu) vyrobku na prani zékaznika
2) Prijem objednavky Planovani 1 pracovni
a. Kontrola zménéného stavu objednavaného dilce den
b. Zavedeni objednavky do systému
c¢. Vydani kontrolniho listu zakazky
3) Uvolnéni technologie vyroby TPV (= tech- 1 pracovni
a. Ovéreni predpokladané materialové spotieby pres nicka piiprava | den
programatory vyroby)
b. Uvolnéni varianty do stavu SCHVALENO
c. Potvrzeni kontrolniho listu zakézky s uvedenim jména
zodpoveédného technologa
4) Vydani vyrobni p¥ikazi do stavu V PRIPRAVE Planovani
5) Kontrola dostupnosti materialu Logistika 1 pracovni
a. V piipadé chyb¢jiciho materialu - zaznam do den
kontrolniho listu zakazky o terminu dodani materialu
6) Potvrzeni terminu interni Vedouci
a. Informace na oddéleni Obchod a Planovani vyroby
7) Potvrzeni terminu zakaznikovi Obchod
8) Uvolnéni zakazky do vyroby (stav ULOVNENO) Planovani 1 pracovni
a. Tisk v8ech pruvodek a vykrest z IS Flores den
b. Tisk kryciho listu z pruvodky z IS Flores
c. Pfedani vedoucimu vyroby k rozpracovani na stroje Vedouci
vyroby
9) Déleni materialu Dale dle
a. Z neukoncéenych operaci vybér operaci pro programovani, = Programator potvrzeného
generovani dilenského planu (= DLS, nésledné dilensky terminu
program) zékaznikovi
1. Vyuziti vzorovych programu
ii. Sdruzeni zaplanovanych dilct podle materialu—>
maximalizace vyuziti plechu
iii. Sdruzeni zakazky podle pokynu vedouciho
Kovovyroby Operator
b. Pfedani DPR s programem a vykresem na stroj
c. Vyroba a odhlaseni vyroby dle DPR, oznaceni Kontrola

vyrobenych dilct
d. Sdruzeni dilct dle vyrobniho ptikazu (=JOP) a uvolnéni
téchto dilct do dalSich operaci
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10) Ohybani a ostatni operace Kovovyroby
a. Z neukoncenych operaci tvorba dilenského planu stroje
b. Vyroba podle planu, odhlaSovani operaci vyrobniho
prikazu, dodrzeni technologickych postupti a postupti
jakosti
¢. Uvolnéni dilct, predani do dalsi dilny v kompletu podle
kryciho listu privodky
11) Svareni
a. Z neukoncenych operaci tvorba dilenského planu stroje
b. Vyroba podle planu, odhlasovani operaci vyrobniho
ptikazu, dodrZeni technologickych postupt a postupt
jakosti
¢. Uvolnéni dilct, predani do dalsi dilny v kompletu podle
kryciho listu pravodky
12) Lakovani
a. Z neukoncenych operaci tvorba dilenského planu stroje
b. Vyroba podle planu, odhlaSovani operaci vyrobniho
ptikazu, dodrzeni technologickych postupti a postupti
jakosti
c. Uvolnéni dilct, predani do dalsi dilny v kompletu podle
kryciho listu privodky
13) Montaz
a. Z neukoncenych operaci tvorba dilenského planu stroje
b. Vyroba podle planu, odhlasovani operaci vyrobniho
ptikazu, dodrzeni technologickych postupti a postupt
jakosti
c. Uvolnéni dilct, predani do dalsi dilny v kompletu podle
kryciho listu privodky
14) Kooperace
a. Objednani kooperaci dle rozpisu v IS Flores
b. Pijem kooperaci v IS Flores
15) Neshody (v celém priibéhu realizace zakazky)
a. Vytvoreni neshodového vyrobniho prikazu, tisk a pre-
dani do vyroby
b. Uréeni vinika neshody a jeho zadani do IS Flores
C. Vyroba a odhlaSeni operace
d. Uzavieni neshody
e. Analyza pri¢in, nakladi a zavinéni

16) Prijem a expedice
a. Prijem zbozi dle JOP

b. Expedice zbozi ze skladu, tisk a potvrzeni dodacich listl

c. Predani potvrzenych dodacich listi na fakturaci
Zdroj: interni data podniku, vilastni zpracovani

Vedouci
kovovyroby

Operator
Kontrola

Vedouci
Svarovny

Operéator
Kontrola

Vedouci
Lakovny

Operéator
Kontrola

Vedouci
Montaze

Operator
Kontrola

Vedouci
Logistiky

Vedouci
Jakosti
Kontrola

Operéator
Kontrola
Vedouci ja-
kosti
Vedouci
Logistiky

V nésledujici tabulce je zobrazena ukazka toho, jak vypadala naplanovana vyroba na

mésic fijen a listopad roku 2016, z divodu velkého rozsahu tabulky se data tykaji pouze

¢asti celkové naplanované vyroby.
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Tabulka 11 Planovana vyroba fijen/listopad 2016

Vyrobek

Vyrobek C

Vyrobek D
Vyrobek E

Vyrobek F

Vyrobek G

Vyrobek H
Vyrobek I

Vyrobek J

Vyrobek K

Cislo vyrobni
rady
JOP-15464/2016

JOP-15390/2016
JOP-15387/2016

JOP-15383/2016

JOP-15467/2016

JOP-15431/2016
JOP-15405/2016

JOP-15394/2016

JOP-15649/2016

Stroj

BRUS
LAK
SV-MAG
FOL 3015
FOL 3015

ZKRUZOVACKA
BRUS

LAK

SV-MAG

BRUS

FOL 3015

HFE3100
LAK

SV-MAG
FOL 3015

FOL 3015
ZKRUZOVACKA
BRUS

LAK

SV-MAG

FOL 3015

TRB7036

Zdroj: interni data podniku, vlastni zpracovani

Zacatek

8.11.2016 7:55
23.11.2016 15:47
7.11.2016 12:34
2.11.2016 21:24
2.11.2016 20:40
2.11.2016 21:24
7.11.2016 9:33
8.11.2016 9:05
23.11.2016 15:45
7.11.2016 9:57
16.11.2016 10:57
2.11.2016 20:40
2.11.2016 21:24
15.11.2016 8:17
23.11.2016 15:05
16.11.2016 9:49
2.11.2016 20:40
2.11.2016 21:15
2.11.2016 20:40
7.11.2016 10:38
8.11.2016 9:38
23.11.2016 15:44
7.11.2016 11:39
3.11.2016 21:12
4.11.2016 6:20
15.11.2016 6:41

Planovany

pocet

vyrobki
12
12
12

»

DO OO OO OO OO OO OO0 oo OO

Skutecné

vyrobené

vyrobky
12
12
12

»

DA N OO OO WWOoO O ONBAOOOOO N A~

V tabulce 11 lze vidét tdaje o nazvu vyrobku zadaného do vyroby, dale ¢islo vyrobni

fady, ktery je oznacen Cislem zakazky, které program automaticky vygeneruje, a pod

timto Cislem jsou poté vyrobky ze zakdzky zpracovavany na uvedeném stroji. V druhé

¢asti tabulky jsou jiz zobrazeny Casy, kdy k vyrobé produktti doslo, a dale v jakém po-

¢tu se skutecné vyrobily z poctu planovaného.

Z uvedené tabulky je patrné, Ze podnik realizoval v§echny zadané zakazky ve stanove-

ném poctu. Pfi planovéani neni jasn€ zadano, Ze je nutné pfi jedné operaci na urcitém

stroji zpracovat najednou cely pocet vyrobki ze zakazky, ale Ize to rozdélit do vice ope-

raci. Tento pfipad lze vidét napt. u JOP-15387/2016 (JOP = jednotny operacni piikaz),

kdy se vyroba produktt E na stroji FOL 3015 rozd¢lila do dvou operaci.
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Tabulka 12 Piehled vyroby fijen/listopad 2016

Rijen/listopad Pocet vSech vyro- | Pocet zmet-
2016 benych vyrobka | ki ve vyro-
(ks) bé (ks)

Celkovy soucet 348355 167

Zdroj: interni data podniku, viastni zpracovani

V tabulce 12 je zobrazen ptehled celkové vyroby za mésice fijen a listopad v roce 2016.

Z této tabulky lze vypocitat zmetkovitost vyroby pomoci nasledujiciho vzorce.

pocet zmetk (ks)

zmetkovitost = * 100 (2)

celkova vyroba (ks)

Pti dosazeni udajii z pfedchozi tabulky do uvedeného vzorce nam vyjde celkova zmet-
kovitost ve vyrobé za fijen a listopad 2016, ktera dosahla hodnoty 0,048 %. Takto nizka
zmetkovitost je pro podnik velmi dobrym ukazatelem. Podnik takto dobrych vysledki

dosahuje diky Castym inovacim a vyuzivani moderni technologie a strojii.
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8 Navrhy na optimalizaci controllingu v podniku

8. 1 Podpora informacni a komunikacni technologii

Jako jeden z nejvétsich problémi podniku lze vidét nepropojenost vyuzivanych softwa-
rovych programu, a to vyrobni program IS Flores a ucetni program Microsoft Dynamics
NAYV. Tento nedostatek zapticCinuje problém v nedostatku informaci jak na stran¢ con-
trollera, tak na strané¢ manazera (hlavné ekonomického feditele obou divizi). Proto je
vzdy nutné pozadat druhou stranu, aby poskytla informace. Tim dochazi ke znaénym
¢asovym prodlevam pii praci obou pracovniki. Proto bych podniku doporucila tento

problém velmi rychle vyftesit.

Na trhu existuje nepieberné mnozstvi podniki, nabizejicich své produkty ohledné soft-
warovych programill na podporu ucetnictvi a soucasné programovani vyroby. Tyto pro-
gramy jsou sestavovany ,,na miru* pozadavkiim podniku. Pokud by si v§ak podnik ne-
vybral z nabidky trhu, bylo by nutné kontaktovat poskytovatele nyné&jsich softwarovych

programu a jednat o n¢jakém vyhodném feseni propojeni programd.

8. 2 Pozice controllera v podniku a jeho ukoly

Jak jiz bylo zminéno, controller se v podniku zabyva svou praci pouze jeden den
V tydnu a zbytek tydne pracuje, pokud je potieba, z domova. To neni tak zasadni pro-
blém. VEtsi nedostatek 1ze vidét v jeho malém zapojeni do zakladnich tkold controllera,

které v podniku z ptevazné ¢asti vykonava ekonomicky feditel.

U kazdé aktivity se pouze podili. Jak u tvorby kalkulaci, tak u analyzy odchylek.
Dle mého nazoru by mél byt v podniku controller Castéji a prevzit n€které tkoly celé
a zaStitovat je. Timto tlkonem by doslo k rozprostieni tikolti mezi zaneprazdnéného
a pretézovaného ekonomického feditele a méné vyuzivaného controllera. Controller by
mél prevzit tvorbu kalkulaci, analyzu odchylek a planovani, a tim uSetfit drahocenny
¢as ekonomickému fediteli, ktery by ho mohl vyuZivat k jinym aktivitam, tykajicim se

hladkého chodu podniku ¢1 jejich vylepSovanim.

8. 3 Analyza odchylek

vvvvvv

vzniklych odchylek. Controller se v tomto podniku zabyva pouze ¢asovymi odchylka-

mi, jak bylo vysvétleno v kapitole 7.2.
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Jako dal$i navrh na zlepSeni bych povazovala, aby analyzu odchylek, ¢asovych i od-
chylky nakladt, provadél controller. Controller vice spolupracuje s vyrobou a vice se
orientuje ve vyrobnich operacich a vyrobnim procesu jako celku. Proto by bylo vhodné
vyuzit jeho zkuSenosti k této analyze. Ekonomickému fediteli by poté jen prezentoval
vysledek analyzy a byly by mu navrzeny navrhy na pfifazeni odpovédnosti za jejich

vznik a k ptedchazeni jejich dalsiho vzniku.

Jak jiz bylo vidét z analyzy Casovych odchylek v kapitole 7.2, odchylkdm pii vyrobé
nekterych vyrobkli na nékterych strojich neni vénovana dostatecnd pozornost. Tento
nedostatek by controller mohl odstranit pii jeho vétsim zapojeni do analyzy odchylek.
Diky vyfeseni ¢asovych odchylek u nékterych stroji a vyrobkd by mohl usetfit ¢as pfi
vyrobé, a tim usetfit ndklady a dale tim také vytvofit moznou ¢asovou mezeru pro vyro-

bu dalSich vyrobkd, a tim zvysit vynosy podniku.

8. 4 Vyuziti nastroju strategického controllingu

Jak Ize poznat z predchozich informaci a dat, v podniku se zabyvaji pouze controllin-
gem operativnim. Proto dal§im tukolem, kterym by se mél controller zabyvat v rdmci
svych povinnosti, je vyuziti nékterych nastroji strategického controllingu pro zajisténi,
udrzeni, vyhledavani a vytvafeni novych potenciali uspéchu. Podnik se zabyva pouze
benchmarkingem, coz je z hlediska vyuziti nastroji strategického controllingu zcela

nedostacujici.

Strategickych nastroju controllingu existuje nepfeberné mnozstvi. Proto jsou zakladnimi
nastroji  strategického controllingu (ostatni nastroje strategického controllingu
viz kapitola 4. 1. 1), které jsem pro tento podnik vybrala a kterymi by se controlling

V podniku ur¢ité mé¢l zabyvat, vybrany nésledujici:

e odvétvova analyza,
e SWOT analyza,
e PEST analyza,
e analyza potenciald.
Veskeré tyto analyzy byly zpracovany pod dozorem a za pomoci odbornych pracovnikil

podniku.
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8. 4. 1 Odvétvova analyza

Cilem této analyzy je posoudit odvétvi podle potencidlu zisku pomoci identifikace a

popisu sledovanych faktorii. Diky sestaveni této analyzy ziska podnik dtlezité informa-

ce ohledné ptsobnosti hybnych sil v odvétvi. V nasledujicich tabulkach jsou zpracova-

ny jednotlivé faktory ovliviiujici analyzovany podnik. Porovnavan je rok 2013, kdy byl

podnik zalozen, s rokem soucasnym, tedy rokem 2017.

Tabulka 13 Odvétvova analyza — Rivalita v odvétvi

Rivalita v odvétvi

Pocet konkurenti a jejich konkurence-
schopnost

1 bod — malo pftiblizn¢ stejné konkurence-
schopnych konkurentli

9 bodii — velké mnozstvi ptiblizné stejné kon-
kurenceschopnych konkurentti

Dynamika ristu odvétvi

1 bod — vysoky rust poptavky

9 bodti — maly riist poptavky

Naklady spojené se vstupem podniku na trh
1 bod — naklady jsou vysoké

9 bodl — vstup na trh je mén¢€ narocny
Diferenciace vyrobkii

1 bod — vysoka

9 bodl — nizka

Fixni naklady

1 bod — nizké

9 bodl — vysoké

Celkem bodi (max. 45 bodu)

Zdroj: konzultace s pracovniky podniku, viastni zpracovani

2013

34

2017

28

Z dat obsazenych v tabulce 13 lze vycCist, Ze rivalita v odvétvi klesa. Je vSak naprosto

nezbytné stavajici konkurenci nepodcenovat. Je nutné neustdle se vénovat diferenciaci

svych vyrobkii pomoci inovace technologii a stroji a diky tomu muize podnik obstat

V konkuren¢nim boji.
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Tabulka 14 Odvétvova analyza — Potencialni konkurence

Potencialni konkurence
2013 2017

Nakladnost vstupu nového podniku do
odvétvi
1 bod — vysoka
9 bod — nizka
Oddanost zakazniki k zavedenym znackam
(dodavateliim)
1 bod — vysoka
9 bodl — nizka
Poti‘eba vlastnit patenty, know — how
¢i specialni technologie 2 2
1 bod — vysoka
9 bodii — nizka
Vladni politika — podpora odvétvi
4 1 bod — nizka 7 7
9 bodl — vysoka
Pristup Kk surovinam, energiim,
pracovni sile
1 bod — neni snadny
9 bodl — snadny
Celkem bodi (max. 45 bodii) 26 26
Zdroj: konzultace s pracovniky podniku, viastni zpracovani

Hrozba vstupu novych konkurentli na trh se neméni, je stale primérnd a zména této si-
tuace je nepravdépodobna. Je to hlavné zptisobeno vysokou prvotni kapitalovou naroc-

nosti a potreby vlastnit know — how a specialni technologie.

Tabulka 15 Odvétvova analyza — hrozba substitutti

Hrozba substituti
2013 2017
Existence velkého poctu substitutii na trhu
1 1 bod — malo ¢i viibec Zadné 4 5
9 bodi — mnoho
Hrozba novych substituti
2 1 bod — nizka pravdépodobnost 5 5
9 bodl — vysoka pravdépodobnost
Uzitné vlastnosti substituti
3 1 bod — zhorsi se 5 5
9 bodii — zlepsi se
Vyvoj cen substituti

4 1 bod — zvysi se 5 6
9 bodl — snizi se
Celkem bodii (max. 36 bodi) 19 21

Zdroj: konzultace s pracovniky podniku, vilastni zpracovani
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Z tabulky 15 lze vy¢ist, Ze hrozba substitutli mirn¢ roste, coz mize negativné ovlivnit
chod podniku. Vedeni by se tedy mélo zaméfit na sledovani trhu se substituty. Je nutné

se zam¢tovat na kvalitu a sortiment svych vyrobkii.

Tabulka 16 Odvétvova analyza — dodavatelé

Dodavatelé
2013 2017
Mnozstvi dodavateli a jejich vyznam
1 1 bod — mnoho dodavatela 5 4
9 bodi — malé mnozstvi dodavatel

Vyznam odbératele pro dodavatele

2 1 bod — velky 5 4
9 bodii — maly
Zavislost na dodavateli (dodavatelich)

3 1 bod — nizka 7 7
9 bodl — vysokd, nemohou vyrabét
Celkem bodi (max. 24 bodii) 17 15

Zdroj: konzultace s pracovniky podniku, viastni zpracovani

Vyjednavaci sila dodavatell je vyssi, ale v nynéjsi dobé klesa, coz je pro podnik velmi
dobry ukazatel. Ukazuje se, Ze podnik piestava byt zavisly na jednotlivych dodavatelich

a neni tak zavisly na jejich dodavkach a nemusi se vzdy podfizovat jejich pozadavkim.
Tabulka 17 Odvétvova analyza — odbératelé (zakaznici)

Odbératelé (zakaznici)
2013 2017
Mnozstvi vyznamnych zékazniki
1 1 bod — velké mnozstvi malych zakaznikt 7 6
9 bodii — n€kolik vyznamnych
Ekonomicka situace zakaznika (jeho zis-
kovost)

2 1 bod — velmi dobra g J
9 bodt — nizka
Hrozba, Ze si zakaznik za¢ne sam vyrabét

3 vlastni vyrobky 1 1

1 bod — nepravdépodobné
9 bodii — pravdépodobné

Celkem bodii (max. 24 bodii) 14 13
Zdroj: konzultace s pracovniky podniku, viastni zpracovani

Vyjednavaci sila odbératelil je nizsi a stale klesa. Zakaznici stale vyzaduji nizsi cenu za
stavajici vysokou kvalitu. V tomto ohledu je nutné stale pracovat na tom, aby podnik
disponoval vétSim poctem zakazniki, ktefi nemaji velky vliv na ovlivilovani finalni

ceny zakazky.
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8. 4.2 SWOT analyza

Tento nastroj strategického controllingu analyzuje vné&j$i a vnitini prostfedi podniku.
Diky této analyze mlze podnik v¢as predejit moznym nebezpecim ¢i vyuzit nékterych
prilezitosti podniku, a to zjisténim jeho silnych a slabych stranek a ptilezitosti a ohroze-

r

ni.

Silné stranky podniku:

e vysoka uroven technologii a technického vybaveni — podnik si zaklada na neusta-
1¢é modernizaci technologii a vyuziva modernich stroji pro vyrobu svych
vyrobki,

o JSiroky sortiment — vedle vyrobku, které¢ podnik svym zédkaznikiim nabizi, se téz
vzdy ptizplsobi pfanim a pozadavkim zdkaznikl pti vyrobé€ jejich originalniho
vyrobku,

o dlouhodobé dobré vztahy se zakazniky — podnik se zamétuje na dobré vztahy se
zdkazniky, aby zajistil jejich opétovného vyuziti podniku pii potiebé vyroby
svych vyrobku a dale proto, aby byl podnik svymi spokojenymi zékazniky dopo-
ru¢ovan potencionalnim zakazniktim,

o stale se zvySujici pomeér zakazniku ze zahranici — podnik spolupracuje hlavné
s Némeckem a Rakouskem, diky tomu se zvysuje jeho objem zakazniki a trzeb,

e diiraz na spokojenost zakaznikii — podnik se snazi dostat vS§em pfanim, poZzadav-
kim a naroklim svych zdkaznikli a nabizi jim spoustu nadstandardnich vyhod-
nych moZnosti, jak uspofit ndklady, moznost vyuZiti vizualizace jejich vyrobkd,
pokud ji nemaji, dale nabizi pomoc od zaméstnancl v technologickém oddéleni
podniku ¢i moZnost prondjmu prostor €i stroje a vyrabét si vyrobky sam,

e minimalni zmetkovitost — podnik si diky vyuZiti nejmodernéjsi technologie vy-
razn¢ snizuje naklady ze zmetkovitosti vyrobki, a to i pfes to, ze je to zacinajici
podnik a vyroba jesté neni uplné€ synchronizovana,

o neustdlé skoleni zaméstnancii — podnik provadi Casté Skoleni jak pracovniki
provozu, tak fidicich pracovnik,

o fvalita vyrobkii.

Slabé stranky:

e nedostatecna propagace — podnik by mél vice zainvestovat do rozSifeni pove-

domosti o své piisobnosti na trhu kovovyroby a tim zajistit podniku vice zakaz-
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nikd, ktefi by vyuzivali jejich sluzeb. Tento problém se tyka obou divizi a vede-
ni podniku by se mélo zamyslet nad feSenim tohoto problému, dale je také pro-
blém s malou prezentaci podniku na internetu,

Spatnd komunikace a predavani informaci — tento problém je zptisoben hlavné
nepropojenosti softwarovych programti vyuzivanych v podniku, informace putu-
ji velmi dlouhou dobu mezi odpovédnymi zaméstnanci,

nejasné vymezeni kompetenci — napt. u pozice controllera jsou nedostatecné

Vv podnikovych smérnicich vymezeny jeho povinnosti, ikoly a odpovédnost.

Prilezitosti:

vzristajici poptavka po produktech — od vzniku podniku aZ do nyné&jSka se po-
ptavka po vyrobcich podniku neustale zvysSuje,

zlepseni propagace a tim prilakani novych zakazniku — tato ptilezitost souvisi se
slabou strankou nedostate¢né propagace,

zmenseni prekdzek pro vstup na zahranicni trhy — Vv dneSni dobé nejsou témét
zadné prekéazky pro obchodovani se zahrani¢nimi partnery,

spoluprace s novymi dodavateli — podnik je zavisly na svych dodavatelich, jeli-
koz zmény cen materidlu ¢i doba jejich doddvky miize ohrozit celou vyrobu, mél

by podnik mit vice dodavateli.

Ohrozeni:

odliv pracovnich sil ke konkurenci — podnik se potyka s vysokou fluktuaci pra-
covnik, to se tyka pracovnikli vyroby i fidicich pracovnikd,

nedostatek kvalifikovanych pracovnikii na trhu prdace — nekvalifikovani pracov-
nici vyroby mohou ohrozit vyrobu zakazek a ¢as na jejich zaSkoleni je velmi na-
kladny,

vstup nové konkurence na trh — na tento trh pfichazeji stale nové vznikajici kon-
kurenti, ktefi mohou ovlivnit trzni cenu vyrobki,

ohroZeni ze strany dodavatelii — nasmlouvani dodavatelé mohou zvysit cenu ¢i
se zpozdit s dodavkou, a to muze ovlivnit celé zakazky od zakaznikli a podnik
muze vystavit az pokutdm za nedodrzeni terminu dodani zakazky,

zmeény kurzu cizich mén.

Podnik by mél vS§em témto silnym a slabym strankém, ptileZitostem a ohrozenim véno-

vat velkou pozornost, protoze tyto faktory miize vyuzit jak ve sviij prospéch (vyuzit
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siln¢ stranky a pftilezitosti) a na druhou stranu se miize vyvarovat moznému nebezpeci

(ze strany slabych stranek podniku a ohrozeni).

Z vyjmenovanych silnych a slabych stranek, piilezitosti a ohrozeni a pomoci metody
potadi, kdy se vSechny faktory analyzy SWOT srovnaji v potfadi od nejvice dulezitého
faktoru po ten nejméné dilezity, vysla podniku strategie SO (S = Strenghts = silné

stranky, O = Opportunities = ptilezitosti).

Jedna se o ofenzivni strategii, kdy podnik vyuziva svych silnych stranek k naplnéni pti-
lezitosti, které mu nabizi vnéjsi prostfedi podniku. Napt. diky vysoké urovni technolo-
gie a technického vybaveni spolu s kvalitou vyrobkti a minimalni zmetkovitosti by pod-
nik mohl vyuzit vzristajici poptavky po produktech. Nebo vice spolupracovat se zahra-

ni¢nimi odbérateli diky zmenSeni piekdzek pro vstup na zahraniéni trhy.

8. 4. 3 PEST analyza

I této analyze vnéjsiho prostfedi podniku by se méla vénovat pozornost fidicich pracov-
nikd podniku. Podniku tato analyza napovi, co vSechno z jeho makroprostiedi by mohlo
ovlivnit jeho chod a popfipad¢ ohrozit i jeho vyvoj ¢i existenci. Zakladni faktory, kte-
rymi se tato analyza zabyva, jsou: politicko-legislativni, ekonomické, socidlné-kulturni

a technologické.

Politicko-legislativni:

e zmény vyvolané z narizeni o ochrané zivotniho prostiedi — V tomto ptipad¢ by
mohl byt podnik zatizen dalS$imi naklady, které by byly zapotiebi vynalozit na
recyklaci vzniklého odpadu z vyroby, podnik ma v soucasné dob¢ velmi dobry
systém tykajici se recyklace odpadu z vyroby,

e regulace zahranicniho obchodu — pokud by doslo ke snizeni moZnosti obchodo-
vat se zahrani¢nimi trhy, podniku by se viditelné sniZil pocet zakazek a podnik
by byl nucen se vice zaméfit na Cesky trh, v soucasné¢ dobé¢ nedochézi k zadné
regulaci zahrani¢niho obchodu, ktera by mohla ovlivnit podnik,

o zmena ISO norem.
Ekonomické:

e nizka nezaméstnanost — diky tomuto ukazateli se zvySuje pozadovand mzda ze
strany pracovnikd,

e stabilita devizovych kurzu — stabilni vyvoj m&ny zahrani¢nich partnerti (= EUR),
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o vzrustajici trend HDP,

o [lesajici cena elektiiny i zemniho plynu v primyslu,

e stabilni trend ve zpracovatelském priumyslu.

Sociélni:

e riist poctu obyvatel v Jihoceském kraji — vzrustajici pocet potencionalnich za-
kaznikl a zaméstnancu,

e Vys$si mobilita obyvatel — potencionalni zaméstnanci jsou vice ochotni dojizdét
za svym zaméstnanim,

® VSST uroven vzdelani — vétsi moznost ziskani novych odbornych a fidicich pra-

covnikd.

Technologické:

vvvvv

inovace technologii v podniku,
o stale nové technologie — neutichajici pokrok ve vyvoji ma za pficinu stale nové a
lepsi technologie pro vyrobu,

e celkovy stav technologie — je na dostupném trhu velmi dobry.

Vsem témto vyjmenovanym faktordm by mél podnik vénovat stejné velkou pozornost
jako vSem ostatnim analyzam. V piipadé této analyzy je nutné se zam¢fit na mozné ne-

gativni faktory ze skupin, které by mély byt pro podnik prioritou a ohniskem z&jmu.

Podnik by se hlavné¢ mél vénovat faktorim, které by mohly negativné ovlivnit chod
podniku, a to naptiklad zména ISO norem, kdy by bylo nutné ptizplsobit se novym
pozadavklim a déle je nutné se vénovat rychlému tempu zastaravani technologii, kdy je
nutné reagovat na zmény ve vyvoji techniky a vyuZivat co nejnovéjsi objevy a vynalezy
pro udrzeni kvality vyrobki.

8. 4. 4 Analyza potenciall

Diky analyze potencialii podnik mulzZe zjistit, jaky ma naskok ptfed konkurenci ¢i jakeé
jsou jeho klicové schopnosti a déale také mtze odhalit problémova mista a slabé stranky

podniku. V ramci této analyzy se podnik porovnava bud’ s vedoucim podnikem ¢i vét-

$im poctem konkurenti.

Pro vyhodnoceni faktori je stanovena stupnice ve Skale od -3 aZz do 3 (-3 jako nejhiie

a 3 jako nejlépe vyuzité v podniku). Podnik se bude srovnavat se dvéma konkurenty
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v oboru. Témito podniky jsou TECHCOAT s. r. o. sidlici v Plané u Ceskych Budg&jovic
a JihoTech spol. s . o., ktery sidli v Borovanech.

Tabulka 18 Analyza potencialt

Hodnoceny faktor Podnik
Sledovany podnik TECHNICOAT s.r.0. JihoTech spol.sr. 0.

Rozsah nabizeného 3 2 1
sortimentu

Propagace -1 2 0
Vyrobni 2 3 1
technologie

Kvalita 3 3 2
Spoluprace se 1 3 2
zahranic¢im

(obchod)

Suma hodnot 8 13 6
Poradi 2. 1. 3.

Zdroj: konzultace s pracovniky podniku, viastni zpracovani

V analyze se dvéma konkuren¢nimi podniky ziskal sledovany podnik druhé misto.
V kvalité svych vyrobkl je schopen vyrovnat se velkému konkurentovi, kterym je
TECHCOAT s. r. 0. A navic v rozsahu nabizeného sortimentu svou $ifi vyhral nad
svymi konkurenty. AvSak je zde zobrazen problém s propagaci, kde podnik propadl ve
srovnani s ostatnimi konkurenty. Podnik by se tedy mél co nejvice zaméfit na propagaci
svych vyrobkd, ale i celého podniku a dale by se mél také soustiedit na spolupraci se

zahrani¢nimi trhy.
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9 Zavér

V prvni (teoretické) Casti této bakalaiské byly uvedeny informace o controllingu, o jeho
vyvoji, funkcich a cilech, dale o controllerovi, podpoie controllingu ze strany informac-
nich a komunikacnich technologii a reportingu. Dale zde byly piedstaveny nastroje stra-

tegického a operativniho controllingu.

V druhé (praktické) casti této prace byly teoretické poznatky z pfedchozi ¢asti apliko-
vany na vybrany podnik z JihoCeského kraje. Podnik je soucasti jednoho celku tvoiené-
ho dvéma divizemi. Prvni divize, zakladajici spolecnost, se zabyva prodejem elektroin-
stalacniho materidlu. Druhd divize (,,podnik*) se v 2013 pftipojila k té prvni a tvofi vy-

robni ¢ast celé spolecnosti a zabyva se zakazkovou kovovyrobou.

Organizacni struktura podniku ma funkcionalni strukturu a controlling v ni ma funkci
Stabu. Controllingové odd¢leni je soucasti podniku od roku 2015. Controller se v podni-
ku nachézi pouze 1 den v tydnu a zbytek svych pracovnich povinnosti vykonava na dal-
ku z domova. Controller ma v podniku celou fadu tkold, a to napiiklad sestavovani
reportll — tydenni, mésicni, Ctvrtletni a ro¢ni. Dale se controller spolupodili na vytvafeni
kalkulaci vyrobkt a déale je podporou manazerovi pii analyze odchylek Ccasl

z uskutecnéné vyroby.

Zhodnoceni vyuzivanych controllingovych metod podniku se tykalo hlavné systému
kalkulaci, analyzy ¢asovych odchylek a planovani. Tyto metody jsou popsany v kapitole
7.1 az 7. 3. Tyto vymezené Casti se zabyvaji hlavné kalkulaénim systémem podniku,
ktery je na vysoké urovni. Tento fakt podporuje detailni popis jejich postupl a také
hlavné komparace stavajiciho systému kalkulaci s metodou ptirazkové kalkulace. V této
¢asti byla vytvorena nova kalkulace vyrobku pomoci metody ptirazkové kalkulace (kal-
kulace vyuZzivana v podniku popsana v pfedchozi kapitole). Z vysledku této komparace
bylo jasné, Ze nastaveny systém kalkulaci v podniku je mnohem piehledné;si a trans-
parentnéjsi nez ptirazkova kalkulace. Hlavnim nedostatkem pftirdzkové kalkulace v této
komparaci byla vyssi vysledna prodejni cena, protoze je to pro podnik velmi dulezita
byl schopen vyrovnat se ¢i predcCit konkurenci. Dale se tato ¢ast zabyvala analyzou ¢a-
sovych odchylek, pii kterych se porovnaval ¢as planovany na vyrobu a €as skute¢né
strdveny pracovnikem pii vyrobé daného vyrobku. Z této analyzy vzeSel fakt, ze se

podnik pfili§ nezabyva odchylkami u téch vyrobkt, které nepatii z hlediska celkového
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mnozstvi vyrabéného zbozi mezi ty nejvetsi skupiny vyrabénych vyrobkl. Posledni ¢éast
popisuje systém planovani vyroby, ktery je pro vyrobni podnik stézejni. V ramci této
kapitoly byla zjisténa zmetkovitost vyroby, ktera dosahuje velmi uspokojujici hodnoty.

Zbyly usek praktické ¢asti bakalarské prace se vénuje doporucenim a navrhlim, které by
ru¢enim je propojeni softwarovych programii vyuzivanych v podniku. Kvuli jejich do-
savadni nepropojenosti dochazi k pomalé komunikaci a nedostatecné rychlému preda-
vani informaci. Dal§im navrhem v této Casti je vySSi zapojeni controllera do dalSich
ukold, které zastdva v soucasné dobé ekonomicky feditel. V ptipad¢ pfijeti controllera
na plny pracovni tvazek by bylo mozné prenechat mu starost o ¢ast vyroby, tj. sestavo-

vani kalkulaci vyrobk, analyzy odchylek a mozné dalsi tikoly.

Dals$im doporucenim je vyuzivani n€kterych nastroju strategického controllingu. Podnik
o svém okoli nesbird a neanalyzuje dostate¢né mnozstvi informaci, coz by ho
vV budoucnu mohlo vyznamné ovlivnit. NavrZzenymi ndstroji strategického controllingu,
ktery by podnik mél vyuZivat, jsou: odvétvova analyza, SWOT analyza, PEST analyza a
analyza potencialii. Diky pravidelnému analyzovani svého vnitiniho i vnéj$iho okoli
muze podnik zjistit informace o moznych ohrozenich ¢i ptilezitostech, kterych by mél

vyuzit, ¢i se jich vyvarovat nebo vyhnout, pro lepsi chod podniku.

Hlavni problém, ktery z analyz okoli podniku vyplynul, je nedostate¢na propagace pod-
niku. Podnik by mél zvysit pov€domi o své existenci vétSimu poctu obyvatel. Diky fe-
Seni tohoto problému by podnik mohl ziskat nové zdkazniky a zvysit tim trzby. Dale se
podnik vtomto odvétvi potyka s neustalou potiebou inovace technologii, coz podnik

znaén¢ ndkladové zatézuje.

Dale diky odvétvové analyze bylo zjisténo, Ze klesd rivalita v odvétvi a dodavatelé
1 odbératelé maji nizsi vyjednavaci silu, avSak na druhou stranu byl identifikovan nartst

hrozby ze strany substitutti.

Avsak analyzy nedopadly pouze negativné, podnik se miize pySnit vysokou urovni
technologii, Sirokym sortimentem, vysokou kvalitou vyrobku a také stale se zvySujicim

pomérem poctu zékaznikli ze zahranici.
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10 Summary and key words

The aim of this thesis is to inform about controlling and to analyse the role of con-
trolling in a company management. Controlling is an important function of management
because it creates an integrated informational system which helps through its instru-

ments to increase effectiveness and competitiveness of a company.

The first part of the thesis informs about controlling in general, its function, describes
ways how controlling is included to an organisational structure, explains the role of a

controller, and defines reporting and controlling instruments.

The second part of the thesis reviews these functions and applies them to a particular
company. This practical part aims to give basic information about the selected compa-
ny, focusing on its controlling and controlling instruments used. The survey concerning
all the topics mentioned above was led through interviews with some employees of the
controlling department. Outcomes of these interviews were summarized and evaluated

and some improvements of the controlling system were suggested.
Key Words: Controlling instruments, Controller, Coasting, Variance analysis

JEL classification: M41
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13 Prilohy

Ptiloha 1: Kalkulace vyrobku B

Kalkulace vyrobku
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