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Anotace

Tato diplomova prace se zabyva nakladovym controllingem, jako nastrojem koordinace
systému fizeni vychodoc¢eského podniku Ronal CR s.r.o. pomoci nakladovych odchylek.
Prace obsahuje teoreticky popis controllingu, jeho cilg, Gloh a funkci. Zaroven se zamétuje
na zaclenéni controllingu do organizacni struktury a popisuje vybrané metody
strategick¢ho a operativniho controllingu. Dale se zabyva stru¢nou charakteristikou
nakladového controllingu a jeho procesem fungovani pomoci rozpocetnictvi, nadkladovych
odchylek a reportingu. V praktické ¢asti analyzuje systém sestavovani rozpoct vybraného
podnikatelského subjektu, které jsou vyuzivany k vypoctim nakladovych odchylek. Mimo
jiné prace interpretuje a analyzuje vzniklé odchylky z hlediska jejich pfi¢in vzniku
a odpovédnosti a zahrnuje doporucena opatfeni pro zlepSeni nakladovych polozek. Cilem
prace je interpretovat, analyzovat a vyhodnotit soudoby stav nakladového controllingu
vybrané spoleCnosti a na zakladé vysledkli zhodnotit jeho controllingové aktivity

s ohledem na vykonnost a dlouhodobou existenci podniku.

Klicova slova

Controlling, nakladovy controlling, rozpocetnictvi, reporting, nakladové odchylky,

naklady.



Annotation

This diploma thesis is aimed at cost controlling as a tool of coordination of the
management system of the east bohemian company Ronal CR s.r.o using cost deviations. It
contains a theoretical description of controlling, its targets, tasks and functions. It also
focuses on the integration of controlling into the organizational structure and describes
selected methods of strategic and operational controlling. It contains a brief characteristic
of the cost controlling and its operational process using budgeting, cost deviations and
reporting. The practical part is focused on the budgeting system of selected business
subject which is used to calculate the cost deviations. Among all this part also interprets
and analyzes occurred deviations in terms of its cause of origin and responsibility and it
contains recommended measures to improve cost results. The aim of this thesis is
a interpretation, analysis and evaluation of current state of cost controlling of the selected
company and based on the results to evaluate its controlling activities with regards to

efficiency and long-term existence of the company.
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Controlling, cost controlling, budgeting, reporting, cost deviations, costs.
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Uvod

Controlling je v dnesni dob¢é nedilnou soucasti systému fizeni kazdého moderniho
podnikatelského subjektu. Hlavni ulohou controllingu je pfedevs§im podpora fizeni pomoci
vhodné koordinace planovéani, kontroly a informacnich tokl. Vhodné vyuzivani
controllingovych nastroji podporuje vykonnost a dlouhodobou konkurenceschopnost
podniku. Controlling je nastrojem, ktery poskytuje podpirnou a poradni funkci
managementu, coz napomahd komplexni koordinaci celého systému fizeni za ucelem
dosazeni podnikovych cilii. Controlling 1ze dle zaméteni na rizné ekonomické oblasti délit
napf. na investi¢ni, personalni, financni ¢i ndkladovy avSak tato diplomova price se
zaméfuje na nakladovy controlling. Nakladovy controlling se zabyva analyzou
nakladovych ukazatelti, fizenim odchylek a prezentaci potfebnych napravnych opatieni
Vv oblasti rozpoctové vysledovky a dil¢ich vynosovych a nékladovych rozpoctii. Pro tuto
diplomovou praci byly vybrdny néstroje nékladového controllingu vyuZzivané vybranym
podnikem. Mezi tyto ndastroje patii analyza ndkladovych odchylek pomoci porovnani planu

a skutecnosti, ndkladové pomérové ukazatele a metoda SN.

Controlling je v praxi Casto vyuzivan nebot’ jako koncepce fizeni podporuje management
pfi plnéni operativnich 1 strategickych cilli, které zabezpecuji dlouhodobou existenci
podniku. Z tohoto divodu mé toto téma zaujalo a zvolila jsem si ho pro svoji diplomovou
praci 1 s ohledem na mé specializované zaméfeni na podnikové financni systémy na
Ekonomické fakulté Technické univerzity v Liberci. Mimo jiné dle rozsahu a struktury
nakladovych polozek vybraného podniku jsem se domnivala, ze pljde o zpracovani

zajimavych ekonomickych dat.

Zvolenym podnikem této diplomové prace je spolecnost Ronal CR s.r.o. Vyhodnocovani
nakladovych controllingovych aktivit probihd v rdmci hospodaiského roku 2016 — 2017.
Hlavnim cilem této diplomové prace je zpracovat a zanalyzovat vybrané ndstroje
nakladového controllingu a dale na zéklad¢ vysledkli zhodnotit podnikové controllingové
aktivity s ohledem na vykonnost a dlouhodobou existenci podniku. Dil¢imi cili této prace
je provedeni SWOT analyzy a vypocet bodu zvratu spoleCnosti. Teoreticka cast byla
vypracovana na zakladé reSerSe odborné literatury. K vypoctim a analyze nakladovych

nastrojit byly vyuzity mésicni rozpocty ndkladi a vynosu a zaroven udaje Z rocni
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rozpoctové vysledovky. Skuteéné dosazené hodnoty jednotlivych polozek nakladd byly
zjistény z internich materialti a byly implementovany do podnikovych rozpocti. Z divodu
citlivych dat byly vSechny vyuzivané hodnoty pro tuto diplomovou praci upraveny
o stanoveny koeficient. Tento zplsob pfepoctu zarucil spole¢nosti ochranu soukromych
dat, piesto vSak nedoslo ke zmén¢ vypovidajici schopnosti. V praci budou interpretovany
a analyzovany vyznamné zjisténé nakladové odchylky z hlediska jejich pficin vzniku.
Snahou bude navrhnout doporucujici opatieni, ktera zamezi vzniku nakladovych odchylek

a jejich pficin a zaroven umozni lepsi koordinaci fizeni nakladovych polozek.

Tato diplomova prace je rozdélena do Sesti Casti. Prvni ¢ast bude pojednévat obecné
o vymezeni pojmu controlling a jeho vyuZiti v podnikovém systému fizeni. Dale se bude
zamétovat na blizky vztah controllera a manazera, jejichz vzijemna soucinnost
a odpovédnost tvoii hlavni podstatu controllingu. V této Casti budou zaroven popsany
zpusoby zaclenéni controllingu do organiza¢ni struktury pomoci liniového nebo $tdbniho
utvaru. Zaroven zde budou popsany zakladni cile, funkce a ulohy controllingu. Poté se tato
kapitola bude zamétovat na popis vybranych metod a nastroji strategického a operativniho

controllingu jako dvou zakladnich druhti vertikalniho ¢lenéni.

V druhé casti se budeme zabyvat procesem fungovani nakladového controllingu. Budou
zde popsany a definovany naklady a jejich klasifikace, ktera je klicova pro potfeby fizeni
nakladi. Dale se tato kapitola bude zabyvat zpisobem rozpocetnictvi jako zakladnim
voditkem pfi sestavovani podnikovych rozpoctt. Zaroven zde budou definovany nakladové
odchylky vcetné vypocéta a dale zde bude popsana uloha reportingu jako informacniho

systému.

Treti ¢ast se bude vénovat vybranému podniku Ronal CR s.r.o. Budou zde popsany
zakladni informace tykajici se zvolené spolecnosti veetné jejiho vztahu k holdingoveé
spolecnosti. 'V této Casti bude zaroven zjistén bod zvratu podniku a bude provedena
SWOT analyza. Krom¢ zakladnich informaci zde bude popsdna organizacni struktura
podniku a zptsob zaclenéni oddéleni controllingu do této struktury. Poté piejdeme na
popis vyuzivanych néstroji nakladového controllingu vybraného podniku, které budou

aplikovany v praktické ¢asti této diplomové prace.
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Ctvrta Gast se bude zabyvat systémem sestavovani a analyzou hlavniho podnikového
rozpoctu, predev§im ro¢ni rozpoctové vysledovky a to vcetné jejich dil¢ich mési¢nich
rozpoCtli. Tyto analyzované hodnoty budou déale podkladem pro vypocty nédkladovych
odchylek.

Pata cast bude aplikovat vybrané metody nakladového controllingu na planované
a skuteéné¢ hodnoty rozpoctové vysledovky v ramci zkoumaného hospodaiského roku
2016 — 2017. Zjisténé nakladové odchylky zde budou analyzovéany a popsany. Jejich vyvoj

bude graficky znazornén a zaznamenavan v tabulkach.

V zavérecné casti budou vyhodnoceny controllingové aktivity podniku a zaroven budou
navrzena doporucena opatieni na zlepSeni, ktera se budou zabyvat vyrobnim portfoliem
spole€nosti a vyznamnymi nédkladovymi polozkami. Zamétime se na takova opatieni, ktera
zamezi vyskytu vyznamnych nakladovych odchylek a podpofi systém sestavovani

a planovani rozpoctt controllingovym odd¢lenim.
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1 Controlling jako nastroj fizeni podniku

Tato kapitola se zabyva definovanim zékladnich pojmu controllingu a jeho zaclenénim do
podnikové hierarchie. Cilem je osvojit si zdkladni cile, funkce a ulohy controllingu, které
jsou uplatiiovany v fizeni podniku a blize specifikovat n¢které¢ vybrané metody a néstroje

strategického a operativniho controllingu.

V poslednich dvaceti letech se controlling stal v rdmci podnikové praxe nedilnou soucasti
a vyznamnou funkci vSech modernich podnikti. Controlling jako koncepce fizeni neni
zaméten pouze na kontrolu, s kterou je ¢asto mylné srovnavan, nybrz predstavuje nastroj,
ktery je zaméfen na vysledek a koordinuje tak samotné planovani, kontrolu a informaéni
toky. Controlling je proto dnes dulezitou soucasti fizeni podniku, jelikoz poskytuje takové
sluzby manazeram, které podporuji jejich rozhodnuti. Tuto podporu nejéastéji piedstavuji
informace, které musi byt vécné spravné a vcasné. Oddéleni controllingu je za tyto
informace zodpovédné a management je dale zodpovédny za rozhodnuti, kterd ucini na
jejich zaklade ¢i nikoli. Controlling jako celek ma tedy pfevazné informacni a poradenskou

funkci, ktera vede k dosazeni cili a koordinaci celého systému fizeni. [1],[2]

1.1 Vymezeni pojmu controlling a controller

Pojem controlling vychazi z anglického slovesa ,,to control®, kter¢é ma mnoho rtiznych
vyznamu jako naptiklad vést, kontrolovat, fidit, regulovat ¢i ovladat. V ramci controllingu
se vV odborné literatufe mtzeme setkat s fadou definic. Eschenbach o controllingu tvrdi
[27 s. 8]: ,, Pivodnim ucelem controllingu je koordinace systému rizeni pro zajisténi vnitini
a vnéjsi harmonizace a zajisteni informaci. Controlling doplituje a integruje management
jak v koncepcnim, funkciondlnim a instituciondlnim smyslu, tak i v persondalnim smyslu (pri
vytvoreni viastnich mist controllerit). Controllingova filozofie (software) a infrastruktura
controllingu (hardware) jsou sloupy doplnéni rizeni. S jejich pomoci bude mozné dostat
pod kontrolu komplexnost rizeni podniku. Hummel tika, ze [27 s. 8] ,, controlling nelze
ztotoziiovat s kontrolou. Ukolem controllingu je propojeni a koordinace plinovdni

a kontroly a zdroven jejich informacni podpora s cilem vyvarovat se chyb. “ Dle Horvatha
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muzeme controlling chapat jako [27 S. 8] ,,subsystém Fizeni, ktery koordinuje a ciloveé
orientuje planovani a kontrolu, jakoz i poskytovani informaci tak podporuje adaptaci
koordinaci celého systému rizeni podniku.* Podle Krale je [27 s. 9] ,, controlling obecné
vyjadreno metoda, jejimz smyslem je zvysSit ucinnost systému Fizeni permanentnim
srovndvanim skutecného prubéhu podnikatelského procesu se zZddoucim stavem,

o (¢

vyhodnocovanim odchylek a aktualizaci cilu. * [3],[4]

Pii srovnani uvedenych definic jednotlivych autord lze konstatovat shodu v nazoru, Ze
controlling pfedev§im podporuje a dopliiuje fizeni podniku a napomdha tak jeho
koordinaci. Kral se ve své definici zabyva spise konkrétni metodou vyuzivani controllingu
jako podpory fizeni pomoci analyzy odchylek. Ostatni autofi obecn&ji vénuji svoji
pozornost planovani a kontrole s cilem informac¢ni podpory managementu, kterd zarucuje

komplexnost fizeni podniku.

Na zékladé¢ definic mizeme usoudit, ze controlling vyznamné ovliviluje rozhodovani
Vv podniku, jelikoz zpracovava a poskytuje potiebné informace managementu. Tim se stava
jednou z dulezitych funkci v oblasti fizeni. V ramci controllingu je kladen daraz na fizeni,
informace, podporu a propojeni planovani a kontroly. Controlling je také chapan jako
porovnavani planu se skute€nosti, ¢imzZ se snaZi eliminovat vzniklé odchylky a dbét tak na
podnikovou prevenci. Jde piedev§im o spravnou regulaci a korekci jednani, ktera sméfuje
k dosaZeni cilti nebo jejich pfezkoumani. Controlling vsak neptedstavuje pouze kontrolu
nybrz subsystém fizeni, ktery podporuje a poskytuje poradenstvi v oblasti fizeni. Hlavni
ulohou controllingu je zajiStovat rozeznavani a analyzovani potencidlnich a aktualnich
odchylek od planu s cilem jejich odstranéni managementem. Z tohoto divodu miZzeme
controlling povazovat za proces neustalé interakce mezi controllery a manazery
jednotlivych urovni fizeni. Controlling proto chapeme jako funk¢ni model fizeni, pomoci
n¢hoz podnik miize v€asné reagovat na vznikajici problémy a tim pozitivné ovliviiovat

vykonnost a dlouhodobou existenci podniku. [2],[3],[5]

Controlling jako takovy neni nutné pfedstavovan primarné osobou nebo konkrétni pozici,
jelikoz ukoly controllingu mohou byt plnény riznymi osobami ¢i samotnym vedenim
podniku, aniz by dania osoba byla nazyvéna controllerem. Tento ptfedpoklad plati
pfedevSim u malych a stfedné¢ velkych podnika, které nepocituji nutnost zavadét

specializované controllingové utvary ¢i pracovisteé. Naproti tomu ve vétSich podnicich tyto
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specializované utvary vznikaji a s tim i pozice samostatnych controllerti, ktefi plni ulohy
controllingu. Ptesto vSak controlling neni zalezitosti pouze samotnych controllert, ale
i véci kazdého manazera. Jednotlivé postichy manaZerti a controllerd se v controllingu
dopliuji a z tohoto diivodu je nutna jejich vzajemna kooperace. Sou¢innosti uloh manazera

a controllera vznika vztah, ktery je zobrazen jako prinik dvou mnozin na obrazku 1.

[11,[2],[4].[5]

MANAZER CONTROLLER

odpovida za: je moderatorem planovani,

odpovidé za transparentnost

* projekt ;

« produkt vysledki, a poskytuje:
*oblast +informace

« strategické pozice *rozhodovéni

ekoordinace

Obrazek 1: Controlling jako prinik mnozin odpovédnosti manaZzera a controllera
Zdroj: HORVATH & Partners, Nova koncepce controllingu, s. 6.

Controller je tedy osoba, ktera tidi controlling, zabezpecuje ramcové podminky, dodava
nastroje a v neposledni fadé poskytuje poradenstvi pro management. Hlavni ulohou
controllera je poskytovat managementu potiebné informace o plnéni planu a tim
zabezpecovat zadouci vysledek podniku. Pfi planovani by controller mél koordinovat dil¢i
plany a organizovat cely proces planovani. Controllefi jsou také spoluodpovédni za
dosahovani cili spole¢nosti. Touto odpovédnosti se controller zavazuje k spravnému
sestaveni a pfipraveni informaci, spravné tvorbé postupu hledani cile, planovani a fizent,
které vede k v€asnému a cilenému rozhodnuti realizovaného managementem. Cely rozsah
vykonl pozice controllera vSak spo¢iva na konkrétni formé podniku, jeho stylu fizeni,
historickém kontextu, velikosti, pfistupu managementu ¢i aktudlnosti a celistvosti
problémi. Souhrnné controllefi odpovidaji za transparentnost financi, podnikovych
vysledkl, strategii a procesi, modeluji controllingové procesy, zajiStuji potiebné

informace pro rozhodovani, vyvijeji a obnovuji controllingové systémy, koordinuji dil¢i
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cile a plany a organizuji systémy vykaznictvi. Controller by také mél mit potiebné osobni,
kvalifikac¢ni a odborné piedpoklady tak, aby byl schopen vyfesit systémové a systematicky

vznikajici problémy a tim napomahat efektivnimu fungovani managementu podniku.

[11.[2].[4]

1.2 Organizacni za¢lenéni controllingu

Rozvoj funkei a rozristani tkol controllingu v podniku se piedev§im projevuje zménami
organizacni struktury spoleCnosti. Pii zavadéni controllingu je tfeba dbat na spravné
za¢lenéni controllingu do organizaéni struktury a organizaci prabéhu procest. Ulohy
controllingu mohou pfevzit jiz existujici organizacni jednotky jako napf. odd¢€leni
ucetnictvi, fizeni podniku nebo oddéleni vedoucich Urovni aj., které maji 1 dalsi ukoly.
Avsak u vétSich podnikl je kladen diraz na vytvofeni vlastniho oddéleni controllingu,
které piinasi pocetné vyhody, jako jsou napt. lepsi celkova koordinace, kvalifikace ¢i jeden
partner pro jedndni. Postaveni controllingového oddélni, struktura a organizace procesii
controllingu v podniku jsou nicméné ovliviiovany nékolika faktory a to jak internimi,

externimi tak personalnimi. [1],[4]

Interni faktory:
e velikost podniku,
e pravni forma a vlastnické poméry,
e zvySovani mnozstvi, komplexnosti a aktualnosti feSenych problémi,
e pouzivané zasady fizeni daného podniku,

e progresivita vyuzivané technologie aj. [1],[4]

Externi faktory:
e trh prace, kapitélu, zbozi,
e Kkonkurence,
e hospodarska situace zem¢,

e legislativni, politické a socialni okoli aj. [1],[4]
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Personalni faktory:
e odborna zkusenost a stupen vzdélani,
e vazba na podnikani,

e podnikatelské smysleni zaméstnanct a piipravenost ujmout se odpovédnosti. [1],[4]

Obecné¢ by postaveni controllera v hierarchii podniku mélo byt vyznamné zavislé na
sveétenych ukolech. Aby byl controlling spravné integrovan do podnikové organizacni
struktury je dilezité odpoveédét si prvné na dvé zakladni otazky, zda funkce controllingu
mize byt ptidélena jiz existujicim organtim ¢i zda ztidit samostatné oddéleni controllingu.

[1]

1.2.1 Zatazeni controllingu do podnikové hierarchie

V ramci zasad controllingu je z hlediska organizaéni struktury klicové, aby byla dodrzena
nezavislost controllingového oddéleni. Aby tento postuldt byl dodrzen, je tfeba, aby
controller byl na prvni ¢ druhé hierarchické urovni. Uginnost prace controllera se zvétsuje
tehdy, ¢im vyssi je jeho postaveni. Casto se tedy doporucuje ziidit funkci vedouciho
controllera na nejvys$si urovni Vv podniku. Vyhodou takto vysoce postavené pozice
controllera je komplexni zaji§téni controllingovych uloh a dokonala schopnost jejich
koordinace. Nevyhodou by vSak mohla byt kontrola a posuzovani vlastnich rozhodnuti ¢i
problém spolupodileni se controllera na rozhodovédni. Na druhé fidici trovni by pak
oddéleni controllingu mohlo byt pfimo zavislé na finanénim fediteli, ktery by byl ¢lenem
vrcholového managementu. Nicméné oddéleni controllingu mtze byt i v praxi fazeno na
niz§i hierarchické urovné. V této situaci vSak musi byt zaruceno, Ze utvar controllingu
muze své Ulohy provadét nezavisle a objektivn€, ma ptfidélenou nezbytnou pravomoc pro
vykon své funkce a controller musi mit pfistup k vrcholovému vedeni s mozZnosti

pravidelné komunikace. [1],[2],[4]

Z hlediska specifik podniku a vnimani funkce controllingu vrcholovym managementem Se
nejcastéji rozhodujeme, zda controlling bude na $tabni nebo liniové pozici. Dulezité je, zda

je controlling v podniku chapan jako podpora fizeni nebo jako vykon fizeni. [1],[4]
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Pokud controlling ve spolecnosti plni funkci predev§im poradni, servisni ¢i zakladajici si
na pomoci pii fizeni zatazujeme controlling na pozici §tabu. Controlling poté vykonava
SVoji Cinnost, aniz by jakkoli potfeboval vlastni liniovou vazbu a Casto se stava Stabni
funkci vrcholového vedeni neboli predstavenstva, funkci jediného jednatele nebo Stabni
funkci jednoho zjednatelii. Veskeré ulohy controllingu jsou provadény ve formé
vSeobecného Stabu, ktery poskytuje sluzby ostatnim vedoucim pracovnikim. Nekteré
inovacni a koordinacni funkce controllingu jsou vSak V pfipadé Stdbu velmi tézce
napliovany, jelikoz controller nema potiebné kompetence k feSeni krizovych,
strategickych ¢i zavaznych odchylek. V téchto ptipadech je controlling plné zavisly na
podpofe vrcholového managementu. Schéma organizacni struktury pii zafazeni
controllingu jako Stdbniho utvaru zobrazuje obrdzek 2 a jednotlivé vyhody a nevyhody

tohoto zatazeni jsou popsany v tabulce 1. [1],[4]

Vedeni
podniku

controlling

marketing vyroba personalistika sprava

Obrazek 2: Controlling jako Stabni Gtvar
Zdroj: MIKOVCOVA, Hana, Controlling v praxi, s. 20.
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Tabulka 1: Vyhody a nevyhody $tabniho zafazeni controllingu

r

Stabni zatazeni controllingu

VYHODY NEVYHODY
Malé rozhodovaci pravomoci - nedostatecné
Neutralita utvaru. kompetence pro feseni zavaznych a krizovych
odchylek.

Pouze poradni funkce.

Vétsi nezavislost a nestrannost pii plnéni

controllingovych tloh. Nepodili se plné€ na fizeni.

Mozné konflikty Stabniho ttvaru s manaZzery
operativnich usekd podniku.

Zdroj: Vlastni zpracovani

V ptipad¢ zavedeni controllingu jako liniového organu se controller stava zodpovédny i za
pfijata rozhodnuti a neplni pouze ¢isté funkci poradni. Odd¢leni controllingu poté miize
lépe fesit krizové situace, ¢imz posiluje svoji pozici v podniku. S ohledem na to, ze
controlling je prufezovou funkci, ktera prostupuje celym podnikem, Casto nestaci pouze
centralni oddéleni controllingu, ale dochazi tak v ramci organizaéni struktury k jeho
decentralizaci. Ve velkych podnicich jsou proto zavadény decentralizovana pracovisté
controllingu, kterda mohou byt podfizena bud’ centrdlnimu controllingu, pfisluSnému
odbornému vedoucimu podnikové oblasti, anebo je po linii vykonové podiizen vedoucimu
dané podnikové oblasti a po linii oborové centralnimu controllingu. Zac¢lenéni controllingu
do organiza¢ni struktury jako liniovy utvar zndzorfiuje obrazek 3 a vybrané vyhody

a nevyhody tohoto zac¢lenéni popisuje tabulka 2. [1],[2],[4]
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Vedeni

podniku
[ I [ I I
marketing vyroba personalistika sprava controlling

Obrazek 3: Controlling jako liniovy Gtvar

Zdroj: MIKOVCOVA, Hana, Controlling v praxi, s. 20.

Tabulka 2: Vyhody a nevyhody liniového za¢lenéni controllingu

Liniové zatazeni controllingu
VYHODY NEVYHODY
Samostatnost.

Vétsi rozhodovaci pravomoc a kompetence.

Vyssi podil na vykonu fizeni.

Pfi vétsim za;l))oj eni controllingu do
rozhodovani- ne

ezpeCi kontroly po sob&
samém.

Zdroj: Vlastni zpracovani

1.3 Cile controllingu

Cile controllingu jsou zdkladnim podkladem a pfi¢inou pro stanoveni controllingovych
funkei a vybudovéni systému controllingu. Hlavnim a obecnym cilem controllingu je
zabezpeceni trvalé zivotaschopnosti a operativnosti podniku. Controlling je proto klicovym

pfinosem a podporou pro management, aby tyto schopnosti mohly byt vytvoreny, udrzeny

nebo piipadné uplatnény. Hlavni cil controllingu je dale délen na dil¢i cile, kterymi jsou:

e zajisténi schopnosti adaptace a anticipace;

e zajisténi schopnosti koordinace;
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e zajisténi schopnosti proveditelnosti plant;

e 7ajisténi schopnosti reakce podniku. [2],[3],[4]

Schopnost adaptace a anticipace podniku spociva v tom, ze controlling musi vytvaret
urCité podklady tak, aby se podnik dokazal ptizpusobit okoli. Controlling poskytuje
informace o jiz existujicich zménach v okoli (adaptace) a zaroven zpracovava dulezité
udaje o piipadnych budoucich zménach v okoli (anticipace). V ramci tohoto dil¢iho cile
vSak nesta¢i pouze pochopit a popsat dany problém k zajisténi schopnosti adaptace
a anticipace, nybrz je tfeba, aby controlling byl aktivni v celém procesu fizeni. V tomto
procesu fizeni se zapojuje do procesu piipravy rozhodovani, do samotné realizace

rozhodnuti a do kontroly vysledku. [2],[4]

Schopnost koordinace je dalsim cilem controllingu, kde je tfeba zaruéit koordinaci
v systému fizeni. Ulohou controllingu je vytvafet pfedpoklady pro harmonizaci aktivit
jednotlivych subsystému fizeni podniku. Tim dochazi ke vzniku kompromisu mezi
odlisnymi zajmy jednotlivych skupin, coz napomaha zabranovat piipadnym problémim
a udrzovat vzajemnou rovnovahu. Podstatné je tudiz koordinovat plnéni cild jak

finan¢nich, tak nefinanénich; i vnitinich a vnéjsich. [2],[3],[4]

Schopnost proveditelnosti plani je zaru¢ovana controllingem tak, Ze se stard o to, aby
byly v ramci podniku prosazeny strategické a operativni plany ¢i planované projekty

a zaméry. [3]

Schopnost reakce podniku je controllingem zabezpeCovana zavedenim kontrolniho
informacniho systému, ktery umoziiuje podniku reagovat na vzniklé odchylky. Vedouci
management muze pruabézné sledovat vztah mezi planovanym a skute¢nym vyvojem

spole¢nosti a zaroven ucinit opatfeni pro tpravu vnitinich i vnéjsich poruch. [2],[3],[4]

Dle Eschenbacha 1ze na druhé strané hovofit o zprostiedkovanych cilech controllingu.
Kazdy zainteresovany ucastnik v podniku ma razné cile a ptedstavy, které by mél
management koordinovat. Mezi tyto koaliéni partnery miiZzeme fadit zaméstnance,
investory a okoli. Investofi prosazuji cile jako udrzeni, zvySeni a zro€eni jimi vlozeného
kapitalu. Mezi cile zaméstnancli miizeme fadit napt. spokojenost s praci, mzdou, socialni

péci, rastem trovné vzdelani nebo atraktivitou pracovnich pozic. Okoli podniku je tvofeno
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predevs§im konkurenci, zdkazniky, dodavateli, médii ¢i svazy, ktefi maji téz rozdilné cile
a pozadavky. Tak aby cely systém stability podniku mohl fungovat, je tfeba cile
jednotlivych stran drzet v urCité rovnovaze, ktera je docilena rovnomérnym plnénim
pozadavka ve vSech oblastech. V tomto piipadé miizeme hovofit o tom, ze se podnik
nachdzi v labilni rovnovaze. Controlling by v ramci vyse zminénych cili mél management
podpofit pii ptipravé strategie rovnovahy, kdy je tfeba na jednotlivé postulaty koali¢nich
partnertt pohlizet jako na zprostiedkované cile controllingu. K zajisténi schopnosti
koordinace controlling musi regulovat fizeni mezi jednotlivymi oblastmi podniku

a udrzovat jejich cile a pozadavky vV nezbytné rovnovaze viz obrazek 4. [2]

Okoli

Investofi Zaméstnanci

Management

Obrazek 4: Model rovnovahy podnikovych cilt
Zdroj: ESCHENBACH, Rolf, Controlling, s. 96.

1.4 Funkce a ulohy controllingu

Na pocatku samotného vyvoje controlling plnil pfedevsim funkci registracni, kdy se nijak
aktivné nezapojoval do fizeni a byl zaméfen hlavné na sbér dat. Controlling mél tudiz
pfevazné pasivni roli. S dalSim vyvojem se controlling aktivné zacal zamétovat na kontrolu
hospodérnosti a vytvareni zlepSovacich névrhi. Mluvime tedy o aktivné orientovaném
controllingu, ktery mél tzv. funkci navigacni. V soucasnosti se controlling orientuje na
fizeni, kdy si vytvari vlastni systém fizeni. Tento systém ma svoji nezavislou filozofii

a shromazd’uje veskeré relevantni informace z oblasti planovani, kontroly a regulace vSech
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podnikovych aktivit. Tyto informace poté vyuzivd pro fizeni a hovofime proto
o controllingu jako 0 inovacni a koordinaéni funkci. V uz§im pojeti 1ze chapat zakladni
funkci controllingu jako zprostfedkovani odpovidajicich informaci, které jsou prehledné,
jednoduché a specificky rozliSené pro rizné urovné rozhodovani. Controlling zpracovava
veskeré vstupy, které dale preménuje na kvalifikované vystupy s orientaci na cile pro dané

urovne¢ fizeni. [4],[6]

Controlling jako nastroj podilejici se na fizeni podniku plni také mimo jiné i zakladni
funkce fizeni, kterymi jsou rozhodovéani, motivovani, pldnovani, koordinovani,
informovani ¢i kontrolovani. Cely systém controllingu podporuje svymi sluzbami

management a provadi takové vykony pro fizeni, aby vedeni mohlo plnit své ulohy. [2],[5]

Zakladni vSeobecnou koordina¢ni funkci controllingu mizeme rozlozit na tfi dil¢i funkce.

[7]
Prizpiisobovaci a inova¢ni funkce

Tato funkce napomaha controllingu koordinovat fizeni podniku v souvislosti na vazbu
s okolim, ve kterém se pohybuje. Mélo by dochazet k vytvofeni systémi, které budou
sledovat a rozpoznavat vyvoj okoli a vCasné¢ varovat a podné€covat podnik do
prizptisobovacich a inovac¢nich procest. Podnik by mél véasné reagovat na zmény v okoli
a jednat tak, aby byl na tyto zmény v budoucnosti pfipraven. Samotné inovacni
a prizpusobovaci €innosti probihaji ve stfediscich vyvoje, vyroby, prodeje ¢i vyzkumu

avSak controlling by tyto ¢innosti mél v¢asné iniciovat. [7]
Funkce sméfovani k cilim

Veskeré aktivity controllingu by mély byt vzdy orientovany na podnikové cile.

Podnikovych cilu je tudiz 1épe dosahovano pii odpovidajici koordinaci fidicich aktivit. [7]
Funkce servisni nebo podpiirna

Controlling jakoZto podpora fizeni se zamétuje také na servisni a podptirnou funkci pro
management. Napomahd managementu pii vybéru metod a ndstroji pro strategické
planovani a zdroven zpracovava a poskytuje potiebné a kvalifikované informace pro

strategické rozhodovani. [7]
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Ulohou controllingu je tedy zejména podporovat management ve viech fazich fizeni. Mezi
tyto faze tfadime fazi analytickou, fazi prognostickou a koncep¢ni, fazi realizacni a fazi
kontrolni. Ve vSech téchto fazich tidiciho procesu se controllingové aktivity soustiedi na
tvorbu plant, jejich koordinaci, kontrolu a zabezpeceni zpétné vazby. Controlling v ramci
analytické faze ziskava potfebné informace jak z minulosti, tak ze soucasnosti napf.
o konkurenci, finan¢nich pfilezitostech a technickych postupech. V ramci koncepcni faze
controlling vypracovava konkrétni podobu planu ¢i programu, ktery povede k dosazeni
stanoveného cile. Dale dochazi k samotné realizaci programu neboli k implementaci planu,
ktery se neustale vyhodnocuje. Jde o sledovani a porovnavani skutecnych vysledki
S planovanymi, na jejichz zakladé¢ dochazi k rozpoznavani odchylek. Odchylky v ramci
procesu fizeni vznikaji ptedev§im z divodu zmén podminek uvnitf nebo vné podniku.
Tento proces konci fazi kontrolni, kde na zdklad¢ zjiSténych analyzovanych odchylek
controlling vypracovava navrhy na regulaéni opatieni. Odchylky se nakonec stavaji
podkladem pro dalsi opatfeni, ktera vedou bud k dosazeni sledovaného cile anebo
K uzpusobeni tohoto cile vzniklym zménam. Celkové pribézné sladovani odchylek vede
K odstranovani piipadnych poruch a opravé chyb. Po pfijeti patfiénych napravnych
opatfeni se regulatni okruh controllingu navraci zpét na zacatek, kde dochazi

k nasledné upravé plana. [1],[5],[8]

Pro zajisténi celého procesu jednotlivych uloh a aktivit controllingu je nutné vytvofit
skupinu controllingovych ndstrojii pro vSechny urovné fizeni. Jednotlivé ndstroje
predstavuji ukazatele, ktefi vyuZivaji zdkladni informace z ndkladového ucetnictvi,
vysledovky, kalkulace vyrobkii apod. a jsou pribézné zhodnocovany databazovym
Systémem. V ramci zabezpeceni procesu Uloh a aktivit controllingovymi nastroji je na
strategické trovni dulezité zajiStovani a udrZovani jiz stavajicich potencidlli uspéchu
a vyhledéavani ¢i vytvareni potencialt dalSich. U operativniho fizeni je podstatné zajiStovat
zvySovani rentability, hospodarnosti a likvidity s vyuZitim jiz vytvofenych ¢i ziskanych

potencialt uspéchu. [1],[4],[8]
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1.5 Strategicky a operativni controlling

U controllingu rozliSujeme v ramci vertikalniho ¢lenéni dva zakladni druhy a to strategicky
a operativni controlling. Hlavnim divodem odlisnosti téchto dvou druhti controllingu je
jeho rozdilné zapojeni bud’ do systému strategického anebo operativniho fizeni podniku.
Avsak strategicky a operativni controlling nelze od sebe striktné odtrhavat, nebot’ ob¢ tyto
oblasti na sebe vzdjemné pusobi. Operativni pldnovani velmi zavisi na strategickém
planovani avsak na druhé stran¢ nékteré uvahy operativniho controllingu mohou dévat
impulzy pro korekci strategického vyvoje podniku. Z tohoto diivodu mezi operativnim
a strategickym controllingem pravidelné¢ dochazi k vzajemné vyméné informaci. Piehled

diferenciace strategického a operativniho controllingu je znazornén v tabulce 3. [8],[9],[10]

Tabulka 3: Zakladni charakteristiky operativniho a strategického controllingu

Kritérium Operativni controlling Strategicky controlling
Casovy horizont omezeny Neomezeny
Veliciny kvantitativni kvalitativni
, Zmapované, zname, Nespojité, vyvijejici se,

Okoli Y 1 . v 1 .

predvidatelné obtizné¢ predvidatelné
Pocet variant nizky vysoky

. , jedineéné,
Charakter problému strukturovatelné . )
obtizné strukturovatelné

Stupen detailizace vysoky nizky
Hierarchie Fizeni nizka vysoka

Zdroj: MIKOVCOVA, Hana, Controlling v praxi, s. 29.

Strategicky controlling podporuje oblast strategického planovani a koordinuje ho tak, aby
byly napliovany strategické cile podniku. Zamétuje se proto na SirSi okoli podniku nezli
controlling operativni. Strategicky controlling pfispiva k pfeméné strategickych zdméra na
strategické plany a zaroven piejima funkci premén téchto planu ve strategicky
management. V ramci téchto premén se aktivné podili na vyvozovéani a rozpracovavani
klicovych ukazateld vykonnosti. Jeho hlavnim piedpokladem je podporovat vedeni
podniku pfi vyvijeni a budovani potencialti uspéchu. Strategicky controlling se zaroven
zabyva pfileZitostmi a riziky podniku. Pfi dosahovani strategickych cili je potieba
sledovat, kontrolovat a hodnotit vyvoj piipadnych rizik tak, aby nemély potencialni
negativni vliv na strategii podniku. Pomoci strategickych nastrojii controller vcasné

poskytuje relevantni informace pro rozhodovéni, ¢imZz se vyznamné podili na
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zabezpe&ovani existence podniku a jeho prosperity. Ué¢inny controlling je proto dilezitym
predpokladem podniku, nebot’ identifikuje, analyzuje a vyhodnocuje odchylky
u vyznamnych ukazateli vykonnosti diive, nez se vyrazné projevi v operativnich

¢innostech podniku. [1],[5],[8].,[9],[10]

Operativni controlling se zaméfuje pfedev§im na operativni cile podniku a jeho interni
prostiedi. Podporuje operativni plany a zaobira se operativnimi c¢innostmi podniku.
Operativni controlling se z nejvétsi ¢asti zabyva fizenim tvorby zisku, kdy v rdmeci jednoho
obchodniho roku mési¢né porovnava planované vysledky se skuteénymi hodnotami
a rychle identifikuje odchylky. Efektivni operativni controlling poté managementu muze

poskytnout prostor pro strategické uvahy. [1],[8],[9],[10]

1.5.1 Metody a nastroje strategického controllingu

Jednim ze zakladnich ukol controllera v ramci strategického planovani je zodpovédnost
za piipravu metod strategického controllingu a zaroven jejich vedeni pii aplikaci.
Strategické metody by mély byt spravné zavedeny jako kontrolni mechanismy, které
zabezpecuji existenci podniku, strategickou zpétnou vazbu a podnikovou strategii. V ramci
téchto metod je dulezité sledovat zmény, které by mohly jakkoli ohrozit napliovani
podnikové strategie ¢i ptipadné podnitit podnik k ptehodnoceni této strategie. Controller
ma vramci strategického planovani roli tzv. strategického sv€domi podniku, jelikoz
iniciuje strategické mysSleni. V ramci strategického controllingu jsou zpracovavany
komplexni analyzy, progndzy a plany. Controller je zodpovédny za ziskavani potfebnych
dat, vytvafeni informaéni zakladny, aplikaci strategickych metod a zpracovavani vystupt

do podoby vyslednych informaci, které dale interpretuje vedeni podniku. [2],[4],[5]

Obecné miizeme clenit analytické a prognostické metody controllingu do dvou skupin na
kvalitativni a kvantitativni. Metody kvalitativniho charakteru zaclenuji takové nastroje,
které rozpoznavaji piipadné budouci vlivy na podnikovou prosperitu. Zaroven zastituji
mozné piiciny a dusledky téchto vlivi, které mohou ovlivnit strategické planovani
podniku. Kvalitativni nastroje jsou zalozeny na individualnich ¢i kolektivnich vypovédich.

Pro své vystupy vyuzivaji informace, které jsou ziskdny zkuSenostmi, expertnimi odhady
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¢i intuici. Metody kvantitativniho charakteru jsou tzv. dopliikkem kvalitativnich nastroji.
Cilem téchto kvantitativnich nastrojl je vyjadtit minulé, soucasné a budouci jevy pomoci
konkrétnich ¢isel. Pro tyto Gcely se vyuzivaji ¢asové fady, predikéni modely ¢i kauzalni

metody. [4]

Pro uskute¢néni strategickych cili podniku jako jsou napt. vyvoj novych vyrobkii a sluzeb,
ziskani trznich podild, Skoleni zaméstnanct, vystavba kapacit, ziskdvani novych trhd,
vyuziti novych technologii ¢i rast podnikové hodnoty musi byt v podniku zavedeno celé
mnozstvi strategickych nastrojii. Controlling tyto néstroje vyuziva jako podporu pro
strategické planovani. Strategické nastroje zejména slouzi k analyzovani situace podniku,
jejichz cilem je podat informace o okoli podniku a jeho ptfipadnych zménach, které by
mohly mit vliv na podnikovou ¢innost. U strategického controllingu hovotfime o nastrojich
prevazné kvalitativniho charakteru. V soucasnosti existuje cela fada strategickych nastroju,
které napomahaji analyzovat situaci podniku a tim umoznuji vypracovavani strategii.
Neékteré nejznaméjsi a nepouzivangjsi strategické nastroje controllingu zde budou stru¢né

popsany a vysvétleny. [1],[2],[4]
1) SWOT analyza

SWOT analyza je vyznamnym strategickym nastrojem controllingu, ktera spojuje vysledky
z externich a internich analyz. Jeji vychozi body se stavaji podkladem pro planovani
strategie. V ramci strategického planovani SWOT analyza zkouma slabé (weaknesses)
a silné (strengts) stranky a zaroven pftilezitosti (opportunities) a hrozby (threats) podniku.
SW analyza slabych a silnych stranek specifikuje vnitini prostfedi firmy napf. procesy,
cile, mezilidské vztahy, firemni kulturu ¢i systémy. OT analyza pfilezitosti a hrozeb se
zamétuje na analyzu vnégjSiho prostiedi, které miZzeme délit na makroprostiedi (politické,
kulturné-socialni, ekonomické, technologické vlivy) a mikroprostiedi (konkurence,
dodavatelé, zdkaznici, odbératelé, vefejnost). S ohledem na vytvafeni strategii by mél
podnik posilovat své silné stranky a odbouravat ty slabé. Soucasné by mél vyuzivat své
prilezitosti s ohledem na makroekonomické okoli a odvracet externi hrozby. Hlavnim
cilem SWOT analyzy je identifikovat, zda podnik dokdze pomoci své soucasné strategie
vhodné reagovat na zmény v okoli ¢i je tieba tuto strategii na zéklad¢ provedené analyzy
zménit. SWOT analyzu je doporuceno sestavovat minimalné jednou ro¢né a jeji struktura

je popsana v tabulce 4. [1],[4],[11]
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Tabulka 4: SWOT analyza

Silné stranky
(Strengts)

Zde se zaznamenavaji skutecnosti, které posiluji
postaveni podniku a pfinaseji vyhody jak
podniku, tak zdkaznikam.

Slabé stranky
(Weaknesses)

Zde se zaznamenavaji takové skutecnosti a véci,
které podnik ned¢la dobie ¢i v nich ma mezery
nebo ty, které¢ ostatni podniky délaji 1épe.

PrileZitosti
(Opportunities)
Zde se zaznamenavaji takové skutecnosti, které

mohou zvysit poptavku, zvysit spokojenost
zakazniku ¢i ptrinést podniku aspéch.

Hrozby
(Threats)

Zde se zaznamendavaji takové skutecnosti,
udalosti a trendy, které mohou zptsobit pokles
poptavky a zptsobit nespokojenost zakazniki.

Zdroj: JAKUBIKOVA, Dagmar, Strategicky marketing — strategie a trendy, s. 103.

2) Analyza odchylek

Analyza odchylek je klasickym

strategickym nastrojem controllingu.

Vychézi

z predpokladu, ze mezi planovanym cilem a skutecnym piedpokladem pro dosaZeni tohoto

cile dochazi k odliseni. Vznika zde teda tzv.

odchylka neboli rozdil, kterou controller musi

koordinovat pomoci vhodné zvolené strategie. V ramci procesu rozboru odchylek je

dilezité, aby se fidici pracovnik zabyval pouze podstatnymi odchylkami, dle jejich

vyznamnosti pro fizeni. Z tohoto diivodu jsou stanovovany tolerancni meze odchylek pro

kazdou sledovanou veli¢inu, aby bylo zabranéno zbyte€né pozornosti nepodstatnym

odchylkam. Odchylky je proto mozné délit na zavazné a drobné. [1],[12]

Zavazna odchylka: jde o vyznamnou odchylku, kde je nutna jeji bezprostifedni

naprava a je nutné nalézt pfi¢inu a odpovédnost za vznik této odchylky; zaroven je

tieba pfijmout opatieni, aby se jiz neopakovala. [12]

Drobna odchylka: jde o méné vyznamnou odchylku, kde se provede jeji

bezprostifedni ndprava avSak pii¢ina a odpoveédnost za vznik odchylky se nehleda;

tato odchylka se pouze zaeviduje do

systému. [12]
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Odchylka tedy pfedstavuje rozdil mezi stanovenou standardni veli¢inou a jeji skutecnou
hodnotou. Porovnanim ocekavané hodnoty sledované veli¢iny s jeji skutecnou hodnotou

v daném obdobi vyhodnocujeme pomoci absolutnich a relativnich odchylek. [6]

Absolutni odchylka se vypocita jako rozdil mezi skute¢nou a planovanou hodnotou (1).

Absolutni odchylky Ize ve vyrobnim procesu rozliSovat na odchylky penézni i naturalni.
Od planu se tudiz mize odchylovat nejenom cena ale i mnozstvi. Z tohoto diivodu jsou
odchylky vyjadfovany v penéznich i naturalnich jednotkach. [6],[13]

Absolutni odchylka = skutecna hodnota — planovana hodnota 1)

V ramci absolutnich odchylek mizeme zaroven definovat vzorce pro vypocet celkové

odchylky, cenové odchylky a mnozstevni odchylky. [13]

e Celkova odchylka je tvofena souctem cenové a mnozstevni odchylky (2). [13]

Celkova odchylka = skutetna cena * skutecné mnozstvi — planovana cena *

planované mnoZstvi (2)

e Cenova odchylka je rozdil skute¢né a planované ceny, ktery je vynasobeny

skute¢nym mnozstvim (3). [13]

Cenova odchylka = (skutetnd — planovana cena) * skutetné mnozstvi (3)

e Mnozstevni odchylka pfedstavuje rozdil mezi skuteCcnym a planovanym

mnozstvim, jenz je nasledné nasobeny planovanou cenou (4). [13]

Mnoistevni odchylka = (skutetné — planované mnozstvi) * planovana cena 4)

Relativni neboli procentualni odchylka se vypocita jako pomér absolutni odchylky

a planované hodnoty vynasobené 100 (5). Tato odchylka se vyjadiuje v procentech (%).
[6],[13]
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(skutetna hodnota—planovana hodnota)

Relativni odchylka v % = * 100 (5)

planovana hodnota

3) Portfoliova analyza

Analyza portfolia je metoda, kterd je v praxi Casto vyuzivana a jejim cilem je na zaklad¢
vysledkt soustfedit podnikové zdroje a aktivity do takovych oblasti, z kterych podnik
muze profitovat a zaroven upiednostiiovat své konkurenéni vyhody. Zékladem pro
portfoliovou analyzu je stanoveni strategickych obchodnich jednotek, které jsou tvofeny
bud’ vyrobky, vyrobkovou skupinou anebo sluzbami pro specificky trh a pfesné
definovanou konkurenci. V ramci této metody tedy dochazi K pietfidéni na ziskova
stiediska podniku pomoci kombinace vyrobek/trh. Nejastéji vyuzivana metoda
portfoliové analyzy je matice vytvoiena firmou Boston-Consulting Group zobrazena na
obrazku 5. Tato BCG matice vyuziva dvou faktori vynosovych potencialti, kterymi jsou
relativni trzni podil a rast trhu. Jejich kombinaci dostaneme 4 kvadranty, které nazyvame
dojné kravy, hvézdy, otazniky a chudi psi. Pro kazdy kvadrant matice dle jeji konkrétni
situace jsou navrhovany takové strategie, které vedou podnik od souéasného portfolia

k portfoliu pozadovanému. [1],[4],[8]
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., | - strategie udrZeni pozice - do t&chto produktu
N | - sklizet uspéch neinvestovat / likvidovat
10 vysoky 1,0 nizky 0,1

Relativni podil na trhu

Obrazek 5: Portfoliova BCG matice
Zdroj: HORVATH & Partners, Nova koncepce controllingu, s. 202.

4) Analyza konkurence

Pocet konkurentd a potieba jejich analyzy se zvySuje se stafim vyrobkového portfolia. Tato
potieba analyzy konkurence tedy roste v souvislosti s fazemi zivotniho cyklu vyrobku. Do
stadia zralosti vyrobku se konkurence neustale zvySuje a poté jiz vétSinou stagnuje, nebot’
trh je nasyceny. V ramci analyzy konkurence by se podnik mél soustfedit na tfi az pét
nejvétSich konkurentdl a zarovent by nemél opomenout hrozbu potencidlnich konkurenta.
Podnik by mél porovnavat a analyzovat s konkurenci né€kolik kritérii napft. strategické cile
podniku, investice, postaveni na trhu, trzni podil, dodavatele, zékazniky, ceny, vyrobky,
inovace, obchodni oblasti, koncepce marketingu, vyzkum a vyvoj, kvalifikace lidskych
zdrojii a fadu dalSich. Na zaklad¢ této analyzy a vyhodnoceni vysledk by podnik mél

stanovit vhodna opatieni. [4],[8]
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5) Technika scénaie

Technika scénaie je strategickym nastrojem, ktery podniku napomahd vytvofit predstavu
o budouci situaci podniku. V dnesni dob¢ se podniky nachazi v prostiedi, které je neustale
V pohybu a nevyviji se stale linearn€. S rychle se vyvijejicim prostiedim je strategické
planovani pro podniky stale t€z8i. Technika scénafe popisuje rtizné alternativy vyvoje
budoucnosti, jak pesimistickych tak optimistickych, na zaklad¢ nichz je podnik schopen
odvozovat své strategické plany. Technika scénare v sobé zahrnuje nékolik variant vyvoje
vV budoucnosti a umoziuje korigovat a srovnavat jiz skute¢né¢ dosazeny vyvoj s danym

scénafem. [8]
6) Analyza Zivotniho cyklu vyrobku

Pii uplatiiovani strategického planovani je dulezité vychéazet z faktu, ze vyrobky maji
omezenou trzni zivotnost a kazdy vyrobek prochazi ctyfmi zakladnimi fazemi: zavedeni,
rust, zralost a ustup. Kazda faze vyrobku je typickd jinou velikosti konkurence, trzeb,
podilu na trhu a nakladt. Podnik proto s ohledem na jednotlivé faze vyrobkti musi zvolit
vhodnou strategii. Analyza zivotniho cyklu vyrobku poskytuje podniku informace, zda je
vyrobni a prodejni program vyvazeny a jak velkou c¢asti se dany vyrobek podili na

dlouhodobé prosperujici existenci podniku. [4],[8]

Dalsimi strategickymi nastroji controllingu jsou analyza odvétvi pomoci Porterova modelu
5 sil, analyza slabych a silnych stranek, analyza potencialli, strategicka bilance, vlastni
vyroba ¢i cizi dodavky, zkuSenostni kiivka, logistika, fizeni jakosti, strategickd mezera

a cilové fizeni nakladu. [4],[8]

1.5.2 Metody a nastroje operativniho controllingu

Operativni controlling je sytém fizeni, ktery se orientuje na kratsi Casova obdobi a snazi se
neustdle analyzovat odchylky skute¢ného stavu od pldnovaného a pomoci napravnych

opatfeni optimalizovat podnikové Cinnosti. ZvySovani rentability, hospodarnosti

vvvvvv

oblasti fizeni operativniho controllingu. K pozitivni regulaci téchto veli¢in podnik vyuziva
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fadu operativnich néstrojii. V rdmci operativniho planovani je nezbytné také uvazovat nad
dalsimi otazkami jako je stav pracovnikil, vydaje na vyzkum a vyvoj, vyrobkové plany,
kalkulace, pouziti prostiedkl a jejich analyza ptiivodu aj. Pro spliiovani téchto operativnich
uloh jsou taktéz vyuzivany operativni nastroje, kterymi jsou napf. rozpocet vykont,
planovy vykaz zisku a ztraty, planovéa bilance, kalkulace nakladii vykoni, propocet
cash — flow, propocet toku kapitalu a finan¢ni plan. Operativni controlling v pribéhu
celého obchodniho roku tyto nastroje systematicky vyuziva pro feSeni problému podniku

a povazuje je za kli¢ové slozky controllingové koncepce. [2],[4],[8]

Hlavnim operativnim cilem podniku je fizeni tvorby zisku. Pro regulaci zisku je proto tieba
sledovat polozky vynosii a nakladti. Controllingové oddéleni by mélo v ramci svych tloh
planovat trzby a naklady. Pti planovani trzeb Ize vychdzet z progn6z nebo z mnoha jinych
podpiirnych nastrojii jako planované ptispévky na thradu, kfivka konstantniho ptispévku
na uhradu, rentabilita trzeb, minimalni obrat, jistotni rozpéti a fada dalSich. Planované
trzby se poté stavaji dulezitym komponentem pii sestavovani rozpoc¢tu. U planovani
nakladu je dilezité urcit polozky a skupiny nakladd, které podnik bude sledovat. Néklady
jsou analyzovany pomoci nadkladovych modeld a pfidélovany na nositele nakladi pomoci
zvoleného kalkulaéniho systému a vhodnych ukazatel. Pii planovani nakladi se

controlling soustiedi také na planovani jednicovych a rezijnich nakladu. [2],[4],[8]
Mezi vyznamné operativni nastroje controllingu dale patfi:
1) Metoda ABC (Activity — Based Costing)

Tato moderni metoda fizeni nakladi se zaméfuje na kalkulaci nakladt podle aktivit, ktera
vznikla jako reakce na problémy s tradi¢nimi kalkula¢nimi technikami. Oproti tradi¢nim
kalkulaénim metodam kalkulace podle aktivit dokaze piifadit naklady k vykonim na
zaklade skute¢nych pficin, které tyto naklady vyvolavaji. Na zakladn€ odhaleni skute¢nych
pfi¢in vzniku nakladi podnik Iépe dokaze alokovat tyto ndklady na konkrétni vykony ¢i
produkty, které tyto naklady spotiebovaly. Metoda ABC se specializuje pfedevSsim na
alokaci rezijnich nakladii. Pro kalkulaci rezijnich ndklada na jednotlivé ndkladové objekty
jsou vyuzivany tzv. vztahové veli¢iny (Cost Drivers). Pomoci této vztahové veliciny, kterd
pfedstavuje ndkladového nositele, se nasledné prepocitaji ndklady na jednotlivé definované

aktivity (na jednotku aktivity). Vztahova veli¢ina tudiz ptedstavuje ty pficCiny, které
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zpusobuji zménu nékladii aktivity. Vztahova veli¢ina je proto urcitym zptisobem obdobou
rozvrhovych zékladen avSak v §irsim méfitku zachycuje spektrum pfic¢in vzniku naklada.

[12]

Metoda ABC je nejen nastrojem, ktery napomaha alokovat naklady na jednotlivé
podnikové vykony pomoci aktivit, ale slouzi také jako néstroj nadkladového fizeni. Podnik
muze diky této metodé snizovat a optimalizovat nédklady pomoci vhodného ovliviiovéani
podnikovych aktivit. Pouziti této metody s sebou piinasi spoustu vyhod, ale i nevyhod

pficemz nékteré z nich jsou sumarizovany v tabulce 5. [12]

Tabulka 5: Vyhody a nevyhody metody ABC

VYHODY NEVYHODY
Siroké spektrum informaci o nakladech, U nékterych souhrnnych nakladi nelze urcit
vykonech a aktivitach. zpétné jejich podil na aktivitach.
Efektivnéjsi fizeni lr(lé;kladﬁ a podnikovych Vyzaduje naro¢ny a slozity informacni systém.
aktivit.
Presnéjsi alokace nakladii na jednotlivé vykony. Vysoké naklady na evidenci, zpracovani a
vykazovani informaci.

Zdroj: POPESKO, Boris a Sarka PAPADAKI, Moderni metody fizeni nakladd, s. 138, 181.

2) Analyza kritickych bodi

Analyza kritickych bodl vychazi z predpokladu oddéleného vykazovani variabilnich
a fixnich ndkladi. Analyza kritickych bodl se nejcastéji zjiStuje pomoci grafického
znazornéni, 1 kdyZ je moznost zjistit tyto body 1 matematicky. Analyza kritickych bodi fesi
vztahy mezi obratem, naklady a ziskem a diky této metodé€ je mozné urcit kriticky bod,
v kterém obrat pokryje celkové ndklady podniku. Diky této metodé podnik lépe tidi sva
budouci rozhodnuti, zajist'uje informace o budoucim zabezpeceni podniku a 1épe posuzuje

alternativy dosahovani zisku. [8]
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3) Vypocet prispévku na uhradu

Prispévek na thradu neboli pfispévek na uhradu fixnich naklada a tvorbu zisku vymezuje,
V jak velkém rozsahu jsou pokryty fixni naklady a jaka ¢ast se podili na tvorbé zisku. Dle
tohoto piispévku muze podnik zjistit, zda jsou kryty veSkeré fixni ndklady a zda vytvaii
néjaky zisk. Na zékladé vysledki této veli¢iny mize poté podnik planovat vyrobu a odbyt
tak, aby realizoval pozadovany adekvatni zisk. Pfispévek na thradu fixnich nakladt

a tvorbu zisku muzeme také nazyvat jako kryci pfispévek nebo eventualné jako marzi.

[8].[12]

Celkovy kryci piispévek se vypocita rozdilem celkovych trzeb podniku (T) a celkovych
variabilnich naklada (VN) dle vzorce (6). [12]

Celkovy kryci prispévek =T — VN (6)

Jednotkovy piispévek na thradu lze vypocitat jako rozdil ceny vykonu (p) a jednotkového

variabilniho nakladu vykonu (b) dle vztahu (7). [12]
Jednotkovy kryci ptispévek =p — b (7)

4) Analyza bodu zvratu — nakladovy model

Bod zvratu je operativnim ndkladovym modelem, ktery urcuje, pii jakém mnozstvi
produkce celkové trzby pokryji celkové nédklady podniku. Jedna se o nalezeni takové
urovné vykont, kdy podnik uhradi své fixni tak variabilni ndklady. Tento bod miize byt
oznacovan téz jako kriticky bod, ktery predstavuje takovy objem produkce, kdy jsou
pokryty celkové naklady podniku, a od kterého dalsi podnikové vykony pfispivaji K tvorbé
zisku. Grafické znazornéni analyzy bodu zvratu u linearni nakladové funkce zobrazuje
obrazek 6. Pro vypocet bodu zvratu (BZ) je vyuzivan kryci ptispévek, ktery nam udava
kolik jednotkovych krycich pfispévkii na thradu fixnich ndkladi a tvorbu zisku musi
podnik vygenerovat, aby pokryl své fixni naklady (FN),(8). [4],[12]

FN

q(BZ) = s (8)
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Pokud podnik bude chtit generovat urcitou vysi zisku, lze pro vypocet bodu zvratu pouzit

vzorec (9), ktery je rozsifen o tthradu pozadovaného zisku (Z). [12]

FN+Z
p—b

q(BZ) = (9)

Analyza bodu zvratu napomaha pii rozhodovani napf. v oblastech stanoveni cilového
zisku, kontroly cenové politiky, optimalizace vyrobniho programu, projektovani vyrobni

kapacity ¢i fizeni fixnich a variabilnich naklada. [4],[12]

q(B2) objem vykont, pii kterém podnik dosahuje bodu zvratu,
T/N celkové trzby/naklady,
CN celkové naklady,
VN variabilni naklady,
FN fixni naklady.
TN A
Zisk
Zirdta
T
CN
""""""""""" ! VN
j FN
q (BZ) >q

Obrazek 6: Analyza bodu zvratu u linearni nakladove funkce
Zdroj: POPESKO, Boris a Sarka PAPADAKI, Moderni metody fizeni nakladd, s. 44.

DalSimi vyuzivanymi metodami a operativnhimi ndstroji jsou analyza objemu zakézky,

optimalizace objemu objednavky, fada kalkulacnich metod, analyza tUzkého profilu,
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postupy pfi investi¢nich propoctech, analyza XYZ, kratkodoby hospodaisky vysledek,
optimalizace velikosti vyrobnich sérii, obratova provize, krouzky jakosti, analyza rabatl

a hodnotova analyza. [8]
Shrnuti

Controlling piedstavuje dilezity nastroj, ktery napomahd koordinaci syst¢ému podnikového
fizeni a poskytuje informacni podporu pro efektivni a uc¢inné rozhodovani. Controlling se
zaroven zaméfuje na planovani a kontrolu ¢imz podporuje plnéni podnikovych cili.
Controlling Ize do podnikové organiza¢ni struktury zaclenit jiz na existujici pozice anebo
na specialné vytvorena samostatna oddéleni controllingu, ktera Ize do podniku
implementovat bud’ jako liniovy nebo $tabni atvar. Hlavni Glohou controllera je poskytovat
managementu informace o plnéni plant, fidit proces sestavovani rozpoctl, analyzovat
vzniklé odchylky a napomahat spravnému rozhodnuti vedeni podniku, tak aby byl
zabezpeéen zadouci vysledek podniku. Hlavnim cilem controllingu je zabezpecovat
dlouhodobou Zivotaschopnost, hospodarnost a operativnost podniku. K zajisténi tohoto cile
jsou vyuzivany cile dil¢i, mezi které patii zajiSténi schopnosti adaptace a anticipace,
koordinace, proveditelnosti plant a reakce podniku. Controlling plni ptfedevsim
koordinac¢ni a inovacni funkci, pomoci nichz se snazi slad'ovat jednotlivé aktivity podniku.
Hlavni ulohou controllingu je podporovat management ve vSech fazich fizeni, aby
dochdzelo knaplnéni jednotlivych cili. Controlling rozdélujeme na strategicky
a operativni. Strategicky controlling vyuziva pro plnéni uloh controllingu takové néstroje
a metody, které zabezpecCuji pfedev§im naplnéni strategickych plant a cila podniku.
Operativni controlling se zamétuje na plnéni operativnich cilt a planu, které dale poskytuji

informace pro dalsi strategické uvahy managementu.
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2  Nakladovy controlling

Tato kapitola se zaméfuje na definovani pojmt nakladového controllingu a jeho vlivu na
samotné fizeni podniku. V ramci této kapitoly jsou zaroven definovany naklady a jejich
klasifikace. Hlavnim cilem této kapitoly je nastinit Vv jednotlivych podkapitolach proces
fungovani nakladového controllingu pomoci rozpocetnictvi, nakladovych odchylek

a vykaznictvi.

V ramci SirSiho pojeti 1ze controlling stru¢né klasifikovat jako fizeni jakékoli ekonomické
oblasti a toto pojeti odpovida predev§im zakladnim definicim controllingu. V controllingu
vSak rozliSujeme nékolik druhli jako napf. finan¢ni, procesni, persondlni ¢i ndkladovy
controlling a fadu dalSich. Toto uZz8i pojeti controllingu je zaloZzeno na konkrétné
vymezenych zakladech a je nezbytné pro vlastni fizeni podniku. Tato diplomova prace se

bude zabyvat nakladovym controllingem jako zakladnim nastrojem fizeni nakladu. [13]

Diky vysokému stupni vyznamnosti nakladi v rdmci ¢innosti vétSiny organizaci je dilezité
navrhovat komplexni koncept fizeni nakladli pomoci vybranych nastroji a metod. Cilem
nakladového controllingu je zabezpe€ovat efektivni fizeni ndkladl ve spolecnosti pomoci
zavedeni specifickych metod, které zajistuji vcasnou kontrolu, koordinaci a regulaci
¢innosti v nakladové oblasti. Dle studii nakladového controllingu existuje cela tfada
nastrojii fizeni, avSak tyto nastroje by meély byt vzdy strukturovany dle manazerskych
funkci (pldnovéni, analyza, apod.) a dle urovné hierarchie fizeni (akciové spolecnosti,
holdingové spole¢nosti, atd.). Na zdklad¢ vhodného vytvofeni souboru nastrojil
nakladového controllingu dle funkcnich oblasti, urovné fizeni a strategickych ¢i

operativnich cill 1ze docilit kvalitniho rozhodovani v oblasti fizeni nakladi. [23]

Dle Lazara nakladovy controlling [28 s. 178],je samostatna vétev ekonomického rizeni
vychazejici z udajii ucetnictvi a zaloZend na kalkulaci neuplnych ndkladu, pricemz
optimalizuje jak z celopodnikového hlediska, tak podle vyrobki, segmentii trhu a mist

odpovédnosti prispévek Na tthradu fixnich ndkladi a tvorbu zisku.*

Pti zavadéni nakladového controllingu hraje klicovou tlohu vrcholovy management, ktery
ma zodpovédnost za jeho zavedeni a zaroven tento nastroj musi vhodné vyuzivat pro fizeni

podniku, tak aby dochazelo k napliiovani stanovenych podnikovych cilt. Ulohou
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controllera vramci nékladového controllingu je prezentovat vyvoj jednotlivych
sledovanych nakladovych ukazateli, napomahat managementu pfijmou spravna a efektivni
rozhodnuti, zabyvat se fizenim odchylek a prezentovat pfijata napravna opatieni a jejich
nasledny vliv. Controllingové oddé€leni vyuziva v ramci systému nakladového controllingu
urcity software, ktery by mél usnadiiovat sestavovani pland, hodnotit ekonomické dopady
strategickych rozhodnuti, poskytovat informace o vyvoji odchylek od stanovenych pland

v kvantitativnim vyjadieni a v neposledni fadé provadét analyzy v oblasti reportingu. [13]

2.1 Néklady a jejich klasifikace

Pro zakladni pojeti nakladi rozliSujeme dva rozdilné ptistupy. Zakladnim rysem odlisného

vnimani nakladi je pojeti nakladd ve finanénim a manazerském ucetnictvi. [12],[14]

Finan¢ni pojeti naklada dle Krale definuje naklady jako [29 s. 44] ,, ubytek ekonomického
prospechu, ktery se projevuje poklesem aktiv nebo pririistkem dluhii a ktery v hodnoceném
obdobi vede ke sniZeni viastniho kapitalu.* Financni UCetnictvi je proto charakteristické
tim, ze vyjadfuje naklady v Gcetnich cenach, tak jak je zachycuje finan¢ni Gcetni systém.
Jednd se tedy o skute¢né spotiebované ekonomické zdroje, o nichz miizeme hovofit také
jako o explicitnich nakladech. Naklady jsou v ramci tohoto systému volné piifazovany
k vykoniim a jednotlivym ¢innostem. Tyto informace o nakladech podniku poskytované
finan¢nim ucetnictvim slouZi ptedevsim pro potfeby externich uZivateld. AvSak pro fizeni
podnikatelského procesu a pro rozhodovani o optimalni struktuie ndkladi jednotlivych
podnikovych aktivit je kladen diraz na vétsi informovanost o nakladech, které poskytuje

predev§im manazerské ucetnictvi. [12],[14],[15],[16]

ManaZerské pojeti nakladi, které je uplatiovano v ramci manazerského ucetnictvi
vychazi dle Popeska a Papadaki z vymezeni nakladi jako [30 s. 28] ,, hodnotové
vyjadreného, ucelného vynaloZeni ekonomickych zdrojit podniku, ucelové souvisejictho
S ekonomickou cinnosti.”“ V manaZerském ucetnictvi je tudiz kladen diraz na ucel
a racionalitu vynalozeni ekonomickych zdroji a pfiméfenost nakladii na dany ucel. Jde
tedy o nutnost hospodarného a racionalniho vynakladani ekonomickych zdroji. Smyslem

vynalozeni ekonomického zdroje je predevsim jeho zhodnoceni tudiz, Ze vytvotrena slozka
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majetku prinese v budoucnosti vétsi ekonomicky prospéch, nez byl ptvodni néklad.
Ztohoto divodu hlavni vlastnosti téchto nakladi je jejich tésny vztah

k podnikovym vykontm. [12],[14],[15]

Manazerské pojeti nakladii se dale d€li na hodnotové a ekonomické pojeti nakladi.
Hodnotové pojeti nakladi poskytuje informace, které slouzi k béznému ftizeni a kontrole
jednotlivych podnikovych procesii. Ekonomické vstupy, které jsou spotiebovavany, jsou
zde ocenovany na urovni cen v jejich odpovidajici soucasné realné hodnoté. Naklady
Z pohledu hodnotového pojeti v sobé zahrnuji jak nckteré totozné ndklady vykdzané ve
finan¢nim ucetnictvi tak naklady, které¢ jsou ve finan¢nim ucetnictvi vykazované v jiné
lze dosahnout pii efektivnim vyuziti ndkladl nebo jde o maximalni usly efekt, ktery je
zpusoben vyuzitim omezenych zdroji. Néklady, které nejsou evidovany ve financnim
ucetnictvi, avSak jsou zaznamendny v rdmci hodnotového a ekonomického pojeti nakladi

nazyvame jako naklady implicitni. [12]

Pii srovnani odlisného pojeti nakladi v rdmci finan¢niho a manaZerského ucetnictvi lze
konstatovat, Ze ndklady, které jsou evidovany v radmci finan¢niho ucetniho systému,
nemusi byt vZdy ndklady manazerského ucetniho systému a naopak polozka, kterou
finan¢ni ucetnictvi nepovazuje za naklad, mize byt v ramci manazerského ucetnictvi

povazovana za naklad, s kterym se bude kalkulovat. [12]

2.1.1 Zakladni kritéria ekonomického fizeni nakladi podniku

Pro fizeni ndkladGi je nutné klasifikovat kli¢ova kritéria raciondlniho vynakladani
ekonomickych zdrojii, kterd vyplyvaji ze vztahu vynaloZeného nakladu a dosazeného
ekonomického prospéchu. Mezi tyto zakladni kritéria fadime hospodarnost, ekonomickou

uc¢innost a ekonomickou efektivnost. [14],[15]
Hospodarnost
Hospodarnost vyjadfuje racionalni pribéh nakladid podniku a jejim cilem je dosahnout

cv v
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zabyva méfenim vySe vynalozenych ekonomickych zdroju, které se podileji na tvorbé
podnikovych vykond, a ty dale porovnava s danym mnozstvim vyprodukovanych vykoni
V naturdlnich jednotkach. Hospodarnost lze prosazovat a ovliviiovat dvéma zakladnimi
zpusoby a to Gspornosti a vytdznosti. Uspornost se vramci procesu fizeni nakladi
projevuje realnym snizenim absolutni vySe nakladi, které jsou vynaklddany na dany
konkrétni objem a strukturu vykontl. Na druhé strané¢ vytéznost zlepSuje hospodarnost
podniku tim, ze zvySuje objem vykonti pii konstantnim vynaloZeni nakladi. Jedna se tedy

o relativni snizeni nakladua. [14],[15]
Ekonomicka ucinnost

Ekonomickd ucinnost se zabyva mirou zhodnoceni vynalozenych nakladi pomoci
porovnavani vynosu z prodeje s vynalozenymi naklady na prodané vykony. Jedna se tedy
0 porovnani vynalozenych nakladt s dosazenym ekonomickym prospéchem. Ekonomickou
udinnost lze kvantifikovat v absolutnim vyjadieni pomoci zisku. Zisk je rozdil mezi
vynosy a naklady a odrazi faktory uspésného podnikéni. Ekonomickou u¢innost lze také
vyjadfit v relativnim vyjadieni neboli pomérem nakladt ¢i vynost k dosazenému zisku.
Tento pomér udava kolik haléiti zisku je tvofeno zjedné koruny nakladd ¢i vynost.
[14],[15]

Ekonomicka efektivnost

Ekonomicka efektivnost je poslednim a nejvyznamnégjSim zakladnim kritériem racionality
vynaloZzenych ekonomickych zdrojli. Ekonomickd efektivnost vyplyva ze vztahu
porovnavani nakladii s dosazenym ekonomickym prospéchem. Dosazeny ekonomicky
prospéch neboli zisk je bud’ vztazen na celkovou tGroven vynalozenych zdroju (celkovych
aktiv) nebo k vybrané ¢asti ciziho a vlastniho kapitalu, ktery se svoji ¢asti podili na tvorbé
zisku. Ekonomicka efektivnost tedy vyjadfuje schopnost podniku efektivné vyuZit

a zhodnotit své vlozené ekonomické zdroje. [14]

Ekonomicka efektivnost podniku je rozdilné hodnocena z dtvodi odliSnych zajmu
zainteresovanych skupin v podniku. Vlastnici hodnoti ekonomickou efektivnost na zakladé
toho, jak podnik zhodnocuje vlastni kapital, ktery do podniku vlozili. Tento vztah lze

vyjadiit napt. ukazatelem rentability vlastniho kapitdlu (ROE) neboli pomérem zisku
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a vlastniho kapitalu (10). Cilem manaZerti je naopak snaha zvySovat ekonomickou

efektivnost podniku zkouméanim jejich dil¢ich faktort. [14]

ROE = — 25k (10)

vlastni kapital

2.1.2 Clenéni nakladu

Pro efektivni a G¢inné fizeni nakladi vyvstava potfeba ndklady podrobnéji roz€lenit do
stejnorodych skupin. Pro provedeni rozClenéni néakladi existuje celd fadu zplsobt.
Dulezité je zejména pochopit, ze ¢lenéni jevi musi byt vyvolano ucelovou potiebou.
Hlavnim ukolem ¢lenéni nakladd je vyjadiit ekonomickou podstatu naklada, jejich
strukturu ¢i pfi¢iny jejich vzniku a vyvoje. Klasifikace nakladi je poté zakladni
pfedpokladem pro efektivni rozhodovani a aplikaci manazerskych néstrojii pro fizeni

nakladu. [12],[14],[15]
Druhové ¢lenéni naklada

Pro potiebu fizeni podniku jako celku je vyzadovano vykazovani nékladli v druhovém
¢lenéni. Naklady jsou proto klasifikovany podle ndkladovych druhfi. Mezi nakladové
druhy tadime spotfebu materialu, spotiebu energie, odpisy hmotného a nehmotného
majetku, mzdové a ostatni 0sobni naklady, finan¢ni naklady a spotiebu externich praci
a sluzeb. Toto ¢lenéni nakladi vyplyva z klasifikace nakladii v rdmci finan¢niho Gcetnictvi.

Dtlezitym jevem téchto nakladi jsou tfi zakladni vlastnosti:

e néklady jsou dle jejich zobrazeni v Ucetnictvi prvotni, a zobrazuji se ihned pfii
jejich vstupu do podniku;

e naklady jsou externi — déli se dle druhu spotfebovaného externiho vstupu
a vznikaji spotiebou prace, vyrobkl ¢i sluzeb externich subjekt;

e naklady jsou jednoduché — z hlediska schopnosti dal$i podrobnéjsi klasifikace
v podniku, nelze tyto naklady dale ¢lenit. [12],[14],[15],[17]

Druhové c¢lenéni nakladii napomahd k zajiSténi stability, proporci a rovnovahy mezi

poticbou externich subjektd podniku (dodavatelé, pracovnici, atd.) a jejich zdroji.
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Vyhodou klasifikace ndkladti podle druht je jeji prikaznost a jednoznacnost spotieby. Na
druhé stran¢ nedostatkem tohoto c¢lenéni je fakt, Zze se nezabyva pfi¢inou vynaloZeni
nakladu. Pro fizeni nizSich vnitropodnikovych stiedisek je proto toto ¢lenéni nakladu
nedostacujici neboli omezené. Pro manazerské fizeni nakladl je nutné druhové Clenéni
vzajemné kombinovat s Ucelovym vztahem vynalozenych nakladd k jednotlivym

podnikovym vykonum. [12],[14],[15],[17]
Ukelové Elenéni nakladi

Pro potfeby manaZerského rozhodovani je klicové ucelové €lenéni ndkladi. Jde o princip
takové klasifikace, ktera se orientuje na ucel, za kterym byly néklady vynalozeny. Naklady
v ramci ucelového ¢lenéni klasifikujeme na naklady technologické a naklady na obsluhu
a fizeni. Toto rozdéleni ndkladi vyplyva ze vztahu ndkladd k podnikové Einnosti ¢i

aktivite.

Néklady technologické jsou néaklady, které se pifimo vztahuji k vyrobé daného vykonu

v ramci technologického procesu a jsou bezprostiedné vyvolany vyuzitou technologii.
Prikladem muze byt spotfeba materialu na vyrobu konkrétniho kusu produktu, mzda

mistra, odpisy strojii ¢i pronajem vyrobni haly.

Naklady na obsluhu a ftizeni jsou takové ndklady, které jsou vynakladany za ucelem
zajisténi doprovodnych aktivit technologického procesu. Zejména jde o néklady
obsluznych ¢innosti. Témito naklady jsou napf. mzdy administrativnich pracovnikd, IT
naklady, ndklady na personalistiku, fizeni nebo ekonomiku. Tyto néklady pfimo nesouvisi

s jednotlivymi vykony, ale vztahuji se konkrétné k urcitému casovému obdobi.

V rdmci manazerského tizeni nakladl je Clenéni na naklady technologické a néklady na
obsluhu a fizeni omezené z hlediska vyuzitelnosti ve vztahu ke kalkulaci nakladii na
jednotku vykonu. Z hlediska ucelového déleni nékladi je vice vyuZivano ¢lenéni néklada
podle vztahu K jednici daného vykonu. Ztohoto didvodu jsou rozliSovany naklady

jednicové a néklady rezijni.

Néklady jednicové jsou ¢asti technologickych nakladt, které piimo souvisi s jednotkou

vykonu. Tyto naklady jsou soucasti ptislusné kalkula¢ni jednice vykonu. Kazdy vykon

vykazuje tyto néklady samostatné¢ v urCitych kalkulacnich polozkach. Do jednicovych
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nakladt fadime jednicovy materidl, jednicové mzdy vyrobnich délnika a ostatni jednicové
naklady. Zakladnim néstrojem jejich fizeni je kalkulace. Jednicové néaklady svym

charakterem patii mezi variabilni naklady.

Naklady rezijni zahrnuji zbylou cast technologickych nakladii a naklady na obsluhu

a tizeni. Charakteristikou téchto nadkladl je, Ze nesouvisi ptimo s jednotkou vykonu, ale
souvisi s technologickym procesem jako celkem. Tyto naklady nerostou piimo umeérné
spoctem vykonid. Rezijni naklady jsou vztahovany k ur¢itému c¢asovému obdobi,
celkovému predpoklddanému objemu vykonil a k mistu vzniku (podnikovy ttvar — napft.
sklad, sprava, vyroba), kde jsou spotfebovany. Diky svému charakteru rezijni naklady
predstavuji hlavni problém pfi jejich alokaci na jednotku vykonu v podniku. Zakladnim
nastrojem fizeni rezijnich ndkladi je jejich rozpocet. Rezijnim nakladem muze byt napf.
prondjem vyrobni haly, ndklady na administrativu ¢i odpisy stroji. Svymi rysy reZijni

naklady mohou byt jak fixnimi tak variabilnimi naklady, ptipadn¢ i smiSenymi naklady.
Kalkula¢ni ¢lenéni nakladi

Kalkula¢ni ¢lenéni nakladd je typické svou blizkou podobou ucelovému ¢lenéni nakladu
a jeho klasifikaci na jednicové a rezijni naklady. Je specifickym typem ucelové klasifikace
nakladt. Z hlediska pocetné technického zptisobu alokace nékladii u kalkula¢niho ¢lenéni

rozliSujeme dva typy nakladu:

e piimé naklady — pfimo souvisi s konkrétnim druhem vykonu,
e nepiimé ndklady — nesouvisi bezprostiedné s konkrétnim druhem vykonu, ale

vytvareji podminky pro prabéh podnikatelského procesu. [12],[14]

Hlavnim rozdilnym znakem kalkula¢niho a tcelového clenéni je odlisné pfifazovani
nakladi k vykonlim. V rdmci ucelového ¢lenéni je naklad vztahovan pfimo na konkrétni
jednici vykonu, kdyzto u kalkulaéniho ¢lenéni je naklad vztahovan k druhu vykonu, tudiz
k vice jednicim. Kalkulaéni ¢lenéni nakladu je predevsim klasifikaci, ktera napomaha
k sestaveni kalkulace a zaroveil musi spliiovat pozadavky na vypovidajici schopnost

kalkulace. [12],[14],[15]

Piimé ndklady v sobé zahrnuji vétsinu jednicovych nakladii a ¢ast nakladh reZijnich, které

piimo souviseji pouze s jednim druhem vykonu, jejiz podil na jednici vykonu se piifadi
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prostiednictvim prostého déleni. Piimé ndklady jsou ndklady, které mulizeme piimo
vztadhnout na nékladovy objekt neboli vykon. Ptikladem téchto nakladd jsou napt. néklady
na jednicovy material, mzdové ndklady vyrobnich délnikli nebo ndklady na piipravu

manualu k vykonu. [12],[14],[15]

Neptimé ndklady predstavuji tu ¢ast rezijnich nakladd, které maji jednotlivé druhy vykont

spolecné. Tyto ndklady se musi ke konkrétnim vykoniim pfifazovat nepfimo pomoci
propocti. Pro pfifazeni téchto nakladt jednotlivym vykonim jsou pouzivany razné
kalkulacni metody. Typickym rysem téchto nékladii je, Ze nemaji pfimou vazbu s danym
objektem anebo tuto vazbu nejsme schopni identifikovat v ramci t¢etni evidence nakladu.
Mezi nepiimé naklady patii odpisy strojii, prondjem prostord, naklady na informacni

systém, mzdy administrativnich pracovniki aj. [12],[14],[15]
Clenéni nakladi podle zavislosti na objemu vykoni

Jednim z nevyznamnéjSich nastroju pro fizeni nakladd je Clenéni nakladt podle jejich
vztahu k objemu provadénych vykoni. Toto ¢lenéni se zaméfuje na vyvoj nakladi pii

zménach objemu vykont. V rdmci tohoto ¢lenéni rozliSujeme nédklady variabilni a fixni.

Variabilni naklady jsou naklady, jejichZ vySe se méni se zménou objemu vykont. Celkové

variabilni naklady podniku (VN) lze vyjadfit jako soucin celkového objemu produkce
a variabilniho nakladu na jednotku (11). [12],[14],[19]

VN = celkovy objem vykont * variabilni naklady na jednotku (11)

Variabilni naklady se dale d¢li na proporcionalni, nadproporciondlni a podproporciondlni
naklady. Pokud variabilni naklady rostou piimo Umémé s rovni vykoni, hovoiime
o nakladech proporcionalnich. V tomto ptipad¢ se jednd napt. o naklady na pfimy material
¢i utkolovou mzdu délnik. AvSak ne vzdy variabilni ndklady maji proporcionalni
charakter. V praxi muze nastat situace, kdy naklady rostou rychleji nebo pomaleji nezli
objem produkce. U rychlejsiho tempa ristu ndkladi jde o nadproporcionalni variabilni
naklady, kterymi mohou byt napt. mzdové naklady vyrobnich délnikil (pfidani nocnich
smén). Pokud nédklady rostou pomalejSim tempem nezli objem vykonl, jedna se

0 podproporcionalni naklady, které mohou byt zptisobeny poskytnutim mnozstevnich slev
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od dodavatelti pii vétsim odbéru materidlu. Pribéh celkovych a primérnych variabilnich

nakladt zobrazuje obrazek 7 a 8. [12],[14],[17],[18],[19]

_ Nadproporcionalni
/

/
A

Proporcionalni

/ Podproporcionalni

4
q
Obrazek 7: Pritbéh celkovych variabilnich ndkladt
Zdroj: KRAL, B., et. al. ManaZerské téetnictvi, s. 76.
v A
~__ Progresivni
—— i; i - Konstantni
" Degresivni
>

q

Obrazek 8: Prubéh primérnych variabilnich naklada
Zdroj: KRAL, B., et. al. Manazerské ucetnictvi, s. 76.
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Fixni naklady jsou vzdy jednorazové vynakladdny v ramci urcitého ¢asového obdobi
a nejsou zavislé na objemu vykond. Jsou to tedy ndklady, které podnik musi hradit
i v ptipad¢ nulové produkce. Prikladem téchto nakladi mohou byt odpisy budov, leasing,
energie, pojisténi, ndjemné ¢i fixni mzdové naklady administrativnich pracovnikt. Celkové
fixni néklady jsou tedy pii rznych urovnich aktivit podniku konstantni a jednotkové fixni
naklady ptipadajici na jednotku produkce se s riistem produkce snizuji. Vyvoj celkovych
a jednotkovych fixnich nakladi s ristem objemu vykonti zobrazuje obrazek 9 a 10. V praxi
vSak mize dochazet k navySovani fixnich nakladt napt. kvili zvySovani vyrobni kapacity,
zvySovani uroki, najemného, pojistného ¢i mezd administrativnich pracovnika. V tomto
ptipadé pak dochazi k navySovani fixnich ndklada a to skokové. Jedna se o tzv. skokové

fixni naklady, které zobrazuje obrazek 11. [14],[18],[19]

FN A

Obrazek 9: Prubeh celkovych fixnich naklada
Zdroj: POPESKO, Boris a Sarka PAPADAKI, Moderni metody fizeni nakladd, s. 39.

52



fn A

Obrazek 10: Vyvoj jednotkovych fixnich naklad
Zdroj: POPESKO, Boris a Sarka PAPADAKI, Moderni metody fizeni nakladd, s. 39.

FN A

FN

Obrazek 11: Ktivka fixnich nakladi po zahrnuti skokovych fixnich nakladi
Zdroj: LANG, Helmut, Manazerské Gcetnictvi — teorie a praxe, s. 48.
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2.2 Rozpocetnictvi

Rozpocetnictvi se zabyva sestavovanim a vyhodnocovanim rozpoctl. Rozpocet mizeme

kvantifikovat jako pené¢zni vyjadieni udajii o planované realité. Neboli zakladnim ukolem

rozpoCtu je v penéznich jednotkach vyjadiit vyvoj hodnotovych veli¢in a to naklada

a vynosu; aktiv a zavazku; zisku; piijmu a vydaji. Rozpocet nelze zaménovat s planem,

jelikoz rozpocet je vzdy vyjadien v penéznich jednotkach, naproti tomu plany jsou

sestavovany predevSim v jednotkach naturdlnich. Rozpocty jsou tudiz urcitou kategorii

podnikovych plant jako plany vyjadiené v penéznich jednotkach. [17],[20]

Cela soustava rozpoC¢ti se dle obsahu rozdé€luje na nékolik relativné stejnorodych

podmnozin. V piipadé zaméfeni rozpocetnictvi na podnik jako celek rozlisujeme dva typy

rozpoctl:

Celopodnikové rozpocty — jsou rozpocty, které stanovuji podnikové ukoly, cile
a vyvoj jednotlivych veli¢in za podnik jako celek. Celopodnikovym rozpoctem je
tzv. hlavni podnikovy rozpocet, ktery je sestavovan zpravidla na rok a odpovida
bud’ kalendainimu, nebo hospodaiskému roku. Hlavni podnikovy rozpocet je
zakladnim taktickym ndstrojem podniku a zahrnuje tii nejdtlezitéj$i soucasti,
kterymi jsou rozpoctova vysledovka, rozpoctova rozvaha a rozpocet cash — flow.

[17],[20],[21]

Strediskové rozpocty — tyto rozpoCty se zaméfuji na stanoveni cilii a ukoll pro
konkrétni podnikova stfediska. Tyto rozpofty maji zejména kratkodobéjsi
charakter. Radime sem kratkodobé &tvrtletni nebo mésiéni rozpodty, do kterych se
prevadi hlavni podnikovy rozpocet v podobé& konkrétnéjSich operativnich ukold.

[17],[20],[21]

V ramci celé soustavy rozpocetnictvi mohou byt rozpocty také clenény z hlediska

charakteru rozpoc¢tovanych veli¢in. Z tohoto hlediska jsou rozpocty ¢lenény do téchto

podmnozin:

Rozpoéty aktiv a zavazki — jedna se o rozpocCty stavovych veli¢in, které zobrazuji

predpokladany stav dilcich polozek majetku a zévazka k uréitému okamziku
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zejména ke konci rozpoctového obdobi. Tyto rozpocty stanovuji planovany stav
majetku ke stanovenému budoucimu obdobi. Ptikladem stavovych rozpocti muze
byt rozpocet konecného stavu zasob, nedokoncené vyroby ¢i koneCny stav
pohledavek a zavazkl. V agregované podob¢ za podnik jako celek je sestavovana

rozpoctova rozvaha. [17]

e Rozpocty nakladi a vynosi — tyto rozpocty vyjadiuji v penéznich jednotkach
spotfebu ekonomickych zdroji ¢i objem vytvofenych vykont bud v ramci
sttediska, nebo v ramci celého podniku za dané rozpoctové obdobi. Rozpocty
nakladli a vynost nejsou zdvislé na toku penéZnich prostiredkli a predstavuji
priristky a ubytky ekonomického prospéchu, které ¢asove a vécné souvisi S danym
obdobim. Nakladové a vynosové rozpocty jsou sestavovany pro kalendaini neboli
hospodéisky rok a jednotlivé polozky ndkladl a vynosi jsou vétSinou dale
rozpracovavany do kratkodobéjSich rozpoctii (mési¢nich ¢i tydennich rozpocti).
Ptikladem téchto rozpocta jsou rozpocty rezijnich nakladd vyrobniho ¢i spravniho
stiediska nebo ro¢ni rozpocet zaznamenavajici trzby za vykony podniku. Celkovym

a souhrnnym rozpo¢tem nakladi a vynosi je poté rozpoétova vysledovka. [17]

e Rozpoéty piijmi a vydaji — jsou rozpoéty penéznich toki, které stanovuji
planované udaje o toku penéznich prostfedkii za stanovené rozpoctové obdobi.
Oproti rozpoctim nakladi a vynosu, které vyjadiuji jednotlivé udaje na akruélni
bazi tyto rozpocty piijmi a vydaji zobrazuji idaje na penézni bazi. Jedna se udaje,
které zachycuji objemy piijatych a vydanych penéznich prosttedkl. Rozpoctem
pfijmi a vydaji jsou napf. vydaje na ndkup materidlu ¢i rozpocet inkasa
pohledavek. Pro potieby podniku je sestavovan komplexni rozpocet penéznich
tokl, jehoz hlavnim cilem je informovat o planované likvidité a solventnosti

podniku. [17]

Poslednim kritériem pro klasifikaci rozpocti je délka rozpoctového obdobi, na které je

konkrétni rozpocet sestavovan. Z ¢asového hlediska rozpocty dé€lime na:

e Strategické rozpolty — tyto rozpocty v penéZznim vyjadfeni kvantifikuji

dlouhodobé¢ strategické plany podniku, pomoci nichz se podnik snazi dosahnout
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svych strategickych cilti. Struktura téchto rozpocti je vyrazné zjednodusena do
zhusténé podoby ocekéavanych vysledki. Tyto rozpocty proto obsahuji maly pocet
polozek. Strategické rozpocCty zjednodusSuji rozpocty jednotlivych vykazl ucetni

zaveérky a jedna se o 3-10 ti leté celopodnikové rozpocty. [17],[21]

Operativni rozpoéty — jsou rozpocCty, které vychazeji ze strategickych rozpocta
a navazuji na né. Operativni rozpocty konkrétné popisuji celopodnikové udaje
strategického rozpoctu pro prvni rok a dale jej rozviji a zpodrobnuji napt. na

mésiéni rozpocty pro jednotliva stiediska. [17],[21]

2.2.1 Zakladni funkce rozpoctu

Rozpocet se zamétuje vzdy na budoucnost a je sestavovan pro stanovené budouci obdobi.

Rozpocet je diky jeho zaméfeni na budoucnost nastrojem hodnotového ftizeni, jehoZz

zakladnim predpokladem je stanovit ukoly jednotlivym adresatim v podniku a nasledné

kontrolovat plnéni téchto ukolii. Rozpocet tedy stanovuje jednotlivé cile jak pro podnik,

tak pro jednotliva stiediska a jejich fidici pracovniky. Rozpocet plni tyto zakladni funkce:

Planovaci — rozpocet stanovuje cile a ukoly v ramci vyvoje hodnotovych veli¢in,
kterych ma byt dosazeno ve stanoveném obdobi ve vazbé na strategické cile

podniku. [17],[20]

Koordinaéni — rozpocet napomaha celkové koordinaci a optimalizaci podnikovych
aktivit pro podnik jako celek a koordinuje jednotlivé cinnosti stiedisek
a rozhodovani fidicich pracovniki s ohledem na jejich vymezené pravomoci
a odpovédnosti ekonomickou a organizaéni strukturou podniku. Pouze v ptipad¢, ze
dojde ke koordinaci cinnosti jednotlivych stfedisek, muze dojit k nalezeni
spole¢ného optimélniho feSeni pro podnik. Pfi sestavovani rozpoctu by se fidici
pracovnici méli vzdjemné podilet na komunikaci a méli by spolecné dopiedu

identifikovat pfipadné konflikty. [17],[20]
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Kontrolni — rozpocet je nastrojem, ktery kontroluje plnéni vyvoje jednotlivych
hodnotovych veli¢in rozpo¢tu a porovnava skute¢né dosazené veli¢iny s jejich vysi,
ktera je stanovena rozpoctem. Nasledné zjisténé odchylky Cinnosti, které se vyrazné
odchyluji, se stavaji zdrojem pozornosti manazeri. Rozpocet zaroven napomaha
fidicim pracovnikim pfi plnéni, ovliviiovani a kontrole aktivit, za které nesou

zodpovédnost. [17],[20]

Motivaéni — rozpocet kvantifikuje cile pro stanovené budouci obdobi a tim
stimuluje odpovédné fidici pracovniky k plnéni téchto cili. Pracovnici jednotlivych
podnikovych stfedisek by ptredevsim méli stanovené cile rozpoc¢tu akceptovat, aby
dochazelo k jejich spravné motivaci. Z tohoto divodu by se fidici pracovnici méli
podilet na sestavovani rozpoctu, aby odpovidali za takové ¢innosti, které mohou
svym chovanim ovlivnit. Pro spravnou motivaci by mél byt v podniku zaveden
systém, ktery bude odménovat pracovniky za plnéni rozpoctu a tim naplnovat cile

podniku jako celku. [17],[20]

Méreni vykonnosti — na kontrolu plnéni rozpoc¢tu bezprosttedné navazuje méfeni
vysledku ¢innosti jednotlivych podnikovych stiedisek, které zaroven zabezpecuje

slozku kontrolni a motivaéni. [17],[20]

2.2.2 Forma a proces sestavovani rozpoctl

Formalni podoba rozpocti je znacné zévisla na délce rozpoctového obdobi. Pokud jsou
rozpocty sestavovany na krat$i obdobi napf. mési¢ni ¢i tydenni rozpocty s ohledem na
jejich potiebu veétsi urcitosti blizké budoucnosti jsou tyto rozpocty podrobnéjsi. Naproti

tomu dlouhodobé strategické rozpoéty maji formalni podobu, vice komplexnéjsi. [17]

Z hlediska operativnich rozpoc¢tl rezijnich nakladi pro jednotliva stiediska rozliSujeme dvé
zakladni formy rozpocti. Hlavnim charakteristickym znakem odlisnosti téchto dvou forem
rozpoctl je skutecnost zda rozpocty zohlediiuji nebo nezohledniuji zavislost nakladi
podnikového stiediska na objemu jeho aktivit. Toto rozdéleni slouzi piedevsim

k spravnému plnéni motivacni a kontrolni funkce stiediska, jelikoz rozpocet udava
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stiedisku dany tikol, ktery ma byt naplnén a zarovenn mu stanovuje maximalni vysi nakladt
na jeho ¢innost. Pokud rozpoctovy tkol spravné motivuje pracovniky, mél by umoznit
upravu rozpoctu strediska podle skutecné urovné jeho aktivity. Na zaklad¢ zpusobu

zadaného ukolu se rozlisuji dvé formy rozpocti:

e Pevny rozpocet — slouzi v ramci rezijnich nékladii ke stanoveni absolutni vyse
nakladi, které nejsou zéavislé na objemu vykonu stfediska a jejich stanovena
hranice rozpoctem by neméla byt piekrocena. Jedna se predevSim o rezijni fixni

naklady. [17], [21]

e PruZzny rozpocet — je oznacovan také jako flexibilni rozpocet, ktery uznava
zavislost mezi objemem vykonu stfediska a vyvojem rezijnich nédkladi. Tento
rozpocet rozliSuje v ramci rezijnich ndkladi naklady fixni a variabilni vii¢i objemu
vykontu daného strediska. Pro méfeni objemu vykonl poté zdvisi na samotném
podniku, jakym zptsobem zvoli vhodnou veli¢inu pro toto méfeni. Timto métitkem
aktivit jednotlivych stfedisek mohou byt hotové vyrobky, vySe vynosi ¢i objem

hodin poskytované sluzby danému stiedisku (pocet hodin oprav). [17],[21]

Za specifickou formu rozpoctu je navic povazovan klouzavy rozpocet, ktery je
charakteristicky zejména pro dlouhodobé strategické rozpocty. Jednd se o klouzavé
sestavovani rozpoCtli napt. na léta 2011 — 2013 a po uplynuti roku 2011 se dale se sestavi
rozpocet na léta 2012 — 2014. Tento klouzavy zpusob lze uplatiiovat i u Ctvrtletnich

operativnich rozpoctu. [17]

Pro spravné sestaveni kvalitniho rozpoctu je klicové zavedeni vhodnych postupl jeho
sestaveni. Sestavovanim rozpoctl je povéreno oddéleni controllingu, konkrétnéji zejména
vedouci pracovnik controllingu, ktery zabezpeCuje a koordinuje spravné sestaveni
jednotlivych rozpoéta s ohledem na podnikovy rozpocet. Jednotlivé rozpoCty jsou
sestavovany ve spolupraci pracovnikli controllingového ttvaru a fidicich pracovnika, ktefi
jsou zodpovédni za jednotliva stfediska. V rdmci procesu sestavovani rozpocta vrcholovou
uroven fizeni zastupuje tym pro sestaveni rozpoctu, jehoz ¢leny jsou vrcholovi manazefi
hlavnich oblasti podniku jako finan¢niho fizeni, logistiky, fizeni vyroby, marketingu apod.
Tito vykonni manazefi maji za ukol zejména zarulit, ze rozpoCty budou navrzeny

a sestaveny realn¢ a budou moci byt zaroven dostateéné koordinovany. Pracovnici
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controllingového oddéleni, jez se podileji na tvorbé rozpoctl, stanovuji metody a postupy
sestaveni rozpoCtl a poskytuji potiebné tcetni informace z minulého obdobi, které mohou
byt uziteCné. Zaroven =zajiStuji vcasné zpracovani rozpocti ke stanovenému datu.
Controllingové oddéleni sestavuje metodické postupy pro sestaveni rozpoctl, které
obsahuji zékladni informacni zdroje, vlastni postup sestaveni rozpoCtu a casovy
harmonogram, ktery udava potadi, v némz jsou jednotlivé rozpocty sestavovany a terminy,
Vv kterych se tyto rozpoclty prezentuji v tymu. Controlling tedy plni piedev§im poradni
a administrativni funkci, kterou poskytuji fidicim pracovnikiim, ktefi jsou zodpovédni za
pripravu rozpoctu. Po sestaveni rozpoctu fidici pracovnici prezentuji tento rozpocet pro
konecné schvaleni. V pfipadé nedostatkll napt. neni-li dosazena pozadovana vykonnost pro
podnik jako celku, rozpocet stfediska se neschvali a je nutné ho pfepracovat a znovu
projednat. Ridici pracovnici v§ak musi s pfepracovanim souhlasit, jelikoz budou sami dale

zodpovidat za plnéni tohoto planu v ramci jejich stiediska. [20]

Rozpocty jsou neucinné a formalni pokud jsou sestavovany jako tzv. rozpis vrcholovych
finan¢nich ukazateld pro nizsi hierarchické urovné podniku a nerespektuji vyvoj podminek

na trhu ¢i fidici pracovniky a jejich schopnost ovliviiovat stanovené rozpoctové ukoly. [20]

2.2.3 Hlavni podnikovy rozpocet

Hlavni podnikovy rozpocet kvantifikuje v penéZnich jednotkdch vSechny podnikové
procesy, které¢ maji probehnout v ramci rozpo€tového obdobi, kterym je hospodarsky rok.
Hlavni podnikovy rozpocet je zeyména zajmem strategického controllingu. Cilem tohoto
rozpoctu je implementovat dlouhodobé plany podniku. Hlavni neboli celopodnikovy
rozpocet komplexné zobrazuje jednicové naklady vykonii podniku a rozpoctované rezijni
naklady. Déle agreguje rozpoctované vynosy a prepokladané zmény aktiv, pohledavek
a zavazkli podniku vramci rozpoctového obdobi. Hlavni podnikovy rozpocet je
vyznamnym zdrojem hodnotovych informaci pro vykonné fidici pracovniky.
Celopodnikovy rozpocet je pak zdkladnim vychodiskem pro operativni rozpocty
jednotlivych stfedisek. Hlavni podnikovy rozpocet zadava ukoly a cile niz§im podiizenym
utvarim a snazi se dosahovat pozadované vykonnosti a optimalizovat podnikové ¢innosti.

[17],[22]
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Hlavni podnikovy rozpocet 1ze sestavit pomoci dvou cest. Prvnim pfistupem je sestaveni
tohoto rozpoctu metodou shora-dold, kdy vrcholovy management stanovuje cile, které
musi byt dosazeny a podobu tohoto hrubého rozpoctu rozepise na nizsi podtizené tidici
utvary. Druhy zptisobem je metoda zdola-nahoru, kterd vychazi z navrhti podiizenych
utvard, které predkladaji dil¢i rozpocty. Vrcholovy management tyto dil¢i rozpocty dale
zkoriguje do uceleného hlavniho podnikového rozpoctu, aby vse korespondovalo se

zakladnimi podnikovymi cili. [17]

Hlavni podnikovy rozpocet se skladd zrozpoctové rozvahy, rozpoctové vysledovky

a rozpoctu penéznich toku. [17],[20]
Rozpoctova rozvaha

Rozpoctovd rozvaha je dulezitym fidicim nastrojem manazert, kteti jej vyuzivaji pro
vyvazeni zdroji, které podnik pro svoji ¢innost pouziva. Rozpoctova rozvaha poskytuje
prehled o stavu majetku a zdrojich jeho financovani. Sestavovani rozpoctové rozvahy se
vSak uzce prolind s rozpoctovou vysledovkou i rozpoctem penéznich tokd. Rozpoctova
vysledovka poskytuje informace o nékladech a vynosech, které se soucasn¢ odrdzeji ve
zméné podnikovych aktiv, pohleddvek a zavazkli a rozpocet pen&znich tokli svymi
penéznimi platbami ovlivitluje vySi pohledavek, kratkodobych zavazkti ¢i penéznich

prostiedkd. [17],[20]
Rozpoctova vysledovka

Zakladni vyvoj nékladli a vynosi vramci stanoveného rozpoctového obdobi stanovuje
rozpoctova vysledovka. Rozpoctova vysledovka je ustfedni a hlavni ¢asti celopodnikového
rozpoctu jelikoZ vyc€isluje pfedpokladany &isty pifinos podniku. Rozpoctova vysledovka
vznikd na zakladé agregace jednotlivych operativnich rozpocti, které v penéznich
jednotkach vyjadiuji operativni plany sestavené v naturdlnich jednotkach. Operativni plany
navazuji bezprostiedné na strategické plany podniku a rozvijeji ¢innosti, kterymi se podnik
bude zabyvat v krat§im operativnim obdobi (hospodaisky rok). Rozpoctova vysledovka
V sob¢ spojuje rozpocet celopodnikovych jednicovych nékladi na planovany objem
vykont, rozpoCty rezijnich nakladi a rozpoctované vynosy (trzby) dle planovaného

objemu vykond a jejich prodejnich cen. Dilezitym vychodiskem pro manazerské
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rozhodovéni v oblasti naklada je upfednostiiovano ucelové ¢lenéni ndkladi. Pro sestaveni

rozpoctové vysledovky Ize pouzit n€kolik zédkladnich krok:

e vymezeni Ciniteld, kteti omezuji podnikovou vykonnost,

e pfiprava rozpoCtu vyroby a rozpoCtu vynosu z prodeje,

e pfiprava rozpoctu jednicovych nakladu,

e pfiprava rozpoctu rezijnich nakladi jednotlivych podnikovych stredisek,
e prezentace nadvrhu rozpoctu a jeho projednani v ramei tymu,

e koordinace a pfijeti ¢i pfipadné prepracovani sttediskovych rozpoctd,

sestaveni rozpoctové vysledovky. [17],[20]
Rozpocet penéZnich toki

Rozpocet pencznich tokl zaznamenavad planované penézni piijmy a vydaje. Jednd se
o rozbor rozvahové polozky a to penéznich prostiedkl a jejich piipadnych ekvivalenta.
Rozpocet piijmi a vydajii slouzi podniku k fizeni kazdodenni likvidity a napomaha

managementu pii rozhodovani o financovani samotného chodu podniku. [17]

Kontrola hlavniho podnikového rozpoctu spocivé ve zpusobu kontroly jeho plnéni. Pro

plnéni celopodnikového rozpoctu je predev§im nejpodstatnéjsi kontrola jeho rozpoctoveé
vysledovky. Nejcastéjsi metodou pro tuto kontrolu plnéni je metoda standardnich nakladi.
Standardnimi néklady jsou zde chapany konkrétni hodnotové veli€iny stanovené

a schvalené v celopodnikovém rozpoctu. Zakladnimi kroky této metody jsou:

e urceni standardnich (stanovenych) nakladd,

e 7jiSténi skutecné dosazené vyse nakladi,

e vypocet ndkladovych odchylek a jejich podrobny rozbor pro zjisténi piicin vzniku.
Mezi nejcastéji zkoumané standardni naklady patii standardy spotieby jednicovych zdrojt,
sazby variabilnich reZijnich nakladi, ceny vyrobnich faktorti, vySe fixnich nékladd, objem

produkce podniku, sortiment vykontli, prodejni ceny a objemy prodeji podnikovych

vykonu. [17]
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2.2.4 Rozpocet rezijnich nakladi stfedisek

Rozpocet rezijnich nékladu stfedisek je stézejni ¢asti hlavniho podnikového rozpoctu. Pro
sestaveni rozpoCtu ndkladi jednotlivych stfedisek jsou fidici pracovnici regulovani
zakladnimi postupy a metodickymi pravidly stanovenymi controllingovym utvarem. Je
nutné vymezit strukturu rozpoctovych rezijnich nakladua sttediska, metodu stanoveni téchto

rezijnich nakladu a zpusob kontroly plnéni rozpoc¢tu. [17],[20]

Stanoveni struktury rozpoctovych rezijnich ndkladl stfediska je ustfedni zalezitosti
kazdého podniku. Vychodiskem pro urceni této struktury je zékladni ¢lenéni nékladi.
Jedna se o rozdeleni nékladl na variabilni a fixni ndklady, prvotni a druhotné néklady ¢i
druhové a Gcelové ¢lenéni nakladii. Zakladni otdzkou jak bude podnik fidit rezijni ndklady
a Vv jaké struktufe bude sestavovat rozpocet je individudlni zalezitosti. Podnik vSak musi

zajistit optimalni a hospodarny pribéh jednotlivych ¢innosti. [20]

V ramci sestavovani rozpoctu rezijnich naklada pro jednotliva stiediska se vyuzivaji dvé
metody. Prvni metoda pro sestaveni rozpoctu vychdzi z ndkladovych udaji za minulé
obdobi, zatimco druha metoda se zamétuje pouze na budoucnost a vyuziva propocty, které
se odvozuji dle ocekavanych budoucich podnikovych aktivit a ocfekdvanych cen
ekonomickych zdroji. Prvni metoda byva v praxi nejvice vyuzivana, avSak ma jedno
podstatné omezeni a to takové, Ze mimotadné ¢i nahodilé skutecnosti, které se v minulém
obdobi objevily a ovlivnily skute¢né rezijni naklady, se nemusi v budoucnosti opakovat.
Metoda zaloZend na odhadu budoucich rezijnich nakladi je také nazyvéna jako metoda
rozpoctovani s nulovym zékladem. Tato metoda nevychazi z minulych tidaji o rezijnich
nakladech, ale zaméfuje se na ptehled vykonu a aktivit jednotlivych stiedisek. Metoda
rozpoctovani s nulovym zékladem se vyuzivd predevS§im pro rozpoctovani takovych
rezijnich nakladd, které nemaji pfimy vztah k vykonim (naklady na vyzkum a vyvoj,
naklady na marketing). Hlavnimi rozdily metody rozpoctovani s nulovym zakladem

a metody vychazejici z minulych udaji jsou:

e rozpoCtovani snulovym zékladem vychdzi minimalné¢ ztadaji v minulosti
a zabranuje tak z Casti setrvacnosti ve vynakladani nakladd,

e orientuje se vice na stanovené cile a ¢innosti podniku,
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e zkouma vice moznosti a alternativnich pfistupti k dosazeni pozadovanych C¢i

podobnych vysledku. [17],[20]

U kontroly plnéni rozpoétu rezijnich nakladi se stejné jako u hlavniho podnikového
rozpoctu vychdzi z analyzy odchylek jednotlivych rezijnich ndkladi. Dodrzovéni rozpoctu
je nutné sledovat v pravidelnych intervalech. U kratkodobych rozpoct by jejich plnéni
mélo byt kontrolovano minimalné jednou meésiéné a piipadné nalezené nepiiznivé
odchylky skutecnych veli¢in od rozpoc¢tu by mély byt odstranovany vhodnymi nédpravnymi
opatienimi. Kontrola dodrzovani rozpoctu probihd ve dvou metodach a to bud’ pomoci
internich vynostt a vysledku hospodafeni stfediska nebo porovnanim skutecné
vynalozenych ndkladil se stanovenym rozpoctem stiediska nezévisle na systému ucetniho
Zobrazeni. Odchylka by méla vypovidat o tom, kde v polozkach rezijnich nakladi doslo
k odchyleni od rozpoctu, jaky dopad méla odchylka na hospodatsky vysledek podniku
a kdo je za vzniklou odchylku zodpovédny. Odchylky jsou zakladnim kritériem
a podkladem pro manazery, aby podporovali takové ¢innosti, které pfi¢iny negativnich
odchylek odstrani a napomohou tak k dosazeni zakladniho ekonomického cile a to zisku.

[17],[20]

Finan¢ni kontrola plnéni rozpoctu zohlediiuje vztah nakladd k objemu vykoni jednotlivych

stredisek. Kontrolu rozpoctu 1ze provadét prostiednictvim:

e Pevného rozpoftu — kontrola téchto nakladii je provaddéna pomoci srovnani
absolutni stanovené vyse rozpoctu (ndkladovym tkolem) se skutecnym nakladem.

Rozpocet je tedy absolutné pevny. [17],[20]

e Pruzného rozpoctu — kontrola nakladl na zakladé pruzného rozpoctu spociva
Vv ptfepoctu stanovenych ndklada rozpoctu dle skute¢ného vyvoje objemu vykont.
V tomto ptipad€ jsou piepocCitdvany pouze variabilni rozpoctové ndklady. Fixni
naklady ziistavaji ve stejné rozpoctové vysi. Kontrola plnéni rozpoctu poté spociva
Vv porovnani skuteénych ndkladi s pfepoctenym ¢i plvodnim rozpoctovym
nakladem. Tento rozpocet ma vyznam piedev§im tehdy, pokud dochazi v ramci

vyroby k vykyvim ve vykonech. [17],[20],[21]
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e Linearné prepocteného rozpoctu — je nastroj, ktery motivuje podnikova strediska
k vys§imu vyuziti kapacity. Tento zpusob kontroly spociva v tom, Ze vSechny
polozky se vynasobi zlomkem, ktery ma v Citateli skutecné vytizeni stiediska a ve
jmenovateli pivodné zamyslenou uroven zatizeni. Tento rozpocet urcuje skuteény

objem vytizeni stiediska. [17],[20]

2.3 Nakladove odchylky

Analyza nakladovych odchylek dle standardd IAS vyuzivd v manazerském ucetnictvi
metodu standardnich nédkladi. V rdmci podnikovych nékladii zejména u vyrobnich
spole¢nosti standardni naklady piedstavuji pfedem uréené naklady, které se pouZzivaji pro
kontrolu a planovani. Metoda standardnich nakladii porovnava standardni ndklady se
skute¢nou dosazenou vysi nakladd a nasledné vzniklé odchylky dale analyzuje z hlediska
jejich pfi¢in a odpovédnosti. Po provedeném rozboru odchylek jsou navrhovana piislusna
napravna opatieni. Metoda standardnich nékladd se tedy zabyva zjiStovanim a analyzou

odchylek. [12],[13],[20]

Odchylka dle Soljakové a Fibirové [31 s. 142] ,, predstavuje rozdil mezi vysi urcité veliciny
podle standardii a jeji skutecnou vysi.* Jednd se tedy o porovnavani a analyzu rozdilt

jednotlivych nakladovych veli¢in stanovenych rozpoctem s jejich skute¢nou vysi. [20]
Dle charakteru odchylek se rozlisuje:

e Pozitivni odchylka — ptedstavuje situaci, kdy skute¢na vyse nakladi je nizsi nezli
standardni naklady;
o Negativni odchylka — je situace, kdy skutecnd vyse nakladi je vySs$i nezli

standardni naklady. [20]

Cilem analyzy odchylek je zjistit pfi¢iny jejich vzniku, zhodnotit jejich dopad na
podnikatelsky proces a nasledné vytvofit pfedpoklady pro spravné piijeti napravnych
opatieni, ktera budou eliminovat vznik pfedev$im negativnich odchylek v budoucnosti.
Odchylky mohou vznikat napt. zménou prodejni ceny, variabilnich ¢i fixnich nakladi nebo

zménou objemu vykonl. Z divodi téchto pfi¢in se analyza nakladovych odchylek
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nezaméfuje jen na odchylky vyjadfené v penéznich jednotkach, ale v ramci vyrobniho
procesu se zaroven zaméfuje na odchylky naturalni neboli mnozstevni. Odchylky jako

takové se poté stavaji zakladnim nastrojem fizeni. [12],[13],[20]

2.3.1 Odchylky jednicovych néklada

Pii analyze odchylek jednicovych nakladi se sleduji odchylky pfimého materialu

a odchylky ptimych mezd.
Odchylka primého materialu

Pro stanoveni odchylky pfimého materialu podnik porovnava skutec¢nou spotiebu materialu
S planovanym mnozstvim. Pro toto srovnani je klicové, aby podnik stanovil normu
spotfeby materidlu na jednotku vykonu, zjistil skutecné mnozstvi vyrobenych vykonl
a jejich vynasobenim ziskal v naturalnich jednotkach ptedpokladané mnozstvi spotieby
materialu. Toto predpokladané mnozstvi spotieby materialu je porovnavano s celkovymi
standardnimi ndklady, které si podnik stanovi na zdkladé standardni ceny pro material,
ktery vynasobi celkovou spotiebou. Pro srovnani nakladl v penéznim vyjadieni se vyuziva
skutecna spotieba materialu evidovana v ucetnictvi. Pro sledovani a zjiStovani odchylek
pfimého materidlu podniky casto vyuzivaji metodu pevnych neboli standardnich cen,
pomoci nichz Ize snadno ur€it zodpovédnost za piekroceni €1 Gsporu nakupu materialu.
Odchylky pfimého materidlu hodnoti hospodarnost pfi ndkupu a spotfeb&é materidlu.
V ptipad¢ ze by podnik dodrZel stanovené standardy, nedoSlo by k Zadnym odchylkdm
v nakladech. [12],[13]

Zékladnimi pfi¢inami vzniku odchylek materialu jsou dva faktory a to zména ceny
a mnozstvi spotfeby materidlu. V ramci této problematiky se hovoii o tzv. cenovych

a mnozstevnich odchylkach. U ndkladovych odchylek materidlu posuzujeme, jaka cast

wrwe

spotfebovaného mnozstvi materialu. Cenové odchylka je oznacovéna také jako kvalitativni
odchylka, kterd se vypocita jako rozdil skutecné a planované ceny, ktera je vynasobena
skute€nou spotfebou materidlu (12). Pficinnou vzniku této odchylky muZe byt napf.

zdrazeni cen materialu, zdrazeni dopravy, poskytnuti slev ¢i zvyseni DPH. [12],[13]
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Cenova odchylka = (cg, — Cs) * Qg (12)
csk  skuteCna cena,

cst standardni cena,

Qsk  skute¢ny objem materialu.

Mnozstevni odchylka neboli kvantitativni odchylka vyjadfuje rozdil mezi skute¢nou

a standardni spotiebou materidlu nasledn¢ vynasobenou standardni cenou (13). Pomoci
této odchylky je sledovana hospodarnost spotieby materialu v ramci vyroby. Mnozstevni
odchylka muze byt zpisobena poruchou vyrobniho zafizeni, nedostate¢né zaskolenou

obsluhou nebo niz§i kvalitou materialu apod. [12],[13]

Mnozstevni odchylka = (Qg, — Qgp) * Cgt (13)
Qsk  skute¢ny objem materialu,

Qst  standardni objem materialu,

Cst  standardni jednotkova cena.

Cenovou a mnozstevni odchylku vyrobniho podniku znazoriiuje obrazek 12.
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Obrazek 12: Zndzornéni cenové a mnozstevni odchylky
Zdroj: Lazar, Jaromir, Manazerské ti¢etnictvi a controlling, s. 137.

Obrazek 12 graficky urduje velikost jak cenové tak mnoZstevni odchylky. Ctyfuhelnik
ABCD je oblasti, kterou Ize zaradit jak do cenové tak mnoZstevni odchylky. AvSak na

zaklade zvyklosti se tato ¢ast pfifazuje k odchylce cenové.

Odchylka primych mezd

Pro analyzu odchylky pfimych mzdovych ndkladi je dillezité stanovovat standardni
naklady pouze u mezd vyrobnich pracovniklli neboli pouze u variabilnich mezd. Standardni
mzdové naklady Ize stanovit bud’ na zaklad¢ ukolové mzdy, nebo na zdkladé casové normy
pro zpracovani jednoho vykonu, kterd umoznuje urcit casovou mzdu pracovnika. Pokud
jsou pracovnici odménovani na zékladé ukolové mzdy, standardni naklady se vypocitaji
jako nasobek mzdového tarifu na jeden vykon a skute¢ného objemu vyroby (14). Skute¢né
variabilni mzdové nédklady, které jsou zaznamendvany v ucetnictvi, se poté porovnavaji se
standardnimi ndklady, ¢imz je podnik schopen odhalit odchylku mzdovych naklada.
U skutecnych nékladi vedenych v Gcetnictvi je vSak dllezité, aby byly spravné oddéleny
mzdy fixni (mzdy administrativnich pracovnikil) od variabilnich pomoci vhodné analytiky.
[12]
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standardni naklady = mzdovy tarif * skutetny objem vyroby (14)

Pokud dojde ke vzniku nédkladové odchylky, hlavni pfi¢innou mohou byt dva zakladni
faktory. Prvnim faktorem je zména mzdového tarifu a druhym faktorem je zmeéna

odpracovaného ¢asu. Odchylku mzdového tarifu neboli kvalitativni odchylku ptedstavuje

rozdil mezi planovanym a skutecnym mzdovym tarifem, ktery je nasledné vyndsoben
skute¢nym objemem spotiebovaného ¢asu (15). Divodem vzniku této odchylky mzdového
tarifu mize byt Uprava mzdy, tlak odbord na vys$si mzdy ¢i prefazeni pracovniki. Tato

odchylka ur¢uje zménu mzdovych nakladi diky zméné mzdového tarifu. [12]

Odchylka v mzdovém tarifu = (cgs — Cox) * Qsi (15)
Csk skute¢na cena prace,
Cst standardni cena prace,

Qs skutecny objem odpracovanych hodin.

Odchylka zapfi¢inéna zménou odpracovaného €asu neboli kvantitativni odchylka miize byt

zpusobena napt. riznym pracovnim tempem pracovnikill ¢i riiznou kvalifikaci pracovniki.
Vypocet této odchylky je dan rozdilem skute¢né a planované vySe odpracovanych hodin,

ktery je vynasoben standardnim mzdovym tarifem (16). [12]
Odchylka dana zménou odpracovaného ¢asu = (Qgs — Q) * Cst (16)
Qst standardni objem odpracovanych hodin,

Qs skutecny objem odpracovanych hodin,

Cst standardni jednotkové cena.
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2.3.2 Odchylky rezijnich nakladt

Kontrola rezijnich nakladi podniku je primarné¢ provadéna pomoci rozpocth rezijnich
nakladu, jelikoz rezijni néklady obsahuji spoustu nékladovych druhti a je u nich znaéné
obtizné spravné urcit jejich vysi. Pro zjistovani a analyzu odchylek rezijnich néklada
vyuzivdme metodu srovnani skuteénych rezijnich nékladG stiedisek s jejich vysi

stanovenou rozpo¢tem. ReZijni naklady mizeme srovnavat tfemi zptsoby: [12],[13]

e Srovnani skuteénych rezZijnich nakladi s pevnym rozpocétem — pro toto
porovnavani jsou skutecné¢ dosazené rezijni naklady porovndvany s rozpoctem,

ktery je pevné stanoven a jeho vySe se nijak neméni v zavislosti na objemu vyroby;

e Srovnani skutenych rezijnich nakladia s pfepoftenym pevnym rozpoctem —
porovnani skuteénych rezijnich ndkladi probihd s pfepoctenym rozpoctem
Vv zavislosti na zméné vykont, avSak existence variabilni a fixni slozky naklada zde

neni bran v potaz;

e Srovnani skuteénych reZijnich nakladi s pruZnym rozpoétem — poslednim
zpusobem je porovnavani skute¢nych rezijnich ndklada s pfepoctenou variabilni
slozkou rezijnich nakladii na zdkladé zmény objemu vykonli a nezménénou Casti

fixnich naklada rozpoc¢tu. [12],[13]

Pro zjiStovani a analyzu odchylek rezijnich ndkladi se nejCastéji vyuzivaji tfi metody.
Pomoci téchto metod Ize také urcovat, kdo je za vzniklé odchylky odpovédny. Mezi tyto
metody patii metoda jedné, dvou a Ctyf odchylek. V rdmci téchto metod jsou zkoumany
I naklady na netcelné ¢innosti, neproduktivné vynalozeny ¢as ¢i chybné provedené vykony
jako jsou napt. defektni vyrobky. Metoda jedné odchylky porovnava piepocteny pevny
rozpocet se skuteCnou spotiebou. Pevny rozpocet se dle této metody prepocitava podle
uceln¢ a produktivné spotifebované kapacity. Metoda dvou odchylek celkovou odchylku
rozdéluje na spotebni a objemovou. Spotfebni odchylka se stanovuje jako rozdil mezi
skute€nymi naklady a pruznym rozpoctem. Pfedstavuje tu ¢ast reZie, ktera byla vynaloZena

v disledku hospodarnéjsiho neboli tuspornéjsiho vynakladani ekonomickych zdrojt.
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Objemova odchylka ptfedstavuje bud relativni tsporu ¢i pirekroceni jako dusledek
rozpus$téni fixnich nakladt bud’ mezi vétsi mnozstvi ¢i mezi mensi mnozstvi vykonl nez
bylo planovano. Metoda ¢tyF odchylek je detailnéjsi metodou, ktera spotiebni odchylku
rozklada na vykonnostni a rozpo¢tovou odchylku a zaroven objemovou odchylku rozdéluje
na odchylku kapacitni a G¢innostni. Tato metoda navic zahrnuje vliv neproduktivnich ¢i
neucelnych ¢innosti na naklady. Vykonnostni odchylka méfi tu ¢ast variabilnich nakladu,
ktera byla vynalozena na neucelné Cinnosti. Rozpoctova odchylka urcuje, o kolik se
skutecné néklady 1i$i oproti uznanému pruznému rozpoctu. Kapacitni odchylka se
zameétuje na zjistovani stupné vyuziti kapacity. Porovnava tedy pevny rozpocet s pruzné
pfepoctenym rozpoctem. Posledni ucinnostni odchylka poté stanovuje tu cast fixnich

nakladd, ktera byla vynaloZena na neproduktivni ¢innosti. [12],[13]

2.4 Reporting

Controlling je nastrojem informacni podpory, pomoci n¢hoz je zabezpeCovana efektivni
koordinace ¥izeni celého podniku. Ulohou controllingu je poskytovat informaéni podporu
riznym zainteresovanym uZzivatelim podniku. Controller je tedy zodpovédny za urcity
informacni systém, ktery by mél byt v podniku implementovan. Pro tyto potieby
controlling vyuzivd systém vykazi pro fizeni podniku, ktery je nazyvéan také jako

reporting. [20],[22]

Reporting dle Soljakové a Fibirové [32 s. 10] , predstavuje komplexni systém
vnitropodnikovych vykazii a zprav, které syntetizuji informace pro Fizeni podniku jako

celku i jeho zakladnich organizacnich jednotek. *

S ohledem na velké mnozstvi uzivateli reportingu, kteti maji odlisné pozadavky, je
dalezité brat ohled na formalni a obsahovou strdnku vykazll. Zaroven je podstatné
rozliSovat, které informace maji byt poskytnuty, jakym zplisobem budou zpracovany
a nasledné distribuovany pro rizné skupiny uZivateld. Kazdému uzivateli by méli byt
poskytnuty takové informace 2z reportingu, které milize svoji Cinnosti ovliviiovat.
K souhrnnému systému informaci, ktery reporting poskytuje, ma ptistup vyhradné top

management podniku. [20]
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Pro vhodné navrzeni a implementaci systému podnikového reportingu by mél byt

dodrzovan urcity postup:

e I|dentifikovat uzivatele reportingu a jejich potieby ¢i pozadavky na formu, obsah
a ¢asovy horizont poskytovani informaci,

e Rozlisit obsah a strukturu vykazi pro externi a interni uzivatele,

e Stanovit vhodnou formu poskytovani vykazii jednotlivym uzivateliim (elektronicka,
tiSténa ¢i jejich kombinace),

e Navrhnout a stanovit vyhovujici design vykaza,

e Zvolit ndlezity zplsob distribuce, tak aby byly zaroven chranény divérné
informace podniku,

e Vyuzivat moznost zpétné vazby (pfipominky adresatl, vyuZiti reporti). [20]

Vhodné navrzeny a implementovany systém reportingu Se poté stava ucelnym nastrojem
pro kvalitni fizeni podniku a budovani dobrych vztahii se zainteresovanymi uZivateli,

kterymi jsou statni organy, partnerské spolecnosti, zaméstnanci, obchodni partneti ¢i

vefejnost. [20],[22]

Reporting se dle uzivateli rozd€luje na dvé zakladni skupiny a to na externi a interni
reporting. Uzivatel¢ externiho reportingu vyuzivaji informace o podniku z externich
vykazl finan¢niho Gcetnictvi. Obsah a vypovidajici schopnost externich vykazl vychazi
z ruznych mezinarodnich standardd, mezi které fadime systémy US GAAP a IFRS. Mezi
externi uzivatele fadime zamé&stnance podniku, statni organy, Sirokou vefejnost, partnerské

podniky a vlastniky, ktefi se pfimo nepodileji na fizeni podniku. [20]

Interni reporting slouzi pfedev§im pro potfeby managementu a fidicich pracovniki.
Vychazi zejména z manazerského ucetnictvi. Interni reporting predstavuje zakladni nastroj,
ktery napomaha pii rozhodovani a zaroven slouZzi jako néstroj kontroly plnéni podnikovych
cilii a stanovenych rozpoctii. Obsah a ¢etnost vyhotoveni internich vykaza zcela zavisi na
potiebach podniku. Z hlediska cetnosti se reporting déli na standardni a mimotadny.
V ramci standardniho reportingu jsou jednotlivé vykazy sestavovany v pravidelnych
intervalech, které maji pfesné stanovenou formu a strukturu. Tyto vykazy poskytuji
informace 0 skutecnych hodnotach, o odchylkach a jejich analyze o vypoctech

ocekavanych hodnot apod. Dle potieb kazdého podniku jednotlivé vykazy mohou byt
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sestavovany ro¢né, mesicné, Ctvrtletné ¢i denné. Mimotadny reporting se zaméfuje na
sestavovani reportil pouze na zdkladé vyzadani. Tyto reporty mohou byt vyhotoveny ve

standardni podobé¢ av§ak mimo standardni ¢asové terminy vyhotoveni vykazi. [20]

Interni reporting je krom¢ Casového hlediska vyhotoveni navic Klasifikovan na souhrnny
reporting a dil¢i reporty. Souhrnny reporting poskytuje informace o hospodateni podniku
jako celku za urc¢ité obdobi pomoci finan¢nich ukazatelii a umoziuje porovnavat jednotlivé
hodnoty s hodnotami planovanymi, kdy se zaméfuje na jednotlivé odchylky a jejich
ptic¢iny. Dil¢i reporty piedstavuji klasifikaci vykazii dle jednotlivych oblasti podniku napf.

na marketing, vyrobu ¢i obchod. [20]

Shrnuti

Nékladovy controlling je urcitou podkategorii controllingu, ktery zabezpecuje koordinaci,
efektivni fizeni a optimalizaci nakladi v podniku a pfedstavuje nastroj, pomoci né¢hoz lze
V podniku efektivné fidit jednotlivé ndkladové polozky a napliovat tak stanovené
podnikové cile. Nakladovy controlling vychazi ze samotné klasifikace nakladi, ktera je
zakladnim vychodiskem pro jejich fizeni. Naklady pro manaZerské ucely ptedstavuji
ekonomické zdroje, které jsou ucelné v podniku vynaloZeny a zéroven ucelové souvisi
s danou ekonomickou c¢innosti. V ramci samotného procesu nakladového controllingu je
vyuzivan systém rozpocetnictvi. RozpoCty tvofi pro ndkladovy controlling v pené¢Znim
vyjadifeni zakladni vychozi plany, kterych by mélo byt dosahovano. Controllingové
oddéleni by meélo zajistit cely proces sestavovani rozpocti jak celopodnikovych tak
stiediskovych a mélo by zabezpecovat jejich plnéni. Néaslednd kontrola rozpocti probiha
pomoci zjiStovani a analyzovani ndkladovych odchylek jak jednicovych tak reZijnich
nakladi pomoci riaznych metod. Controlling tyto odchylky identifikuje a ndsledné navrhuje
napravna opatteni, kterd zamezuji jejich vyskytu v budoucnosti. Poslednim krokem celého
procesu je systém vykaznictvi, diky némuz controllingové oddé€leni poskytuje veskeré
potiebné informace ve spravném case, formé, obsahu a struktufe jak externim tak internim

uzivatelum.
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3 Predstaveni podniku Ronal CR s.r.0.

Zkoumanych podnikem této diplomové prace je vychodoceska spolecnost Ronal CR s.r.o.
Spolec¢nost Ronal CR je jednou z mnoha dcefinych spolecnosti §vycarské firmy Ronal AG.
Matetska spole¢nost Ronal AG spolecné se vSemi svymi dcefinymi vyrobnimi podniky
tvoii skupinu Ronal GROUP. Podnik Ronal se zabyva vyrobou automobilovych kol
zZ lehkych hlinikovych slitin pro uzitkové a osobni vozy. [24]

3.1 Ronal AG Svycarsko

Spoleénost Ronal AG Svycarsko je matefskou spolenosti skupiny Ronal GROUP.
Spole¢nost Ronal byla zalozena roku 1969 jako akciova spolecnost a stala se na svétovém
trhu prikopnikem v odvétvi vyroby automobilovych kol zlehkych kovii pro osobni
a uzitkové vozy. Sidlo této spolecnosti se nachazi ve Svycarském Hérkingenu, kde se
zaroven nachazi vyzkumné a vyvojové stiedisko celé spole¢nosti. Spole¢nost Ronal AG od
svého zalozeni vyrazné expandovala do riznych zemi Evropy a Ameriky, kde zalozila své
dcefiné spole¢nosti. Prvni vyrobni zdvod byl zalozen ve Francii roku 1987. Spolecnost
dnes provozuje jedenact zavodi, které se nachazeji v Némecku, Svycarsku, Polsku, Ceské
republice, Francii, Italii, Spanélsku a Mexiku. V t&chto zemich mé zaroveii i své obchodni
pobocky. Své obchodni zastoupeni ma i na trhu ve Spojenych statech americkych. Podnik
Ronal nabizi automobilova kola pod svoji znackou RONAL a od roku 2007 rozsitil svoji
vyrobu o kola italské znacky Speedline, kterd jsou vyrabéna jak pro uZitkové vozy, tak pro
autobusy, nakladni automobily a navésy. Vzhledem k vyrabénému sortimentu kol se Ronal
postupné prosadil 1 ve sportovnim odvétvi automobilovych zavodli. Vyraznym uspéchem
spolecnosti bylo v roce 2013 uvedeni prvniho jednodilného karbonového kola na evropsky
trh. Tento tspéch vznikl za spoluprace s australskou spolecnosti Carbon Revolution.
Spolecnost Ronal v dnesni dobé zaméstnava cca 7 000 zaméstnanct a vyrabi okolo 20-ti
miliont kol pro automobilky celého svéta jako je Skoda Auto, Porsche, Audi, Volkswagen,
BMW, Mercedes Benz a fadu dalSich. [24]
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Vsechny spolecnosti skupiny Ronal GROUP vyrabé&ji kvalitni automobilova kola
s nezaménitelnym designem a to pomoci nejmoderngjSich technologii. Hlavni vizi podniku
je udrzovat soustavny a dlouhodoby rozvoj, ktery podniku zajisti misto nejlepsiho vyrobce
na svétovém trhu. Diky tomu, Ze spolecnost Ronal paisobi téméf po celém svéte, se stava
pro vSechny své zakazniky flexibilnim a lokalnim dodavatelem, jejimz krédem je otevieny
styl fizeni. Mezi hlavni cile podniku patfi udrzitelnost, rozvoj a péce o zivotni prostiedi,
spokojeni zékaznici, motivace a podpora zaméstnancl,, neustalé¢ sledovani nejnovéjsich
trendil, podpora inovaci ve vyrobnim procesu a zejména zabezpeCovani té nejlepsi kvality.
Spole¢nost Ronal AG vlastni také firmu SanSwiss, kterd se zabyva vyrobou sanitarnich

vyrobkii, predevsim se od roku 1981 specializuje na vyrobu sprchovych zastén. [24],[25]

3.2 Ronal CR s. 1. 0.

Dcefind spole¢nost Ronal CR byla zalozena 26. srpna 1993 dnem zéapisu do obchodniho
rejstitku Ceské republiky jako spole¢nost s ru¢enim omezenym. Hlavni sidlo spole&nosti se
nachazi v Ji¢in€ v Jungmannové ulici 1117. Spolecnost je zastupovana jednatelem

a feditelem spole¢nosti Ing. Jifim Hnizdem. [26]

Prvni vyroba hlinikovych kol z lehkych kovi byla zapocata v srpnu roku 1994 v Ji¢ing.
Tehdy podnik disponoval dvanécti licimi stroji, ¢tyfmi obrdbécimi linkami, lakovnou
Eisenmann a linkou tepelného zpracovani. Prvni dodavky automobilovych kol zapocaly
roku 1995 pro Nissan, Toyotu a Skoda Auto. Zprvu spoleénost Ronal CR vyuZivala
pozemky a budovy ji¢inského Agrostroje a aZ v roce 1996 propljcené nemovitosti
a pozemky odkoupila, ¢imz doslo k jejimu Gplnému osamostatnéni. Do roku 2006 se
spolecnost Ronal CR velmi rychle rozvijela a zvySovala svoji vyrobni kapacitu. Z divodi
rozSitovani vyroby doslo téhoz roku k vybudovani dal$iho vyrobniho zdvodu v primyslové

z6né Pardubice — Civice. [24]

V dnesni dob& spole¢nost Ronal CR zaméstnava ve svych dvou zdvodech cca 1 100
pracovnikii. Jicinsky zavod, ktery bude zkoumén v ramci této diplomové prace,

k 31. bfeznu 2017 zaméstnaval 638 pracovnikii z toho 141 administrativnich pracovnikd,
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474 vyrobnich pracovnikii a 23 tzv. docasnych agenturnich pracovnikd. Strukturu

R4

Struktura zaméstnancu zavodu Jicin

M administrativni pracovnici
vyrobni pracovnici

agenturni pracovnici

Obrazek 13: Struktura zaméstnancu zavodu Ji¢in k 31. 3. 2017
Zdroj: Vlastni zpracovani

Spole¢nost Ronal CR se svymi dvéma zavody vyprodukuje pies Ctyfi miliony
automobilovych kol ro¢n€. Mezi nabizené produkty spolecnosti Ronal patii kola pod
stejnojmennou znackou a automobilova kola znacky Speedline TRUCK a Speedline Corse.

Piehled nabizenych produktt je uveden v ptiloze A. [24],[25]

3.2.1 Zakladni informace o spole¢nosti

Spolecnost Ronal CR je spolecnosti srucenim omezenym. Statutarnim orgénem
spolecnosti neboli jednatelem je od roku 1996 Ing. Jifi Hnizdo, ktery celou spole¢nost
Ronal CR zastupuje a zaroven jedna jejim jménem. Kontrolnim organem spolecnosti je
dozor¢i rada, ve které piisobi Oliver Brauner, Patrick Limmli a Yvo Schmarrenberger.
Jedinym spole¢nikem podniku Ronal CR je matefskd spolecnost Ronal AG. Logo
spole¢nosti Ronal CR a zaroven logo celé skupiny Ronal GROUP je zobrazeno na obrazku

14. [26]
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RONALGROUP

Obrazek 14: Logo spole¢nosti Ronal
Zdroj: Interni materialy

Zakladni idaje o podniku Ronal CR:

Obchodni ndzev spolecnosti RONAL CR s.r.0.

Sidlo spole¢nosti Ji¢in, Jungmannova 1117, PSC 506 01

Datum zaloZeni spole¢nosti 26. srpna 1993

Prévni forma spolecnosti Spole¢nost s ruc¢enim omezenym

Jednatel spole¢nosti Ing. Jiti Hnizdo

Zakladni kapital 700 000 000 K¢

Predmét podnikani Slévarenstvi, obrab&Cstvi, zamecnictvi, vyroba,

modelafstvi, nastrojafstvi, obchod a sluzby. [26]

Spole¢nost Ronal GROUP celosvétoveé vyrabi a dodava automobilové hlinikové disky na
linky prvovyroby vSech vyznamnych automobilovych znacek. Zaroven dodava své
vyrobky na trh s ptislusenstvim pro osobni a uzitkové vozy. Spole¢nost Ronal GROUP je
proto jednim z hlavnich leaderi a svétovych dodavatelii automobilovych kol. Hlavnimi
konkurenty podniku je na evropském trhu némecka spole¢nost Borbet a dale vyrobci
hlinikovych diski BBS, AEZ, ALUTEC a dalsi. V soucasné dob& spole¢nost Ronal
GROUP ovlada v ramci evropského trhu pfiblizné 40 %. [24]

V ramci bliz§i analyzy podniku Ronal CR byla provedena SWOT analyza, kde byly
zkoumany v ramci interni analyzy silné a slabé stranky podniku a v ramci externi analyzy

ptilezitosti a hrozby. Jednotlivé poznatky SWOT analyzy jsou zaznamenany V tabulce 6.
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Tabulka 6: SWOT analyza spole¢nosti Ronal CR

Silné stranky
(Strengts)

Dlouhodobé vyrobni know-how.
Rozvoj moderni vyrobni technologie.
Stabilni personal.

Vysoka kvalita vyroby.

Zvysovani vyrobnich kapacit.

Slabé stranky

(Weaknesses)
Nepfetrzity provoz vyroby
(nespokojenost v ramei prizkumu
spokojenosti zaméstnancii).
Energeticka naro¢nost vyroby (slouceni

s cilem ochrany zivotniho prostiedi).

Prilezitosti
(Opportunities)
Ziskani dalsiho podilu vyroby
hlinikovych diskii na evropském trhu
(zhruba o 5 mil. kol ro¢ng).
Zvyseni prestize na americkém trhu

(Mexiko, Brazilie).

Hrozby
(Threats)
Casté zmény vyrobniho portfolia
zakazniki a S tim spojené problémy
S planovanim vyroby.
Ziskavani novych kvalitnich pracovnich

sil do budoucna.

e Vyuziti nejmodernéjsich technologii pro
vyrobu kol z jinych materialti (napf.
karbon).

e Spoluprace s obornymi vysokymi

Skolami.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Podnik Ronal CR neustale analyzuje svoje interni i externi prostiedi v kterém se nachazi
tak, aby pomoci vhodné stanovenych strategii a cili podpofil své silné stranky, eliminoval
ty slabé a zaroven podpofil své trzni prilezitosti a potlac¢il mozné hrozby. Svoje silné
stranky spole¢nost vyuziva predevSim ve svlij prospéch na svétovém trhu a zaroven tyto
benefity efektivné prosazuje pifi vyrobé a dalSich inovacich. V ramci slabych stranek
SWOT analyzy podnik mize vhodné zvolenou strategii ovliviiovat zejména energetickou
naro¢nost vyroby, kterou nepfetrzité¢ mapuje a sleduje pomoci nakladového controllingu,
kde se snazi tuto naro¢nost snizovat. Nepietrzity provoz vyroby je pak takovou slabou
strankou, kterou bohuZel sama dcefind spolec¢nost nemiize pfili§ ovlivnit a potyka se

s jejimi disledky neboli s nespokojenymi zaméstnanci vyroby. Své piilezitosti podnik
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predevsim shledava v novych moznostech na svétovém trhu a zaroven v rozvoji modernich
technologii, které podniku dodavaji velkou konkuren¢ni silu. Hrozbami podniku je
zejména problém se ziskavanim nové kvalifikované pracovni sily zejména v oblasti
slévarenstvi, obrabéni a drzby. Hlavnim problémem je situace na trhu prace v Ceské
republice, kdy v poslednich letech je obtizné nalézt vyhovujici kandidaty na dané
zaméstnanecké pozice. Casté zmény v pozadavcich a vyrobnich portfoliich zakaznik
predstavuji pro podnik téz urCitou hrozbu. Z tohoto divodu je v podniku zavedeno
specializované oddéleni SCM (Supply Chain Management), které efektivné fidi

a optimalizuje veskeré procesy, které mohou byt zptisobeny t€émito zménami.

3.2.2 Bod zvratu

Bod zvratu je operativni nakladovy model, ktery urcuje, pfi jakém mnozstvi produkce
podnik uhradi své fixni a variabilni ndklady. Pro vypocet bodu zvratu spolec¢nosti Ronal
CR pro zavod Ji¢in byly pouzity skute¢né hodnoty naklada z ro¢ni rozpocétové vysledovky
hospodarského roku 2016 — 2017. Fixni naklady spole¢nosti celkové €inily 136 923 221
K¢ a variabilni nédklady 598 375 317,60 K¢. Zaroven prodejni cena za jeden vykon
dosahovala vyse 450,60 K¢. Variabilni naklad na jeden vyrobek hlinikového disku poté
¢inil 312,66 K¢&. Na zakladé vypoctu byl zjistén bod zvratu pii 992 629 kusech vyrobenych
vyrobkll. Spole¢nost Ronal CR tedy pii vyrobé 992 629 kust hlinikovych kol pokryje
celkovymi trzbami své celkové naklady. V penéznim vyjadieni podnik tohoto kritického
bodu dosahuje pii trzbé 447 278 627,40 K¢&. Od tohoto bodu dalsi vyroba podnikovych
vyrobkt bude pftispivat k tvorbé zisku spole¢nosti. Grafické znazornéni bodu zvratu véetné

vypoctenych veli¢in znazornuje obrazek 15. [24]
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Obrazek 15: Bod zvratu spolec¢nosti Ronal CR pro zavod Ji¢in
Zdroj: Vlastni zpracovani

3.2.3 Organizacni struktura podniku

V ramci organizacni struktury je spolecnost Ronal CR fizena feditelem spolecnosti, ktery
je zéaroven jejim jednatelem. DalSim ¢lankem v organizac¢ni struktufe je poradni organ GLT
(Geschift Leiter Tochter). Tento organ se skldda z Sesti zaméstnancii z fad vedeni
spolecnosti Ronal CR. GLT organ napoméaha fediteli spolecnosti v oblasti spravy
anastaveni principd fizeni podniku. Dale je spole¢nost rozdélena na dva zavody Jicin
a Pardubice. Kazdy zavod se déli na vyrobu a infrastrukturu. Do infrastruktury se tadi
oddéIni udrzby, nastrojarny a kokilarny. Dal§imi ¢astmi organiza¢ni struktury jsou
jednotliva spravni oddéleni, mezi ktera patii finance, technika, SCM (Supply Chain
Management), prodej a controlling. Tyto spravni oddéleni se dale déli na mensi
organizaCni utvary, které podporuji a zaStituji Cinnosti a ulohy pfislusného spravniho
oddé€leni jako celku. Jelikoz zdvod Pardubice byl zalozen pozdé€ji nez zavod v Ji¢ing,
vSechny spravni Utvary financi, controllingu, techniky, prodeje, SCM vcetn¢ teditelstvi se

nachazeji v hlavnim ji¢inském zavod¢, odkud je fizen cely podnik Ronal CR. [24]
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Oddéleni controllingu je do organizacni struktury zatazeno jako liniovy utvar. Controlling
se tedy pln€ podili na vykonu fizeni. Oddéleni je pfimo podfizené fediteli spolecnosti
a zadného dalSiho pfimého nadiizeného v podniku nemd. Controllingové oddéleni
spolupracuje se vSemi useky organizacni struktury. Nejvice vSak spolupracuje s oddélenim
financi, fizenim vyroby a S usekem SCM, ktery je piredevsim zodpovédny za optimalizaci
a efektivnost fizeni ve vyrobnim procesu. Controllingové oddélni podniku Ronal CR je
zarovenn decentralizovanou casti a je podfizené centralnimu controllingu v matetské
spole¢nosti Ronal AG. Organizaéni struktura neboli organigram spole¢nosti Ronal CR je

vyobrazen na obrazku 16. [24]

Ronal CR s.r.o.

prodej
Wekup”
St

Obrazek 16: Organizacni struktura Ronal CR s.r.o.
Zdroj: Vlastni zpracovani

3.3 Oddé¢leni controllingu

V oddéleni controllingu spolecnosti Ronal CR pracuji tfi zaméstnanci. Jeden vedouci
senior controller a dva juniofi. Ukolem oddéleni je sestavovani roénich a viceletych
strategickych rozpoéti v oblasti majetku, naklad, vynosi a cash — flow. Jde tedy
predev§im o spolupraci na tvorbé a koordinaci podnikového planu. Dale toto oddé€leni

vyhodnocuje skuteén¢ dosazené vysledky, v uvedenych oblastech vycisluje piipadné
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odchylky a navrhuje opatieni a optimalizaci pro dal$i obdobi. Dalsim tkolem oddéleni je
podporovat a zabezpecovat oblast reportingu vedeni spolecnosti. Nevylucitelnou ¢innosti
useku je také poskytovani poradenstvi vedeni podniku, zajisStovani podpory planovani,
tvorba kalkulaci a analyzovani navratnosti investic. S ohledem na ochranu zivotniho
prostiedi a ovzdusi oddé¢leni controllingu dodrzuje pravidla pro nakladani s odpadem
a chemickymi latkami. Vsichni pracovnici controllingu podniku Ronal CR maji zaroven
pristup k ucetnim podkladim této spoleCnosti. Vysledky analyz controllingového useku
jsou hodnoceny i z hlediska vlivu na kvalitu vyrobki, dopadu na zivotni prostiedi a fizeni
personalu. Nedilnou soucasti je i zpracovavani vysledkii a jejich implementace pro

zlepSovaci procesy. [24]

Ziskané informace z analyzy odchylek oddéleni controllingu déle projednavd na
pravidelnych poradach s odbornym vedenim spolecnosti a s fidicimi pracovniky. Oddéleni

controllingu tGzce spolupracuje s odbornymi ttvary financi, SCM a tizeni vyroby. [24]

3.3.1 Vyuzivané nastroje ndkladového controllingu

Controllingové oddé€leni spolecnosti Ronal CR se zaméfuje na financ¢ni, ndkladovy
ainvestiéni controlling. Hlavni ulohou oddéleni u ndkladového controllingu je
vyhodnocovat jednotlivé ukazatele, jejichz vysledky nasledné povedou k implementaci
efektivnich opatteni, ktera budou posilovat podnikovou strategii a plnit zakladni stanovené

cile uvedené v podnikovém rozpoctu. [24]

Spole¢nost Ronal CR vyuziva pro analyzu a sledovani plnéni ndkladovych a vynosovych
rozpoctl tfi zakladni metody. Mezi tyto metody patii porovnavani vSech stanovenych
nakladovych a vynosovych polozek rozpoctu se skutecné dosazenymi hodnotami,

nakladové pomérové ukazatele a specialni nakladova metoda S5N. [24]
Porovnavani planu a skutecnosti

Tato metoda je zakladnim néstrojem pro oddéleni controllingu. Pomoci této metody lze
analyzovat nakladové ptipadne vynosové odchylky u kazdé polozky stanovené bud’ ro¢nim

anebo mési¢nim rozpoctem. U kazdé polozky rozpoctu jsou pro tyto odchylky zéaroven

81



stanoveny ur¢ité meze. Tyto meze urcuji zavaznost vzniklé odchylky. Pti vyhodnocovani
vyznamnych odchylek jsou blize zkoumany jejich pficiny vzniku a vyvozuji se urcita
opatifeni, ktera zabranuji jejich opétovnému vyskytu. Tyto analyzy, které se v podniku
predevSim zaméfuji na plnéni jednotlivych podnikovych rozpoctl, jsou zakladnim
pfedpokladem pro pfijeti népravnych opatfeni, kterd povedou k efektivnéjSimu fizeni
vyroby. Vysledky téchto analyz, jejich pfi¢iny a navrzend korekéni opatieni odd€lenim
controllingu jsou projednavany na poradach vedeni a dale s fidicimi pracovniky
jednotlivych stiedisek. V podniku jsou téz zavedeny systémy odmeénovani na zakladé
plnéni jednotlivych nakladovych polozek rozpoctu pomoci stanoveného koeficientu

prémiového systému. [24]
Nakladové pomérové ukazatele

Nékladové pomérové ukazatele jsou ve spolecnosti Ronal CR stanoveny v rozpoctu a jsou
predmétem meési¢niho vyhodnoceni s dosazenymi skuteénymi vysledky. Prvni skupina
ukazateld urcuje podil vybranych nakladovych polozek na jeden kus vyrobeného vyrobku.
Mezi tyto vyhodnocované naklady na jeden kus vyrobeného automobilového kola byly
vybrany naklady na zakladni surovinu hlinik (17), celkové personalni naklady (18),

celkové naklady na energie (19) a celkové naklady na opravy a udrzovani (20). [24]

Naklady na zikladni surovinu (Al)

PU1 = : , (17)
pocet vyrobenych kol
Celkové personalni naklad
PU2 = P , 24 (18)
pocet vyrobenych kol
Celkové naklady na energie
PU3 = - ynaceners (19)
pocet vyrobenych kol
Celkové naklady na opravy a udrzovani
PU4 = Y 2 OPTERY (20)

pocet vyrobenych kol

Dal$imi hodnocenymi nakladovymi pomérovymi ukazateli jsou vybrané piepoctené

nakladové polozky na hlavu neboli na jednoho zaméstnance. Mezi tyto tii zakladni
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ukazatele patii Cisté trzby na jednoho pracovnika (21), celkové personalni naklady na

jednoho pracovnika (22) a vyrobeny pocet vyrobkl na jednoho zaméstnance (23). [24]

Cisté trzby

PUS = . 4 . (21)
celkovy pocet zaméstnanci
Celkové personalni naklad

PU6 = P diicd (22)
celkovy pocet zameéstnanci
Pocet vyrobenych vyrobkt

PU7 = A bl (23)
celkovy pocet zaméstnanci

Metoda 5N

Metoda 5N je nejvice vyuzivanym ndstrojem controllingového oddéleni. Tento specialni
ukazatel slouzi predevsim k motivaci vrcholového a operativniho managementu. V ramci
vyhodnocovani nakladii jsou do tohoto ukazatele vybrany takové nakladové polozky, které
podnik jako dcefind spolecnost mize svoji Cinnosti ovliviiovat. Z tohoto diivodu je tento
nastroj zakladnim kritériem hodnoceni pracovnikil a na zakladé vysledkii tohoto ukazatele
je ve spole€nosti vytvofen systém odménovani (prémiovy systém). Mezi naklady, které
jsou vyuzivané pro metodu SN a podnik je mize svoji ¢innosti ovliviiovat, fadime spotitebu
ostatniho vyrobniho materidlu, spotfebu energii, personalni niklady, ndklady na opravy

audrzovani, a ostatni spravni naklady. Ostatni vyrobni material je ten material, ktery se

pouziva pii vyrob¢é automobilovych kol, avsak neni jejich zakladni surovinou, kterou je
hlinik. Jedna se naptiklad o helium a rtizné chemické suroviny. Spotieba hliniku je
vylou¢ena z divodu centrdlniho ndkupu této zakladni vyrobni suroviny matefskou

spolecnosti. Spotieba energii je druhou nakladovou poloZzkou tohoto ukazatele. Spolecnost

Ronal CR na zakladé pland vyroby muize ovliviiovat svym fizenim a efektivnim
rozhodovanim o usporach energii. Této tspory dosahuje predev§im tim, Ze si za smluvni

cenu dopfedu nakoupi urCité procento energii na burze. Persondlni ndklady jsou dalsi

ovlivnitelnou sloZkou podniku. V této oblasti se jednd o efektivni vyuziti naplanovanych
smén ve vyrobé podle jednotlivych harmonograml a zamezeni planovani mimotadnych

smén a pres€ast. Naklady na adrzbu jsou Vv rozpoctu planovany na pravidelné a preventivni
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opravy vsech zafizeni, strojii a vyrobnich linek. Poslednim nakladem, ktery je z hlediska

podniku Ronal CR ovlivnitelny jsou ostatni sprdvni naklady, které v sobé zahrnuji

administrativni a spravni naklady napf. na telefony, vozovy park, najemné, marketing,

pojisténi a fadu dalSich. [24]

Ostatni nakladové polozky nejsou zahrnuty do ukazatele 5N z divodu jejich centralniho
zajisténi matefskou spolecnosti Ronal AG (planovani prodejnich cen, centralni nakup
hliniku atd.). Z tohoto divodu ukazatel SN hodnoti pouze ty nédklady, jejichz vysi mize

podnik Ronal CR svym hospodafenim a fizenim ovliviiovat. [24]
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4 Systém sestavovani a analyza planovan¢ho rozpoctu

Tato kapitola se zabyva zakladnimi principy a systémem sestavovani podnikového
rozpoctu spolecnosti Ronal CR. Pro potieby nakladového controllingu je blize zkoumana
a popsana rozpoctova vysledovka jako jedna ze tfi zakladnich slozek podnikového
rozpoCtu. Rozpoctovd vysledovka, ktera je sestavena pro zvoleny hospodarsky rok
2016 — 2017, je dale podrobnéji analyzovana z hlediska jednotlivych polozek a jejich

podpolozek, které jsou dulezité pro nasledné porozuméni problematiky odchylek.

Hospodatsky rok spoleénosti Ronal CR je stanoven vzdy od 1. dubna do 31. biezna. Uetni
zavérka je sestavovana vzdy k 31. bfeznu daného roku. Ronal CR je auditovanou
spole¢nosti a tudiz jeji Cetni zavérka je ze zdkona auditovana. Auditorskéd spolecnost je
stanovend na zékladé rozhodnuti valné hromady. Vyrocni zpravy jsou zvefejiiovany ve

sbirce listin, ktera je vedena rejstiikovym soudem v Hradci Kralové. [24]

Pro tuto diplomovou praci byl vybran podnikovy rozpocet aktudlniho hospodarského roku,

tedy od 1. dubna 2016 do 31. biezna 2017.

4.1 Hlavni podnikovy rozpocet

Hlavni podnikovy rozpocet je ve spolecnosti Ronal CR sestavovan Vv rdmci rozpoctového
obdobi na jeden hospodaisky rok a taktéz s vyhledem na dal§i ucetni obdobi. Hlavni
podnikovy rozpocet se sklada ze tii zékladnich ¢asti, kterymi jsou rozpoctova rozvaha,
vysledovka a finan¢ni likvidita. Spole¢nost Ronal CR sestavuje planovanou rozvahu
apiehled cash-flow za oba dva zavody Ji¢in a Pardubice dohromady. Z hlediska
navaznosti na financovani obou zavoda jednim oddélenim financi v Ji¢in€ jsou tyto dva
rozpoctové vykazy sestavovany souhrnné¢ za oba dva zivody. Avsak rozpoctova
vysledovka je sestavovéana pro kazdy zédvod zvlast. Hlavnim divodem pro toto samostatné
sestavovani rozpoctové vysledovky je rozdilné vyrobni portfolio kazdého zdvodu. DalSim
divodem je moznost lepSiho vyhodnoceni efektivnosti zavodu pii plnéni stanoveného

rozpoctu a zaroven lepsiho pfijeti napravnych opatieni. [24]
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Sestavovani rozpoctové vysledovky se planuje na zakladé¢ predlozeného piehledu
planovanych prodeji hlinikovych diskil jednotlivym zakaznikiim v rdmci automobilového
prumyslu. Tento ptehled je nazyvan jako tzv. bedarfsportfolio. V tomto bedarfsportfoliu
spole¢nost Ronal CR dostava pro své zavody pichled poZzadovanych zakazek podle
jednotlivych zdkaznikdi v automobilovém primyslu a to dle jednotlivych typl
pozadovanych hlinikovych diskti, dle vyrobnich designi a velikosti v palcich.
Bedarfsportfolio zaroven urCuje mnozstvi a typy dodavanych diski v Casové ose, coz
znamena, jaké mnozstvi hlinikovych diskt je pozadované v ramci tydnii a mésicii. Zaroven
je v ptehledu planovana prodejni cena k zdkaznikiim pro jednotlivé typy vyrabénych kol.
Na zéklad¢é tohoto bedarfsportfolia je sestavovana vynosova ¢ast rozpoctové vysledovky,
kde jsou naplanovany piedpokladané dosazené trzby. Bedarfsportofolio pro vsechny
dcefiné zavody ve skupiné pfipravuje centrdlni oddé€leni controllingu a oddéleni SCM
Vv matefské spole¢nosti ve Svycarsku. Dcefind spoleénost na zakladé tohoto podkladu dale
rozpracovava jednotlivé vynosové polozky a po jejich nasledném sestaveni je opét zasila
matefské spoleCnosti, ktera tyto planované vynosy musi odsouhlasit. Ukazku

bedarfsportfolia spole¢nosti Ronal CR pro automobilku Ford zobrazuje obrazek 17. [24]

Cislo dilu Zakaznik  Plan  Skutecnost Fakturace Priim. cena Kusy Obrat
Artikel-Nr. HerstArt Dim  Marke SOLL IST FAKT MAF MPA ABGew LME PEUR Whg Absatz G. Umsatz CNr.
142.0870.005 ND-Guss 15 FORD 15 15 15 0 0 81 15906 29,74 EUR 106 3152,44
142.0920.002 ND-Guss 17 FORD 15 15 15 0 0 11,6 1,5906 29,74 EUR 24 713,76
142.0920.002 ND-Guss 17 FORD 15 15 15 0 0 11,6 1,5906 29,74 EUR 85 25279
142.0999.002 ND-Guss 14 FORD 15 15 15 0 0 7,2 1,5906 29,74 EUR 336 999264
142.1000.002 ND-Guss 18 FORD 15 15 15 0 0 11,9 11,5906 29,74 EUR 32 951,68
142.1000.002 ND-Guss 18 FORD 15 15 15 0 0 119 11,5906 29,74 EUR 66 1962,84
142.1060.002 ND-Guss 18 FORD 15 15 15 1,05 1,08 11,5 11,5906 29,74 EUR 48 142752
142.1060.002 ND-Guss 18 FORD 15 15 15 1,05 1,08 11,5 11,5906 29,74 EUR 126 374724
142.1060.004 ND-Guss 18 FORD 15 15 15 1,05 1,08 11,5 11,5906 29,74 EUR 432 128477
142.1060.004 ND-Guss 18 FORD 15 15 15 1,05 1,08 11,5 11,5906 29,74 EUR 66 1962,84
142.1091.002 ND-Guss 17 FORD 15 15 15 0 0 9,7 11,5906 29,74 EUR 292 8684,08
142.1161.005 ND-Guss 16 FORD 15 15 15 0 0 9,7 1,5906 29,74 EUR 408 121339
142.1161.007 ND-Guss 16 FORD 15 15 15 0 0 9,7 11,5906 29,74 EUR 242 7197,08
142.1162.005 ND-Guss 16 FORD 15 15 15 1,05 1,08 9,45 11,5906 29,74 EUR 186 553164
142.1164.002 ND-Guss 18 FORD 15 15 15 0 0 11,1 1,5906 29,74 EUR 152 452048
142.1164.008 ND-Guss 18 FORD 15 15 15 0 0 11,1 1,5906 29,74 EUR 256 7613,44
142.1741.002 ND-Guss 18 FORD 15 15 15 0 0 1146 1,5906 29,74 EUR 688 204611
142.1741.005 ND-Guss 18 FORD 15 15 15 0 0 11,46 1,5906 29,74 EUR 165 45071
142.1794.002 ND-Guss 16 FORD 15 15 15 1,05 1,08 8,84 15906 29,74 EUR 91451 2719753
142.1794.002 ND-Guss 16 FORD 15 15 15 1,05 1,08 8,84 15906 29,74 EUR 62 1843,88
142.1794.003 ND-Guss 16 FORD 15 15 15 1,05 1,08 8,84 15906 29,74 EUR 1564 465134
142.1795.003 ND-Guss 16 FORD 15 15 15 1,05 1,08 8,84, 15906 29,74 EUR 1530 45502,2
142.1795.003 ND-Guss 16 FORD 15 15 15 1,05 1,08 8,84 15906 29,74 EUR 36 1070,64
142.1785.004 ND-Guss 16 FORD 15 15 15 1,05 1,08 8,84 15906 29,74 EUR 1536 45680,6
142.1796.002 ND-Guss 17 FORD 15 15 15 1,05 1,08 10,56  1,5906 29,74 EUR 32 951,68
142.1796.002 ND-Guss 17 FORD 15 15 15 1,05 1,08 10,56  1,5906 29,74 EUR 23351 694459
142.1796.003 ND-Guss 17 FORD 15 15 15 1,05 1,08 10,56  1,5906 29,74 EUR 1034 307512

Obrazek 17: Bedarfsportfolio
Zdroj: Interni materialy
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Pro sestaveni rozpoc¢tové vysledovky dale spolecnost Ronal CR dostava od matefské
spole¢nosti planovanou hodnotu nékladt na pofizeni jednoho kilogramu zakladni suroviny
a to hlinikové slitiny. Na tomto zdklad¢ vypocita naklady spojené se spotfebou piimého
materidlu (Al) vcetné¢ stanoveni pouziti vratného materidlu do vyroby, piipadné jeho
prodeje. Vypocet se provadi na zékladé piehledu planované primérné véahy hlinikovych
diski v pfislusném obdobi dle jednotlivych hmotnosti uvedenych na vykresové

dokumentaci pro jednotlivé typy hlinikovych diski. [24]

Vsechny ostatni polozky rozpoctové vysledovky, mezi které zejména patii spotieba
rezijnich materialii, persondlni néklady, ndklady na energie, ndklady na opravy a udrzovani
a administrativni naklady spole¢nost Ronal CR planuje jiz samostatné s ohledem na
predpokladanou vyrobu hlinikovych diskd. Ke spradvnému stanoveni a planovani
spoleCnost navic pouziva tzv. kiivku sezonality, kterda zobrazuje vyvoj naklada
V souvztaznosti na ptredchozi roky. Tato kiivka je pro dany hospodaisky rok upravena
oinflacni trendy a je zdékladnim pomocnym néstrojem pro sestaveni rozpoctové

vysledovky. [24]

Samotné sestaveni rozpoCtu probiha v nékolika krocich. Prvni krok je sestaveni
piedbéznych ¢isel jak jednicovych tak rezijnich néklada a jejich nasledné odsouhlaseni.
V druhém kroku je rozpocet rozpracovan do detaild pomoci podrobnéjSich polozek
rozpoctové vysledovky. Takto sestaveny rozpocet je dale prezentovan mateiské
spolecnosti, s kterou je projednavan. Matetska spole¢nost nakonec provadi jeho schvéleni.
Po ptijeti rozpoctové vysledovky a jeji celkové koordinaci se konecny rozpocet nakladi
a vynosit stava zakladnim podkladem pro vyrobni zdvod a zaroven se stdva soucasti

hlavniho podnikového rozpoctu pro dany hospodaisky rok. [24]

V ramci hlavniho podnikového rozpoctu jsou sestavovany jeste¢ dva dalsi vykazy.
Rozpoctova rozvaha je sestavovana s ohledem na rozpoctovou vysledovku, nebot’ mezi
témito vykazy je blizkd spojitost. Naklady a vynosy, které jsou soucdsti rozpoctové
vysledovky, se promitaji do planované rozvahy v polozkdch zavazkl, pohledavek c¢i
podnikovych aktivech. Na zéklad¢ sestavené rozpoctové rozvahy a vysledovky se
sestavuje finalni prehled cash — flow, kde jsou planovany jednotlivé penézni ptijmy
a vydaje. Rozpocet penéZnich toki se sestavuje na bazi celoroku s rozpadem na jednotlivé

mésice. Prehled likvidity neboli cash — flow spole¢nost Ronal CR sestavuje pomoci ptimé
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metody. Pro celkovy hlavni podnikovy rozpocet je navic dilezité stanoveni devizového

kurzu mezi eurem a korunou. Kurz je projednavan s mateiskou spolecnosti ve Svycarsku

a jeho vyvoj je schvalovan pro podnik s vyhledem na nasledujici obdobi. [24]

Pro potieby nakladového controllingu se tato prace podrobnéji zabyva pouze rozpoctovou

vysledovkou zavodu Ji¢in, jako jednou ze tfi c¢asti hlavniho podnikového rozpoctu

spolecnosti Ronal CR. [24]

4.1.1 Analyza ro¢ni rozpoctové vysledovky

Rozpoctova vysledovka je sestavovana vzdy na ptislusné hospodaiské obdobi. Zkoumany

rozpocet nakladi a vynosi spolecnosti Ronal CR pro zavod Ji¢in byl sestaven pro obdobi

duben 2016 — biezen 2017. Kumulovanou verzi rozpoétové vysledovky zobrazuje tabulka

7.

Tabulka 7: Roéni rozpo¢tova vysledovka 2016 - 2017

Celkové hrubé vynosy k tietim osobam 832 586 892,09
Celkové hrubé vynosy ve skupiné Ronal GROUP 140 051 309,10
Celkové hrubé vynosy 972 638 201,19
Celkové snizeni hrubych vynost -3 559 703,46
Celkové Cisté operativni vynosy 969 078 497,73
Ostatni vynosy 141 469,59
Celkové &isté vynosy 969 219 967,32
Celkové naklady na zékladni surovinu (Al) 415 497 601,50
Celkové naklady chemie 29 550 090,29
Ostatni rezijni naklady bez dopravy a baleni 18 575 245,16
Celkové rezijni naklady véetng dopravy a baleni 53018 552,76
Celkové naklady na zbozi a sluzby 97 019 856,94
Zména stavu 10 656 159,19
Celkové naklady na material 576 192 170,38
Pfidana hodnota 393 027 796,94
Celkové personalni naklady 130 077 158,70
Celkové naklady na energie 35 754 655,48
Celkové niklady opravy a udrZovani 27 505 637,41
Celkové ostatni spravni naklady 11 182 884,02
Celkové ostatni operativni naklady 38 688 521,43
Zisk pred uroky, zdanénim, odpisy a amortizaci 188 507 461,33
Celkové odpisy hmotného majetku (stroje a zafizeni) 26 963 109,49
Celkové odpisy hmotného majetku (budovy) 8 174 059,35
Celkové odpisy nehmotného majetku 313 045,00
Celkové odpisy 35450 213,83
Zisk pred zdanénim a troky 153 057 247,49
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Finanéni naklady 775 506,35
Celkové finané¢ni naklady 775 506,35
Finanéni vynosy 29173,32
Celkova finanéni vynosy 29173,32
Finan¢ni vysledek hospodateni -746 333,03
Vysledek hospodaieni pred zdanénim 152 310 914,46
Daii z pijmi (19%) 28 939 073,75
Vysledek hospodareni za uéetni obdobi 123 371 840,71
Vysledek hospodaieni za Giéetni obdobi bez odpist 158 822 054,55

Zdroj: Interni materialy

Ro¢ni rozpoctova vysledovka je sestavena z velkého mnozstvi polozek. Pro potieby této
diplomové prace byla vytvofena zkracend neboli kumulovana verze toto rozpoctu.
Uvedené polozky rozpoctové vysledovky spole¢nosti Ronal CR se dale déli na

konkrétnéjsi podpolozky, které jsou soucasti uvedenych polozek rozpoctu.

Prvni ¢ast ro¢ni rozpoctové vysledovky se sklada z polozek vynost. Prvnimi polozkami
vynosu jsou vynosy k tfetim osobam a ve skupiné. Vynosy k tfetim osobam jsou vynosy,
které spolecnost ziskéd prodejem hlinikovych diskli svym zdkazniklim, naopak vynosy ve
skupiné€ jsou planované vynosy pii prodeji vyrobkil ¢i polotovarl dcefinym spole¢nostem
ve skupin€. Souctem téchto dvou polozek jsou stanoveny celkové hrubé vynosy
spoleCnosti a to v planované castce 972 638 201,19 K¢. Tyto hrubé vynosy jsou
ponizovany o piipadné slevy a bonusy, které jsou obsazeny v polozce celkového sniZeni
hrubych vynosii. Nejpodstatnéjsi polozkou vynost jsou poté celkové Cisté vynosy, které
byly pro dany hospodaisky rok planovany ve vysi 969 219 967,32 K¢. Tyto celkové Cisté
vynosy se stavaji zakladni polozkou rozpoctové vysledovky, kterd je vyuzivana pti analyze

nakladovych odchylek.

Dal8imi uvedenymi polozkami jsou polozky nakladid. Mezi hlavni nakladové polozky
rozpoctové vysledovky patii celkové ndklady na material, celkové personalni naklady,
celkové néklady na energie a celkové ndklady na opravy a udrzovani. Celkové ndklady na
material jsou ze znacné Casti tvofeny celkovymi ndklady na zdkladni surovinu hlinik.
Néklady na zakladni surovinu byly planované ve velikosti 415 497 601,50 K¢&. Dalsi
polozky celkovych nakladii na materidl jsou jiz vycisleny v podstatné menSich
planovanych c¢astkach. Jednéd se o néklady na chemii, které obsahuji rizné materialy jako
specidlni prasky, povlaky ¢i kryci materidly. Dal§i zajimavou polozkou rozpoctové

vysledovky je planovana polozka celkovych rezijnich nékladi vcetné¢ dopravy a baleni.
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Tato polozka obsahuje naklady napf. na baleni, helium, nastroje a slevy na dopravu.
Celkové naklady na zbozi a sluzby jsou druhou nejvétsi polozkou celkovych nékladi na
materidl a jejich planovana hodnota je 97 019 856,94 K¢. Tato polozka obsahuje naklady
na koupi zbozi od spoleénosti ve skupin¢ Ronal GROUP, naklady na dopravné a naklady
na sluzby. Polozka zména stavu zobrazuje zejména pohyby vyrobkd, polotovard, materialii
ze skladu do skladu. Jedna se tedy o zmény v zasobach. Souhrnné celkové néklady na
materidl pro hospodarsky rok 2016 — 2017 byly naplanovany ve vysi 576 192 170,38 K¢.
Celkové personalni naklady planované ve vysi 130 077 158,70 K¢ se skladaji ze mzdovych
nakladi vyrobnich délnikli, agenturnich a administrativnich pracovnikii. Dale
obsahuji ndklady na Skoleni a kvalifikaci a ndklady na socialni zabezpeceni. Celkové
naklady na energie, které jsou souctem nakladi na elektrickou energii, plyn, vodu
a ptipadné dalsi energetické zdroje byly stanoveny v ramci rozpoctu ve vysi 35 754 655,84
K¢&. Néklady na opravy a udrzovani jsou stanoveny v rozpoctu s ohledem na pravidelnou
udrzbu vyrobnich zafizeni a zaroven s ohledem na pfipadné mimoradné opravy a to

Vv Castce 27 505 637,41 K¢.

Dalsimi nakladovymi polozkami jsou spravni naklady. Spravni naklady zahrnuji takeé
veskeré administrativni naklady. Mezi tyto celkové ostatni spravni ndklady patii naklady
na vyzkum a vyvoj, ndjemné, pojisténi, fizeni, reklamu, marketing, zaruky a fada dalSich.
Spravni ndklady podniku byly vro¢ni rozpoctové vysledovce stanoveny ve vysi
11182 884,02 Kc¢. Celkové ostatni operativni ndklady v ¢astce 38 688 521,43 K¢
pfedstavuji pouze planovanou ztratu spolecnosti z likvidace aktiv. Celkové odpisy
spole€nosti jsou sestaveny do podnikového rozpoctu s ohledem na zatazeny hmotny
a nechmotny majetek spolecnosti. Odpisy z hmotného majetku spole¢nost Ronal CR
Vv rozpoCtové vysledovce déli na odpisy stroju ¢i zafizeni a budov. Celkové planované

odpisy jsou stanoveny ve vysi 35 450 213,83 K¢.

V konecné €asti rocni rozpoctové vysledovky se objevuji polozky planovanych finan¢nich
naklada a vynosi. Na zakladé jejich rozdilu planovany finanéni vysledek hospodareni ¢ini
- 746 333,03 K¢. Posledni polozky rozpoctu jsou jiz zaméfeny na planovany vysledek
hospodateni. V rozpoétu je stanovena i dan z piijmu, ktera dle Ceské legislativy je pro
pravnické osoby stanovena ve vysi 19 %. Cisty planovany vysledek hospodaieni za uéetni

obdobi si spolec¢nost Ronal CR stanovila ve vysi 123 371 840,71 K¢.

90



4.1.2 Mé&sicni rozpocty

Rozpoctova vysledovka se dale sestavuje na jednotlivé mésice daného hospodaiského
roku. Rozd¢€leni roéniho rozpoétu vynost a nakladi probiha na zakladé bedarfsportfolia.
Bedarfsportfolio je sestavovano i na jednotlivé mésice coz umoziuje piepocet z ro¢ni
rozpoctové vysledovky na mésicni rozpocty. Ne vSak vSechny polozky rozpoctu jsou na
jednotlivé mésice stanovovany na zaklad¢ tohoto vyrobniho portfolia. Nékteré polozky
vynost, nakladi ¢i vysledku hospodateni jsou ptepocitavany pomoci 1/12, dle poctu
vyrobenych kol ¢i dle poctu odpracovanych hodin. Z diivodu velkého rozsahu dat jsou
rozpocty pro jednotlivé mésice od dubna 2016 do bfezna 2017 soucasti piilohy B.

Dle ptilohy B lze konstatovat, ze mési¢ni rozpocty ndkladli a vynosi maji obdobnou
strukturu jako ro¢ni rozpoctova vysledovka. Tyto mésicni rozpocty jsou Stézejnim
nastrojem pro nakladovy controlling. Pokud dochdzi béhem hospodarského roku
Kk vykyviim ¢i odchylkam, jsou tyto mési¢ni rozpolty nastrojem bliz§iho poznani
problematiky véci. Meésiéni rozpoCty se navic vyuzivaji pro hodnoceni a vyvoj
nakladovych pomérovych ukazateli a zaroven pro hodnoceni ukazatele 5N. Souhrnné lze

fici, Ze vétSina analyz nakladovych odchylek vychazi primarné z mési€nich rozpocti.

Pokud tedy v métitku celého roku dochazi v ramci ro¢ni rozpoc¢tové vysledovky k mensim
odchylkam, nemusi to znamenat, ze v nékterych mésicich nedoslo k zavaznym negativnim
odchylkam. Z tohoto diivodu je vZdy ro¢ni rozpocet nakladi a vynosti podrobovan blizsi
analyze pomoci mési¢nich odchylek tak, aby nedochézelo k vyraznym vykyvim béhem

roku a mohla byt piijata takova napravna opatieni, ktera jsou v dané situaci Zadana.
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5 Rozbor a interpretace odchylek rozpoctove

vysledovky

V ramci této kapitoly budou stanoveny odchylky rozpoctové vysledovky pro hospodaisky
rok 2016 — 2017. Tyto vzniklé odchylky budou nasledné analyzovany a interpretovany
Z hlediska jejich pfi¢in vzniku. Hodnoceni vzniklych odchylek bude probihat pomoci
zakladnich metod nékladového controllingu vyuzivanych spolecnosti Ronal CR. Mezi tyto
zakladni néstroje patii srovnani planu a dosazené skuteCnosti, vybrané nakladové
pomérové ukazatele a specialni metoda SN, kterd slouzi zéroven jako motivacni systém pro
fidici management. Spole¢nost porovnava vSechny skute¢n¢ dosazené hodnoty s pevnym

nepiepoctenym rozpoctem.

Z divodu velkého objemu dat jak ro¢ni rozpo¢tové vysledovky, tak jednotlivych mési¢nich
rozpoctu, budou pro potieby této diplomové prace V ramci prvni metody srovnani planu
a skute¢nosti zkoumany pouze vyznamné jak negativni tak pozitivni odchylky, které maji
znacny dopad na spole¢nost vramci zkoumaného obdobi. Ostatni uvedené odchylky
jednotlivych poloZzek nebudou podrobnéji zkoumany bud’ z divodu jejich nizké zadvaznosti

anebo jejich ptipadné fluktuace ve stanovenych toleran¢nich mezich.

Metoda zvolenych pomérovych ukazateli se zaméfuje na rozbor vybranych néklada
k poctu vyrobenych kol v jednotlivych mésicich a k celkovému poétu zaméstnanct.
Spolec¢nost Ronal CR si ze stanovenych rozpocti planuje pomérové ukazatele, tudiz jejich
analyza bude probihat opét na bazi porovnavani planované a skute¢né hodnoty. Posledni
zvolenou metodou 5N budou konkrétné analyzovany vybrané néklady spolecnosti. Tato

metoda je zakladnim nastrojem nakladového controllingu podniku Ronal CR.

5.1 Analyza a interpretace odchylek ro¢ni rozpoctové vysledovky

Analyzu odchylek rozpoc¢tové vysledovky pro zvoleny hospodaisky rok spolecnost Ronal
CR provadi porovnavanim sestaveného ro¢niho budgetu a dosazenych skute¢nych hodnot

za dvanact mésicli. Pomoci této prvni metody srovnani jsou Stanoveny V jednotlivych
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oblastech vynost a nakladii nejvyznamnéjsi odchylky, které jsou dale predmétem

podrobngjsiho zkoumani. V ramci metody stanoveni odchylek pomoci srovnani planu

a skutecnosti byly vypocteny absolutni a relativni odchylky rozpoctové vysledovky

sestavené na hospodaisky rok 2016 — 2017. Zjisténé odchylky jednotlivych polozek ro¢ni

rozpoctové vysledovky jsou stanoveny v tabulce 8.

Tabulka 8: Absolutni a relativni odchylky roéni rozpoctové vysledovky

Celkove hrube vynosy k tietim osobam 844 149 123,27 | 832586892,09| 11562 231,18 1,39%
Celkové hrube vynosy ve skupin€ Ronal GROUP 22084 946,37 | 140051 309,10 | -117 966 362,73 -84,23%
Celkové hrubé vynosy 866 234 069,64 | 972638 201,19 | -106 404 131,55 -10,94%
Celkov¢ sniZeni hrubych vynosi -4 347 084,32 -3 559 703,46 -787 380,87 22,12%
Celkove ¢isté operativni vynosy 861886 985,31 | 969 078 497,73 | -107 191 512,42 -11,06%
Ostatni vynosy 442 329,46 141 469,59 300 859,87 212,67%
Celkové &isté vynosy 862 355 252,62 | 969 219 967,32 | -106 864 714,70 -11,03%
Celkové naklady na zékladni surovinu (Al) 375924 754,24 | 415497 601,50 | -39 572 847,26 -9,52%
Celkové ndaklady chemie 26827412,30 |  29550090,29 |  -2722677,98 -9,21%
Ostatni rezijni naklady bez dopravy a baleni 19 027 713,40 18 575 245,16 452 468,23 2,44%
Celkové reZijni naklady veetn& dopravy a baleni 50 323 485,89 53 018 552,76 -2 695 066,86 -5,08%
Celkove naklady na zboZi a sluzby 99979 997,40 | 97 019 856,94 2 960 140,46 3,05%
Zména stavu -17 094 675,43 | 10656 159,19 | -27750834,61| -260,42%
Celkove naklady na material 509 133562,10 | 576 192 170,38 | -67 058 608,28 -11,64%
Pfidand hodnota 353221690,52 | 393027 796,94 | -39 806 106,42 -10,13%
Celkové personalni naklady 126 755 078,51 | 130077 158,70 -3322 080,19 -2,55%
Celkové naklady na energie 32 056 417,61 35 754 655,48 -3 698 237,87 -10,34%
Celkové naklady na opravy a udrZovani 25613897,78| 2750563741 | -1891 739,63 -6,88%
Celkové ostatni spravni naklady 11 272 055,61 11 182 884,02 89 171,59 0,80%
Celkov¢ ostatni operativni naklady 3688598539 | 38688 521,43 -1 802 536,04 -4,66%
Zisk pred uroky, zdanénim, odpisy a amortizaci 157 524 209,00 | 188507 461,33 | -30 983 252,33 -16,44%
Celkové odpisy hmotného majetku (stroje a

zafizeni) 22234 66585| 2696310949 | -4 728 443,64 -17,54%
Celkove odpisy hmotného majetku (budovy) 8 008 949,47 8 174 059,35 -165 109,88 -2,02%
Celkové odpisy nehmotneho majetku 223911,73 313 045,00 -89 133,27 -28,47%
Celkové odpisy 30467 527,05| 35450213,83| -4 982 686,78 -14,06%
Zisk pred zdanénim a uroky 127 056 681,95 | 153057 247,49 | -26 000 565,54 -16,99%
Financ¢ni néklady 619 956,55 775 506,35 -155 549,81 -20,06%
Celkoveé finan¢ni naklady 619 956,55 775 506,35 -155 549,81 -20,06%
Finanéni vynosy 45 323,27 29173,32 16 149,95 55,36%
Celkova finan¢ni vynosy 45 323,27 29 173,32 16 149,95 55,36%
Finan¢ni vysledek hospodafeni -496 905,97 -746 333,03 249 427,06 -33,42%
Vysledek hospodaieni pfe zdanénim 126 690 864,45 | 15231091446 | -25 620 050,01 -16,82%
Daii z pi{jmi (19%) 24071264,25| 28939 073,75 -4 867 809,50 -16,82%
Vysledek hospodareni za icetni obdobi 102 619 600,20 | 123371 840,71 | -20 752 240,51 -16,82%
Vysledek hospodareni za ucetni obdobi bez odpisit | 132522 317,29 | 158 822 054,55 | -26 299 737,26 -16,56%
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Zakladnim vychodiskem pro analyzu a hodnoceni vyznamnych odchylek ro¢ni rozpoctové
vysledovky je plnéni planovaného G&istého vysledku hospodaieni. Cisty vysledek
hospodateni za ucetni obdobi 2016 — 2017 nedosdhl pozadované hodnoty stanovené
rozpoc¢tem 0 16,82 %. V ramci blizS§iho rozboru rozpoctové vysledovky lze usoudit, Ze
hlavni pficinnou této negativni odchylky je nesplnéni planu v oblasti celkovych Cistych
vynost.. Dalsi vyznamné polozky, které naopak tlumily dopad negativni odchylky
Vv trzbach, a zaroven se vyrazn¢ promitly do Cistého vysledku hospodateni, byly polozky
celkovych nékladi na material, ndkladii na energie a ndkladl na opravy a udrzovani. Tyto
zvolené polozky rozpoctové vysledovky budou blize analyzovany z hlediska jejich
pri¢inného vztahu k ¢istému vysledku hospodatreni. Absolutni odchylky vybranych polozek

vynosu a nakladii jsou graficky znazornény na obrazku 18.

Absolutni odchylky vybranych polozek
rozpoctové vysledovky

Celkové Eisté vynosy *
Celkové naklady na material —

B Rozpocet
Celkové naklady na energie N
Skutecnost

Celkové naklady na opravya [
udrzovani

0,00 500 000,00 1 000 000,00
K¢ v tisicich

Obrazek 18: Absolutni odchylky vybranych polozek rozpoctové vysledovky
Zdroj: Vlastni zpracovani

Z uvedenych hodnot v tabulce 8 lze konstatovat, ze spole¢nost nedosahla planovanych

celkovych trzeb o 106 864 714,17 K¢ tedy o 11,03 %. Tato negativni odchylka byla

wrwe

vyrobniho portfolia Vv rdmci ucetniho obdobi, kdy spolecnost vyrdbéla hufe placené
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zakdzky oproti planovanému rozpoctu. Pfestoze podnik planoval 1épe placené zakazky,
v ramci hodnoceného obdobi doslo k vyrazné zméng, kdy se jednotlivé artikly vyrabénych
kol pro jednotlivé automobilky lisily. Dochazelo tudiz k neo¢ekavané zméné pozadavki na

stran¢ zakazniku ¢i pfesunu Iépe placenych zakazek na jiné dcefiné spolec¢nosti.

Druhou pfi¢inou nedosazeni planovanych celkovych trzeb bylo v ramci roku pozvolné
snizovani nakupni ceny hlinikov¢ slitiny na londynské burze. Toto snizovani nakupni ceny
se projevilo do prodejni ceny. Prodejni cena se sklada z tzv. LMI c¢asti a prémie. LMI ¢ast
prodejni ceny je ovliviiovana vyvojem ndkupni ceny hlinikové slitiny na burze a tuto cast
upravuji dle smluv s matef'skou spole¢nosti jednotlivé automobilky. Zakaznici sleduji, jak
se vyviji cena hlinikové slitiny na burze a dle jejich vypoctené primérné ceny, pozaduji
zménu prodejni ceny na nasledujici kvartal. Prémiova ¢ast prodejni ceny je pak ta ¢ast,
ktera je stanovena téz ve smlouvé mezi spole¢nosti Ronal a automobilkami avsak tato ¢ast
je prevazné neménnd neboli fixni. Nakupni cena hlinikové slitiny od bfezna 2016 pozvolné
Klesala, tudiz doslo ke sniZeni prodejni ceny. Zaroven matetska spoleénost nakoupila
hlinikovou slitinu na zakladé uzavienych kontraktti levnéji, nez bylo planovéano v rozpoctu.
V oblasti pfimych materidlovych nakladi konkrétné¢ celkovych nakladi na zakladni
surovinu hlinik tedy doslo k ro¢ni tspoie nakladi 0 9,52 %. Na druhé strané zména
nakupni ceny hlinikové slitiny na burze se promitla do snizeni prodejni ceny, ktera
nasledné snizila celkové €isté vynosy podniku. Z jednotlivych souvislosti 1ze také fici, Ze

uspora nakladt kompenzovala z ¢asti negativni odchylku celkovych €istych vynost.

Dalsi poloZzkou, ktera se kladné€ projevila v ramci hodnoceného rozpoctového obdobi do
¢istého vysledku hospodateni, byly celkové naklady na material. Tyto celkové naklady na
material dosahly uspory 11,64 %. Skute¢né ndklady na materidl byly niZ8i nez naklady
planované a tento fakt vyvolal pifiznivou odchylku v rozpoctové vysledovce. Do této
uspory se projevila pfedevsim tspora Vv oblasti nakladl na zékladni surovinu neboli hlinik
(snizeni nakupni ceny na burze), uspora v oblasti nakladi na chemii a dalsich rezijnich

materiala.

Celkova Uspora a jeji ptiznivy projev v ramci plnéni rozpoctu se projevila v oblasti ndklada
na energie. Hlavni pfi¢innou této Uspory nakladi byl takticky tah spolec¢nosti piedem
nakoupit energie za niz§i smluvni ceny pro dany hospodaisky rok. Spolecnost tudiz nebyla

Vv prib¢hu roku ohroZena vykyvy cen ptfedevsim V oblasti plynu a elektrické energie. Na
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druh¢ strané podniku prospélo investovat do nizkoenergetickych zatfizeni ve vyrobé, ktera
Jsou nyni postupné zavadéna. Tyto opatfeni umoznuji spolecnosti prechod na sporné;si

systémy, které vyuzivaji pokrokové let technologie.

V oblasti naklad na opravy a udrzovani byla zjisténa ptizniva odchylka 6,88 %. Skute¢né
dosazen¢ néklady byly oproti planovanym niz$i o 1891 739,63 K¢. V ramci rocni
udrzby vyrobnich zafizeni. Celkové se tedy tato polozka kladné projevila do vysledku

hospodateni.

Zminéné odchylky byly hlavnim nésledkem, Ze ve skutecnosti nebyl rozpocet splnén
v oblasti vysledku hospodateni ptfed zdanénim a tUroky, vysledku hospodafeni pted
zdanénim a Ccistého vysledku hospodafeni v priméru o 17 %. Dalsi zjisténé odchylky
rozpoctové vysledovky nebyly blize zkoumany, jelikoz pro potfeby nakladového

controllingu byly pod prahem vyznamnosti a neni tedy nutné se jimi hloubgji zabyvat. Za

------

wrwe

je dosazeny skute¢ny odpis nizsi o 14,06 %.

5.2 Analyza a interpretace mésicnich odchylek

Celkova rozpoc¢tova vysledovka se na zakladé vyrobniho portfolia ¢leni na dil¢i mési¢ni
rozpoCty. Analyza odchylek mési¢nich rozpocti se zabyva detailnéjSim rozborem
dosaZenych mési¢nich vysledkli k planovanému rozpoctu. Pro jednotlivé polozky
mésicnich rozpocti byly vypocteny absolutni a relativni odchylky. Vyvoj téchto odchylek

Vv jednotlivych mésicich od dubna 2016 do biezna 2017 je zpracovan v priloze C.

Vychodiskem pro bliz8i analyzu mésicnich odchylek je mési¢ni vyvoj Cistého vysledku
hospodatieni za Géetni obdobi, ktery je zobrazen na obrazku 19. Dle grafického znazornéni
tohoto vyvoje Ize sledovat nejvyznamnéjsi odchylky od planu, které jsou zakladem pro

hlubsi analyzu dalSich polozek mési¢niho rozpoctu.
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Vyvoj Cistého vysledku hospodareni

(2016-2017)
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Obrazek 19: Vyvoj ¢istého vysledku hospodaieni v jednotlivych mésicich
Zdroj: Vlastni zpracovani

Na zéklad¢é vyvoje planovaného a skutecné dosazené¢ho vysledku hospodareni za Ucetni
obdobi v jednotlivych mésicich lze stanovit problémové oblasti. Vyrazné vykyvy oproti
planu nastaly v mésicich duben, srpen, leden a tnor. Pro ucely ndkladového controllingu je

tteba blize specifikovat odchylky nékladii a vynost v téchto uvedenych mésicich.

V dubnu, lednu a unoru byly odchylky od planu negativni a doSlo zde k vyraznému
nesplnéni planovaného cistého vysledku hospodatfeni. Druhym vyznamnym avSak jiz
pozitivnim jevem byla pfiznivd odchylka dosazend v srpnu, kdy skute¢né dosazeny
vysledek hospodateni za ucetni obdobi byl vyssi oproti planovanému o 101,32 %. Doslo
tedy ke zdvojndsobeni planovaného cistého zisku. Skute¢né a planované hodnoty Cistého
vysledku hospodatreni ve vybranych mésicich vcetné absolutnich a relativnich odchylek

zobrazuje tabulka 9.

Tabulka 9: Vybrané mési¢ni odchylky vysledku hospodateni za Gi¢etni obdobi

Datum Vysledek hospodareni za ti¢etni obdobi

01.04.2016 - 30.04.2016 | Skutecnost 6 291 091,57
01.04.2016 - 30.04.2016 | Rozpocet 12 958 384,38
Absolutni odchylka odchylky 4/2016 -6 667 292,81
Relativni odchylka odchylka v % 51,45%
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01.08.2016 - 31.08.2016 | Skute¢nost 12 546 781,51
01.08.2016 - 31.08.2016 | Rozpocet 6 232 280,75
Absolutni odchylka odchylky 8/2016 6 314 500,75
Relativni odchylka odchylka v % 101,32%
01.01.2017 - 31.01.2017 | Skute¢nost 1 853 308,52
01.01.2017 - 31.01.2017 | Rozpocet 7884 091,91
Absolutni odchylka odchylky 1/2017 -6 030 783,39
Relativni odchylka odchylka v % 76,49%
01.02.2017 - 28.02.2017 | Skute¢nost 8 051 767,36
01.02.2017 - 28.02.2017 | Rozpocet 13 121 697,28
Absolutni odchylka odchylky 2/2017 -5 069 929,93
Relativni odchylka odchylka v % 38,64%

Zdroj: Vlastni zpracovani

V dubnu dosazeny cisty hospodaisky vysledek vykazoval ztratu ve vysi 51,45 %.
Dlvodem této ztraty bylo nesplnéni planu vyroby. V tomto meésici proto nebyl splnén
pozadovany a planovany pocet vyrobenych kol. Zaroven nebyl splnén plan odbytu prodeje
hotovych vyrobkl cca o 10 000 kusi. V nakladové oblasti daného mésice 1ze pozorovat
zvySené naklady na opravy a udrzbu oproti planu zhruba o 28,51 %. Pfekroceni téchto
nakladli bylo zplsobeno neplanovanou vyznamnéjSi opravou technologie ve stiedisku
slévarny. Nepldnovana porucha proto méla vyznamny zhorSujici vliv na vysledek

hospodafteni.

Mésic srpen byl pro spole¢nost Ronal velmi pfiznivy jelikoZz skute¢né doslo ke zvySeni
planovaného vysledku hospodafeni o dvojnasobek. Planovany rozpocet pro tento mésic byl
sestaven sohledem na celozavodni dovolenou V automobilovém pramyslu. Z tohoto
divodu v rozpoctu nebyla planovana tak velkd vyroba ani nasledny prodej kone¢nym
zakaznikim. AvSak v srpnu 2016 doslo ke zvySeni poptavky po automobilovych vozech
a tim doslo k pozadavku o navySeni vyroby a prodeje hlinikovych diskl. Tento efekt se
projevil kladnym zvySenim trzeb oproti rozpoctu o 8,13 %, jelikoz doSlo ke zvySeni
prodeje o vice nez sedm tisic kol. V tomto mésici zaroven doslo k vyrazné uspote v oblasti

nakladii na opravy a tdrzbu 0 18,3 %.

Leden byl nejméné uspéSnym meésicem hodnoceného hospodaiského obdobi. V lednu
doslo k problémim vyrobniho zatizeni v oddé€leni slévarny, tudiZ vyroba kol byla caste¢né

omezena. Spole¢nost vSak musela plnit své vyrobni portfolio a zarovenn musela dodrzet
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plan zakazek. Z tohoto divodu podnik Ronal CR v tomto mésici nakoupil vyrazné
mnozstvi nedokoncenych vyrobki ze sesterskych spolecnosti. Tato skutecnost se projevila
zvySenim vstupnich nakladt. Spole¢nost tudiz méla vétsi naklady na tyto vyrobky, nez
kdyby tyto vyrobky sama vyrobila. Zaroven pii prodeji téchto kol realizovala minimalni
zisk z prodeje. Nakup nedokoncenych vyrobkti za podstatné vyssi vstupni ceny se tedy
negativné promitnul i do materidlovych nakladi. Pokud zlstaneme u analyzy odchylek
nakladi, mitzeme vidét v ptiloze C v meésici leden 1 vyraznou negativni odchylku
celkovych nakladi na opravy a udrzovani. Toto navySeni o 14,40 % bylo spojené

s opravou technologie, ktera byla v oddéleni slévarny mimo provoz.

Poslednim zkoumanym mésicem je unor. V Unoru doSlo k propadu cistého vysledku
hospodaieni o 38,64 %. Problémovou oblasti bylo vyrazné snizeni odbytu hotovych
vyrobkd oproti planu. Rozpocet tedy nebyl splnén o 43 000 automobilovych kol.
Nedostatecny odbyt vyrobkii se nasledné¢ v daném mésici projevil v trzbach, které byly
niz8§i o 19,2 %. Podnik tudiz ani nemohl realizovat poZzadovany zisk. Mezi nakladové
polozky, které prohloubily tuto ztratu, patii zejména naklady na udrzbu a celkové ostatni
spravni naklady. Naklady na opravy a udrzbu byly vyssi o 13,02 % a pficinnou této
odchylky byla pokracujici oprava porouchaného zatizeni slévarny. Nepldnované navyseni
spravnich ndkladl bylo spojené se zvySenim nékladl na propagaci a reklamu. Spole¢nost
méla snahu vice propagovat firmu, tak aby si zajistila vétsi povédomost vetejnosti. Podnik
chtél zejména pfilakat nové potencidlni zaméstnance. Do téchto nakladii vstoupily naklady

na pronajem reklamnich ploch, vyrobu propagac¢nich materialt a sponzoring.

5.3 Nakladové pomérové ukazatele

Druhou vyuzivanou metodou pro analyzu nékladovych odchylek je metoda nékladovych
pomérovych ukazatelll. Planované nakladové pomérové ukazatele v jednotlivych mésicich,
stanovuje spolecnost na zakladé predpokladaného vyvoje zkoumanych veli¢in rozpoctové
vysledovky v ramci hospodaiského roku. Pomérové ukazatele I1ze délit do dvou zakladnich
skupin a to podle zakladny, ke které se vybrané veli¢iny vztahuji. Prvni skupinu tvofi

vybrané polozky, které se vztahuji vzdy na pocet vyrobenych kol a druhou skupinu tvoii
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vybrané veli¢iny rozpoctové vysledovky vztazené k celkovému poctu zaméstnancti zavodu

Jicin.

Prvni skupina ukazatelti zobrazuje mési¢ni vyvoj vybranych polozek nakladi na jeden kus
vyrobeného vyrobku. Pomoci téchto ukazateli 1ze sledovat trend odchylek nakladd k poctu
vyrobenych kol. Tyto ukazatele urcuji, zda jsou vybrané néklady stanoveny na jednotku
vykonu piimétené a nedochazi k vyraznym vykyvim. Ptipadné vzniklé odchylky od

predpokladaného vyvoje jsou dale pfedmétem blizsiho zkoumani.

Krom¢ ukazatelii vybranych ndkladii na jeden kus vyrobku se vramci této metody
vyuzivaji dalsi tfi ukazatele. Jednd se o druhou skupinu ukazateld, kdy vybrané polozky
rozpo¢tové vysledovky jsou vztahovany vzdy k celkovému poctu zaméstnanct. Mezi tyto
vybrané polozky patii celkové Cisté vynosy, celkové mzdové naklady a pocet vyrobenych
kol v jednotlivych mésicich. Pomoci téchto ukazateli prepoctenych na celkovy pocet
zamé&stnancu 1ze urcovat hospodaiskou efektivitu podniku a zaroven zajistovat kontrolu

nad vyvojem celkovych mzdovych nakladt na jednoho zaméstnance.

Pro potieby analyzy jednotlivych pomérovych ukazatelli a pochopeni jejich problematiky
je tfeba zminit mésicni vyvoj pldnovaného a skute¢ného poctu vyrobenych kol. Vyvoj

Vv jednotlivych mésicich zobrazuje obrazek 20.
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Celkovy pocet vyrobenych kol
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Obrazek 20: Vyvoj celkového poctu planovanych a skute¢né vyrobenych kol
Zdroj: Vlastni zpracovani

Spole¢nost Ronal CR celkove planovala za hospodaisky rok vyrobit 2 039 090 hlinikovych
kol. Ve skuteCnosti vSak bylo vyrobeno 1913 794 kol. V ramci sledovaného obdobi
2016 — 2017 podnik vyrobil zhruba o 120 000 kol méné, nez bylo planovano. Tato
skute¢nost se ur¢itym zpusobem projevila jak v skute¢nych ro¢nich dosazenych trzbach tak
se projevila do jednotlivych nakladovych polozek. Dopad skuteéné vyroby kol se
negativné promitnul do roénich trzeb. Doslo zde k nesplnéni Cistych trzeb o 11,03 %.
V oblasti nakladi naopak doslo u vétsiny polozek nakladi k uspote. Negativné se i toto
nesplnéni mnozstvi vyroby projevilo u jednotlivych fixnich nakladud, které byly na zakladée
rozpocitani na jednotliva kola vétsi a tudiz pro podnik drazsi. Celkové nesplnéni vyroby
kol za zkoumané obdobi bylo vysledkem neplnéni pldnu v jednotlivych mésicich. Plan
vyroby nebyl plnén v mésicich od dubna do cervence. V srpnu na zdkladé zvysSené
poptavky po automobilech byla vyroba kol zvySena oproti planu dle pozadavkl zakaznikti
neboli automobilek. V dalsich mésicich zafi az biezen planovana vyroba hlinikovych diskt
opét nebyla plnéna a bylo skute¢né vyrobeno mensi mnozstvi vyrobkl. K vyznamnému
neplnéni planu vyroby dochézelo v mésicich prosinec a leden. Toto vyrazné neplnéni planu

vrwe

a porucha vyrobniho zatizeni ve slévarné.
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Dalsi zkoumanou veli¢inou pro potieby analyzy druhé skupiny nakladovych pomérovych
ukazateli je celkovy pocet zaméstnanci spoleCnosti Ronal CR. Celkovy pocet
zaméstnanct zavodu Jicin se skldda z administrativnich pracovniki, vyrobnich pracovnika
a agenturnich pracovniku. Celkovy skuteény pocet ¢inil k 31. bfeznu 2017 638

zaméstnancl. Vyvoj poctu zaméstnanct V jednotlivych mésicich znazornuje obrazek 21.

Celkovy pocet zaméstnancli Ronal CR Jicin

700
600 - -
500 - -
400 - -
300 - -
B Planovany pocet
200 - B zaméstnancu
100 - = Skutecny pocet
zaméstnancu
0 -
TS S S VI . N JRPE SR < S VRN SRS R
Q) Q) Q) Q Q) > oL Q> Q Q) &) Q)
¥ o & S A GO I « L IR N
RS ORI AR SNFONE C IV N
NN & & & S

Obrazek 21: Vyvoj celkového poctu planovanych a skute¢nych zaméstnancti
Zdroj: Vlastni zpracovani

Na zékladé meésicniho vyvoje zaméstnancl lze fici, Ze se tato veli¢ina nijak vyrazné
neodliSovala od planu. V uvedeném obdobi tedy vyvoj zaméstnancti odpovidal
planovanému stavu. Skutecnd struktura pracovnikii byla v jednotlivych zkoumanych

mésicich konstantni.

Ciselné vyjadieni planovanych a skuteénych hodnot vyrobenych vyrobki a celkového

poctu zaméstnancu v jednotlivych mésicich je uvedeno v piiloze D.
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5.3.1 Naklady na zdkladni surovinu na jeden kus vyrobku

Prvnim nékladovym pomérovym ukazatelem je ukazatel, ktery urCuje velikost néklada
zékladni suroviny hliniku na kus jednoho vyrobku. Naklady na hlinik jsou stézejni
surovinou pro vyrobu automobilovych kol spole¢nosti Ronal CR a tudiz tento ukazatel je
dilezity z hlediska spravného a efektivniho vyuziti hlavniho materialu. Néklady na hlinik

tvotfi zhruba 49 % z celkovych ndkladl podniku. Vypocitané planované a skute¢né

hodnoty tohoto ukazatele za jednotlivé mésice jsou shrnuty v tabulce 10.

Tabulka 10: Naklady na zékladni surovinu na jeden kus vyrobku

PU1 Planovana hodnota Skute¢na hodnota
duben 202,54 191,47
kvéten 201,58 190,03
cerven 201,77 173,22
éervenec 202,67 214,64
srpen 198,42 149,19
zari 200,64 184,87
fijen 201,97 183,94
listopad 202,49 188,38
prosinec 208,04 218,14
leden 207,05 256,50
unor 209,95 206,32
bfezen 206,83 203,00

Zdroj: Vlastni zpracovani

Zjisténé hodnoty tohoto ukazatele lze vyjadiit 1 graficky. Grafické zpracovani vyvoje

nakladt na zékladni surovinu na jedno kolo zobrazuje obrazek 22.
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Obrazek 22: Vyvoj nakladt na zakladni surovinu na jeden kus vyrobku
Zdroj: Vlastni zpracovani

Dle uvedenych tudaji lze konstatovat, ze vyvoj planovaného ndkladu na jeden kus
vyroben¢ho vyrobku se pohyboval vice méné v konstantni vySi. Vyznamné vykyvy, ke
kterym doslo v srpnu a lednu, jsou nasledkem nékolika zmén. Prvni zména, ktera ovlivnila
vys$i nakladl hliniku na jedno vyrobené kolo, byla zména vyrobniho portfolia. V srpnu
doslo k vyrazné zméné vyrobni portfolia, kdy podnik Ronal CR vyrabél pievazné
hlinikové disky mensich rozméri. Tyto projekty vyroby mensich kol se projevili
pfedevSim v leh¢i vaze a menSi spotfebé materidlu. Na mensi hlinikové disky bylo
spotiebovano mensi mnozstvi zakladni suroviny, nez bylo planovano. V srpnu bylo
vyrobeno vétsi mnozstvi kol menSich rozmérit a ndklady na hlinik byly mensi piiblizné
02000000 K¢. Tyto duvody prispély k tomu, ze Vv srpnu naklady hliniku na jedno
vyrobené kolo ¢inily 149,19 K¢ misto planovanych 198,42 K¢&. V lednu byl tento efekt
opacny. V tomto mésici nebyla splnéna vyroba o 36 000 kusti, avSak ndklady na jeden kus
vyrobeného vyrobku se oproti planu zvysily. Diivodem byla opét zména ve vyrobnim
portfoliu, kdy spolecnost Ronal CR vyrdbéla vétsi hlinikové disky. Néaklady na hlinik se
V lednu nijak vyrazné neodchylovaly avsak ptedpoklad mensi vyroby kol vétsich rozméri,
zpusobil vétsi naklady hliniku na jeden kus vyrobku. Obecné lze fici, Ze tento ukazatel je

ovlivitovan spotifebou zakladniho materidlu na vyrobu jednoho kola, kterd se odviji od

104



velikosti a designu. Standardné spole¢nost vyrabi automobilova kola od 15 do 22 palcu,
coz vyrazné ovliviiuje odlisné mnozstvi spotfebované zakladni suroviny. Podoba kol
a jejich nasledna narocnost spotieby hliniku se odviji od vykresové dokumentace kazdého

vyrabéného artiklu.

5.3.2 Celkové personalni nédklady na jeden kus vyrobku

Druhym ndkladovym pomérovym ukazatelem je ukazatel, ktery urcuje vyvoj celkovych
mzdovych nékladii na jeden kus vyrobeného hlinikového disku. Vyvoj planované hodnoty
a skutec¢né hodnoty je Ciseln¢ zobrazen v tabulce 11 a graficky zpracovan na obrazku 23.
Planovand hodnota tohoto ukazatele se vyvijela na zéklad¢ predpokladanych mzdovych

nakladl a planované vyroby automobilovych kol v danych mésicich.

Tabulka 11: Celkové mzdové naklady na jeden kus vyrobku

PU2 Planovana hodnota Skuteéna hodnota
duben 62,63 61,52
kvéten 59,18 62,53
¢erven 65,08 61,02
éervenec 62,89 68,63
srpen 81,08 65,42
Zati 63,51 61,58
fijen 64,86 61,96
listopad 56,60 61,85
prosinec 67,99 86,06
leden 61,97 76,99
unor 66,43 70,91
bfezen 63,62 66,65

Zdroj: Vlastni zpracovani

105




Celkové mzdové naklady / pocet vyrobenych
kol

100,00
90,00

80,00 A
70,00
60,00 _w \—%/.7\.

50,00
40.00 skutecnost

30,00 =f—rozpocet
20,00
10,00

0,00 T T T T T T T T T T T )

N S TS SE S
B > LoV
2 &

Obrazek 23: Vyvoj celkovych mzdovych nakladl na jeden kus vyrobku
Zdroj: Vlastni zpracovani

Pro hodnoceni vyvoje tohoto ukazatele je klicové poznamenat, Ze celkové personalni
naklady fluktuovaly v ramci rozpoctového obdobi okolo 10 000 000 K¢. Tedy vyrazny
dopad na vyvoj tohoto ukazatele mélo skute¢né mnozstvi vyrabénych vyrobki. Materialni
vykyvy se vyskytly zejména v mésicich srpen, prosinec a leden. Srpen je mésicem Cerpani
celozavodni dovolené. Z tohoto divodu byla také planovana podstatné mensi vyroba
hlinkovych kol. Avsak diky zvySené poptavce na trhu se v srpnu vyrobilo vétSi mnozstvi
kol oproti planu zhruba o 15 %. Ztohoto diivodu skutecnd hodnota tohoto ukazatele
Vv srpnu byla lep$i neZ planovana hodnota. Naproti tomu v prosinci a lednu bylo vyrobeno
vyrazné mensi mnozstvi automobilovych kol, nez bylo v planu. Tato skutecnost vedla
k tomu, Ze ukazatel celkovych mzdovych nakladi na jeden kus vyrobku se rapidné v téchto

mésicich odchylil.

Kazda hodnota tohoto ukazatele v jednotlivych mésicich tedy byla ovliviiovana tim, jak
podnik Ronal CR plnil plan vyroby a pocty vyrobenych kol. Zaroven tento ukazatel
ovlivitluje nepfimo 1 kvalita vyroby (jakost, zmetkovitost), na jejimz zéklad¢ jsou
odménovani a prémiovani vyrobni pracovnici. Jedna se tedy o cCasteCné ovliviiovani

skutecné vyplacenych mezd na jeden kus hlinikového kola.
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5.3.3 Celkové naklady na energii na jeden kus vyrobku

Spole¢nost Ronal CR nakupuje na burze doptedu zhruba 80% energii za sjednané ceny.
Zejména se jedna o plyn a elektrickou energii. Z tohoto divodu neni podnik natolik
ovliviiovan pfipadnymi vykyvy cen energii na trhu. Ttfeti ndkladovy pomérovy ukazatel
zkouma, jak se vyvijeji naklady na energie na jeden kus vyrobeného vyrobku. Hodnoty

tohoto ukazatele jsou zobrazeny v tabulce 12.

Tabulka 12: Celkové naklady na energie na jeden kus vyrobku

PU3 Planovana hodnota Skute¢na hodnota
duben 17,66 14,52
kvéten 17,66 15,28
cerven 17,71 17,06
éervenec 17,55 13,52
srpen 18,24 15,18
zar 17,66 17,50
fijen 17,36 14,63
listopad 17,31 16,48
prosinec 17,37 21,68
leden 17,23 22,72
unor 17,62 17,29
biezen 17,39 17,76

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z uvedeného faktu, Ze podnik nakupuje energie dopiedné, lze 1épe planovat tyto naklady
na jeden kus vyrobku tak, aby kazdy vyrobek zhruba spotieboval stejné mnozstvi energie.
Z tohoto divodu se planované hodnoty tohoto ukazatele konstantné pohybuji kazdy mésic
v podobné vysi. Grafické znazornéni planovanych a skute¢nych hodnot tohoto ukazatele

zobrazuje obrazek 24.
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Obrazek 24: Vyvoj celkovych nakladii na energie na jeden kus vyrobku
Zdroj: Vlastni zpracovani

V mésicich od dubna do listopadu se skutecna hodnota energii na jeden kus vyrobeného
hlinikového disku pohybovala pod planovanou hodnotou. Divodem byl nakup energii na
burze za jesté niz$i ceny, nez bylo pivodné planovano. Z tohoto divodu se tento ukazatel
pohyboval pod rozpoétem. V listopadu vsak doslo k instalaci nového taviciho agregatu do
odd¢leni slévarny. Toto zabudovani nového zatizeni bylo spojeno s vEtsi spotifebou energii,
konkrétné plynu. Tato vétsi spotieba energii se projevila do zvySeni energii v prosinci
a lednu. Zvyseni néakladt energii na jeden kus vyrobku byl v téchto mésicich podpoten
I negativnim vyvojem vyrabénych kol. V prosinci a lednu bylo vyrobeno podstatné mensi
mnozstvi kol oproti rozpo¢tu a vyrazné tedy nebyla splnéna vyroba. Z téchto duvodu

znaéné vzrostly i energetické naklady na jedno vyrobené kolo.

5.3.4 Celkové néklady na udrZbu na jeden kus vyrobku

Planovany ukazatel celkovych ndkladi na opravy a udrZovani na jeden kus vyrobku je
vzdy sestavovan na zakladé vyvoje v piedchozich letech. Planované a skute¢né hodnoty
tohoto ukazatele zobrazuje tabulka 13 a graficky vyvoj téchto hodnot zobrazuje obrazek
25.
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Tabulka 13: Celkové naklady na tidrzbu na jeden kus vyrobku

PU4 Planovana hodnota Skute¢na hodnota
duben 7,89 10,47
kvéten 8,24 6,90
derven 14,55 10,75
cervenec 12,45 6,77
srpen 38,96 27,13
zafi 16,34 23,27
fijen 12,22 13,50
listopad 9,27 8,30
prosinec 12,95 19,20
leden 15,03 21,43
unor 11,37 13,21
biezen 15,70 8,94

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Obrazek 25: Vyvoj celkovych nakladii na udrzbu na jeden kus vyrobku

Zdroj: Vlastni zpracovani

Planované hodnoty tohoto ukazatele byly sestaveny na zaklad€ sezonality udrzby
pfedchoziho roku. V navySenych pldnovanych nékladech na udrzbu v mésici srpen se
projevuje vliv celozavodni dovolené. Udrzba strojii a vyrobnich zafizeni je zavisla na

vyrob¢€. Provoz lakovny a slévarny je nepfetrzity a nékteré¢ bézné udrzboveé prace se neda;ji
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délat za provozu. Jelikoz v srpnu jsou planovany dovolené, veskera udrzba téchto zatizeni
probiha v tomto mésici. Navic dal$im nasledkem zvySenych nakladt udrzby na jeden kus

vyrobku je 1 mensi mnoZzstvi planovanych vyrabénych kol pro dany mésic.

Prvnim vyznamnym pozitivnim vykyvem je situace v srpnu. V srpnu doslo ke snizeni
hodnoceného ukazatele na hodnotu 27,13 K¢ na kus oproti planu, ktery byl 38,69 K¢ na
jeden kus vyrobeného kola. Diivodem takto zlepSen¢ho ukazatele byla lepsi preventivni
udrzba, diky které se podatilo snizit naro¢nost oprav vyrobnich zafizeni. Zaroven v srpnu
bylo vyrobeno vétsi mnozstvi kol, nez bylo stanoveno v rozpo¢tu. Na zaklad¢ téchto dvou
pfi¢in byl tento ukazatel v srpnu vyznamné lep$i. V zaii se nasledné projevily vyssi
naklady spojené s doznivanim oprav a rozjezdem udrzovanych zatfizeni. Po opravach jsou
vétSinou stroje jesté dolad’ovany. Zejména udrzba peci se musi provadét za snizené teploty
a zpétny najezd na potiebnou technologickou uroven je doprovazen piipadnymi
dod¢lavkami. Z tohoto divodu naklady na udrzbu a opravovani byly v zaii vyssi oproti

planované hodnoté€ o 6,93 K¢ na vyrobeny kus.

K dal$im vyznamnym vykyviim doSlo v mésicich prosinec a leden. Planovand hodnota
tohoto ukazatele byla opét mirné vétsi z divodu dovolené, kdy bylo mozné provadét
mimofadné opravy, avSak mensiho razu nezli v srpnu. V lednu navic doSlo k poruse
zafizeni ve slévarng, kterd ptinesla dalSi dodatecné néklady na opravy a udrzovéni.
Vyrazny vliv na zhorSeni zkoumaného ukazatele mél také dopad vyvoje poctu vyrobenych
kol. V prosinci a lednu se skuteéné vyrobilo vyznamné méné kol a z tohoto divodu i
naklady na opravy a udrZzovani rozpocitané na jeden kus vyrobeného vyrobku byly vétsi.
V prosinci skute¢na hodnota ukazatele byla ve vysi 19,20 K¢ na kus a v lednu 21,43 K¢ na
kus. V prosinci doslo ke zvySeni ukazatele 0 6,25 K¢& na vyrobeny kus a v lednu ke zvyseni

0 6,40 K¢ na vyrobeny kus.

5.3.5 Cisté trzby na jednoho zamdstnance

V ramci analyzy ukazatele Cistych trzeb na jednoho zaméstnance, lze sledovat efektivitu
podniku jako celku. Tento ukazatel je pro potieby nakladového controllingu spise
podpirnym ukazatelem, ktery sleduje podil dosazenych Cdistych trzeb na jednoho

zam¢estnance. Hodnoty zkoumaného ukazatele jsou vzdy pocitdny k celkovému poctu

110



zaméstnancl v zavod¢ Ji¢in. Planované skute¢né hodnoty tohoto ukazatele jsou zobrazeny

v tabulce 14 a jejich vyvoj je zobrazen na obrazku 26.

Tabulka 14: Cisté trzby na jednoho zamé&stnance

PU5 Planovana hodnota Skuteéna hodnota
duben 139 360,30 122 904,29
kvéten 141 442,24 120 494,55
Cerven 130 044,04 120 010,54
Cervenec 126 698,71 75 654,29
srpen 108 020,09 119 597,73
zaf 138 247,30 114 418,67
fijen 127 902,50 124 615,21
listopad 119 261,78 125 053,35
prosinec 98 745,46 86 269,41
leden 111 555,83 121 111,62
unor 149 581,54 119 543,17
biezen 132 724,75 116 628,91

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Obrazek 26: Vyvoj ¢istych trzeb na jednoho zaméstnance
Zdroj: Vlastni zpracovani
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Z uvedenych hodnot Ize konstatovat, ze skutecné hodnoty zkoumaného ukazatele jsou
vétSinou ve zkoumanych meésicich pod hodnotami planovanymi. Vyjimkou jsou meésice
srpen, listopad a leden. Vyvoj tohoto ukazatele je zejména ovlivnén vyvojem celkovych
Cistych trzeb dosazenych v jednotlivych mésicich, jelikoZz poCet zaméstnancli se béhem
roku nijak vyrazn¢ neménil. V mésicich srpen, listopad a leden byly Cisté trzby vzdy vyssi
oproti planované poloZzce Cistych trzeb v rozpoctové vysledovce. Tim padem doslo i ke
zlepSeni tohoto ukazatele. V ostatnich mésicich planované trzby nebyly dosazeny a doslo
tedy k zhorSeni ukazatele Cistych trzeb na jednoho zaméstnance. Divodem byly hiife

placené projekty i vliv sniZzeni prodejnich cen vyrobkda.

5.3.6 Celkové mzdové naklady na jednoho zaméstnance

V ramci tohoto ukazatele dochazi k porovnavani celkovych mzdovych nakladi na jednoho
zaméstnance. Tento ukazatel pfedevS§im zobrazuje vyvoj zmén persondlnich nékladi.
Celkové mzdové naklady se casové rozpocitaji k vyrob€ a nasledné se vztahuji na jednoho
zamé&stnance. Planované a skute¢né hodnoty jsou vycisleny v tabulce 15 a graficky

znazornény na obrazku 27.

Tabulka 15: Celkové mzdové naklady na jednoho zaméstnance

PU6 Planovana hodnota Skute¢na hodnota
duben 17 992,98 17 648,10
kvéten 17 424,40 17 922,86
Cerven 17 822,31 16 687,14
Cervenec 17 907,42 18 355,32
srpen 11 285,03 10 940,50
zari 17 489,43 16 732,88
fijen 19 017,28 18 115,09
listopad 16 596,24 17 798,33
prosinec 15 223,03 14 366,53
leden 17 866,32 17 786,89
unor 17 318,83 17 789,82
biezen 18 617,66 16 599,31

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Obrazek 27: Vyvoj celkovych mzdovych ndkladl na jednoho zaméstnance
Zdroj: Vlastni zpracovani

Pii sestaveni planované hodnoty se bere v tivahu ¢asové rozliSeni celkovych mzdovych
nakladii na planovanou vyrobu kol v kusech. Slozky nahrad na ¢erpani dovolené a 13 plat
jsou vrozpoctu i ve skuteCnosti rozpocitany k planované vyrobé. Z uvedeného grafu

vyplyva, Ze v ramci rozpoétu a srovnani se skuteCnym vyvojem mzdovych prostiedkil

nedoslo k

zadné vyznamné odchylce.

5.3.7 Pocet vyrobenych kol na jednoho zaméstnance

Poslednim zkoumanym nakladovym pomérovym ukazatelem je ukazatel, ktery stanovuje
pomér celkového poctu vyrobenych kol k celkovému poctu zaméstnancii. Jedné se tedy
0 pocet vyrobenych kol na jednoho zaméstnance zavodu Ji¢in. U vypoctu tohoto ukazatele

se vychazi predevSim z vyrobniho portfolia. Planované a skuteéné dosazené¢ hodnoty

tohoto ukazatele zobrazuje tabulka 16 a obrazek 28.
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Tabulka 16: Pocet vyrobenych kol na jednoho zaméstnance

PU7 Planovana hodnota Skuteéna hodnota
duben 287,31 286,89
kvéten 294,42 286,65
derven 273,87 273,45
Cervenec 284,73 267,45
srpen 139,18 167,22
Zari 275,38 271,73
fijen 293,22 292,37
listopad 293,24 287,78
prosinec 223,89 166,94
leden 288,32 231,04
unor 260,69 250,86
biezen 292,63 249,07

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Obrazek 28: Vyvoj poctu vyrobenych kol na jednoho zaméstnance
Zdroj: Vlastni zpracovani

Vyvoj jednotlivych planovanych a skuteénych kiivek je zavisly na planovaném
a skutecném vyrobnim portfoliu, zejména v oblasti poctu vyrobenych kol za uvedené
mésice. Od dubna do Cervence nedochazelo k vétSim vykyviim a planované a skute¢né

hodnoty se vyvijely vcelku podobné. Plan vyroby byl v téchto mésicich plnén. V srpnu
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doslo ke zlepseni poc¢tu vyrabénych kol na jednoho zaméstnance o 28 kol. Tato pozitivni
skuteCnost byla zapfi¢inéna zvySenou vyrobou hlinikovych kol oproti plénu.
K vyznamnym vykyvim doslo v lednu a prosinci, kdy nebyl znacné splnén plan vyroby.
Hodnota daného ukazatele tudiz byla horSi a v prosinci Cinila pouze 167 kol na
zaméstnance oproti planu, ktery byl 224 kol na zaméstnance. V lednu doslo k negativni

odchylce tohoto ukazatele o 57 kol na jednoho pracovnika.

5.4 Metoda 5N

Specialni metodou nakladového controllingu podniku Ronal CR je ukazatel 5N. Tento
nastroj slouzi pfedev§im k hodnoceni a motivovani pracovniki vrcholového a stiedniho
managementu pomoci prémiového systému. Tato metoda se zamétfuje na pet vybranych
polozek nakladt, které spolec¢nost Ronal CR muze svym fizenim ovliviiovat. Mezi tyto
polozky nakladl patfi ostatni vyrobni material bez hlavni suroviny hliniku, celkové
personalni naklady, celkové naklady na energie, ndklady na opravy a udrZzovani a celkové
spravni neboli administrativni néklady. Tyto naklady spole¢nost Ronal CR podrobuje
bliz§imu zkoumani a analyze. Zejména se u téchto vybranych polozek zamétuje na plnéni
jejich stanovené vysSe rozpoctovou vysledovkou. Pokud souhrnné dochazi u téchto polozek
rozpoctu k Uspordm zaméstnanci z fad fidicich pracovnikii a managementu jsou poté za

tento vykon odméiovani.

Celkové skutecné provozni naklady za hospodaisky rok 2016 — 2017 ¢ily 772 184 524,06
K¢. Podil jednotlivych polozek nakladi na celkovych skute¢nych nakladech zkoumaného

hospodarského roku zobrazuje obrazek 29.
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Obrazek 29: Podil dil¢ich polozek nakladi na celkovych nakladech spole¢nosti
Zdroj: Vlastni zpracovani

Dle grafického znazornéni nakladd, 1ze usoudit, ze zna¢nou ¢ast nakladd piiblizné 48 %
tvoti néklady na zékladni surovinu hlinik. Tato polozka ma tudiz nejvétsi vliv na velikost
celkovych nakladi podniku. Druhou nejvétsi polozku nédkladh tvoii ostatni vyrobni
material ve vysi 133 208 807, 87 K¢ za rok. Ostatni vyrobni materidl zahrnuje naklady na
chemii, dopravu a baleni, zbozi a sluzby a zaroven obsahuje i naklady na zménu stavu.
Dalsi nejvétsi polozkou naklada tvoii personalni naklady, které v ithrnné vysi tvoii 17 %
celkovych néklad. Celkové persondlni ndklady zahrnuji mzdy administrativnich
pracovnikii a mzdy vyrobnich délnikl. V persondlnich nékladech jsou také zahrnuty
naklady na Skoleni a kvalifikaci. Ostatni polozky nékladt jako nédklady na energie, naklady
na opravy a udrzovani, spravni ndklady, operativni ndklady a celkové odpisy tvoii

souhrnné zhruba 18 % celkovych nakladu.

5.4.1 Naklady na ostatni vyrobni material

Naklady na ostatni vyrobni material jsou prvnim ukazatelem 5N. Tyto ostatni vyrobni
naklady jsou ponizené a naklady hlavni suroviny hliniku. Diivodem vylouceni nékladii na

hlinikovou slitinu je pfedpoklad centralniho ndkupu této suroviny matetskou spolec¢nosti.
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Tento ndklad na hlinik podnik Ronal CR jako dcefina spolecnost nemlze svym fizenim

ovlivitovat, tudiz do motivacniho systému se tento ndklad nezahrnuje. Skute¢nou

aplanovanou vysi nakladii na ostatni vyrobni material, v¢etné mésicnich odchylek

zobrazuje tabulka 17.

Tabulka 17: Planované a skute¢né hodnoty nakladd na ostatni vyrobni material

Naklady na ostatni
vyrobni material Skutecnost Rozpocet | Absolutni odchylka | Relativni odchylka

duben 15580 169,36 | 16 129 435,36 -549 266,00 -3,41%
kvéten 8930385,21 | 15515177,44 -6 584 792,22 -42,44%
cerven 17198 764,38 | 13 142 491,88 4 056 272,50 30,86%
dervenec -17 743 882,11 | 10084 172,47 -27 828 054,58 -275,96%
srpen 28 707 041,70 | 27 763 524,22 943 517,48 3,40%
zari 7827 483,86 | 18859 552,61 -11 032 068,75 -58,50%
fijen 12 835 363,00 | 10 186 074,54 2 649 288,46 26,01%
listopad 12 126 197,54 | 5504 985,36 6621 212,18 120,28%
prosinec 6699 046,30 | 6767 213,48 -68 167,18 -1,01%
leden 16 032 550,54 | 1722 629,61 14 309 920,93 830,70%
unor 13617 062,39 | 24 286 568,16 -10 669 505,77 -43,93%
biezen 11 398 625,69 | 10732 743,74 665 881,94 6,20%
Celkem 133 208 807,87 | 160 694 568,89 | -27 485 761,02 -17,10%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vyvoj planovanym a skuteCnych hodnot nakladli ostatniho vyrobniho materialu

Vv jednotlivych mésicich hospodaiského roku 2016 — 2017 je graficky znazornén na

obrazku 30.
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Vyvoj nakladd na ostatni vyrobni material
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Obrazek 30: Vyvoj planovanych a skute¢nych hodnot nakladd na ostatni vyrobni material
Zdroj: Vlastni zpracovani

Na zéklad¢ uvedenych skutecnych a planovanych hodnot Ize pozorovat velmi vyznamnou
odchylku v mésici Cervenec. Ostatni naklady na vyrobni material jsou ovliviiovany nejen
poctem vyrobenych hlinikovych kol v mésici, ale i zménou stavu nedokoncené a hotové
vyroby v kusech. Tento velky vykyv v ramci mésice Cervenec byl zejména zpisoben
nartistem nedokonéené vyroby, ktera byla planovana s ohledem na plnéni dodavek
v mésici srpen. Jelikoz podnik Ronal CR ma v srpnu celozavodni dovolenou vyrabél tedy
Vv Cervenci do zasoby vice vyrobkil, nez bylo v rozpoctu pocitdno. Tato vétsi vyroba na
sklad v ¢ervenci byla zaroven zplsobena zvySenou poptavkou po automobilovych kolech
na meésic srpen. Celkové je tato polozka ostatnich vyrobnich materidli v tomto obdobi

ovlivnéna piedvyrobou na sklad pro mésic srpen.

Negativni odchylka vlednu byla zplGsobena poruchou vyrobniho zatfizeni v oddé€leni
slévarny, kdy spolecnost Ronal CR nakupovala od sesterskych zavodi nedokoncenou
vyrobu. Tato vyssi vstupni cena se proto projevila ve zvySenych ndkladech na ostatni

vyrobni material.

V rdmci zkoumaného hospodaiského obdobi dochazelo ve sledovanych mésicich jak

K pozitivnim tak negativnim odchylkam od rozpoctové vysledovky. Pfic¢innou téchto

118



odchylek bylo pInéni kvality jednotlivych vyrobkt neboli jakosti. Naklady na chemii, které
se pouzivaji pfedevS§im v oddéleni lakovny (lakovani hlinikovych diskd) jsou nejen
ovlivnény mnozstvim lakovanych kol, ale také zmetkovitosti a vysi nejakostnich kol.
Pokud tedy v danych mésicich dochazelo k vyrob¢ tzv. zmetkn, zvySovaly se naklady na
chemii neboli naklady na ostatni rezijni materidl. V téchto ptipadech Spatn¢ nalakovana
kola musela byt znovu ptelakovana. Pokud vSak ve vyrobé dochazelo k vyrobé¢ jakostnich
kol a zmetkovitost byla snizovana, naklady na ostatni vyrobni material byly oproti
rozpoC¢tu mensi. Ostatni vyrobni rezijni materialy, které zahrnuji napt. obrabéci naradi,
materialy pro slévarnu a lakovnu jsou spojeny s dosahovanou kvalitou vyroby. Pokud tedy
dochazi k plnéni jakosti vyroby a zmensovani poctu zmetkovitosti tim spole¢nost Ronal

CR vynakladd méné na naklady ostatniho vyrobniho materilu.

V ramci posuzovani odchylek dochazelo v prubéhu roku k nejriznéjsim vykyvim jak
pozitivnim tak negativnim. V rdmci zkoumaného obdobi vSak néklady na ostatni vyrobni
material byly ve skutecnosti niz$i, nez bylo pldnovdno v rocni rozpoctové vysledovce
0 27 485 761,02 K¢&. V ramci celého hospodarského roku tedy spole¢nost Ronal CR v této

oblasti nakladt dosahla tispory, coz je pozitivni slozka v ramci hodnoceného ukazatele 5N.

5.4.2 Celkové personalni néklady

Vyvoj celkovych personalnich nakladd, je na kazdy hospodaisky rok planovan s ohledem
na vysi vyplacenych mezd a planované mnoZstvi vyroby v jednotlivych mésicich. Skutecné
a planované hodnoty personalnich nakladi vcetné absolutnich a relativnich odchylek

zobrazuje tabulka 18.

Tabulka 18: Planované a skute¢né hodnoty celkovych personalnich nakladd

Celkové personalni Absolutni Relativni

naklady Skute¢nost Rozpocet odchylka odchylka
duben 10977 115,39 11 533 503,17 -556 387,78 -4,82%
kvéten 11 309 326,92 11 169 039,34 140 287,58 1,26%
cerven 10 587 989,50 11 424 098,96 -836 109,46 -7,32%
dervenec 11637 270,82 11 478 657,45 158 613,37 1,38%
srpen 6 848 749,92 7233 704,94 -384 955,02 -5,32%
zari 10 508 248,64 11 210 724,69 -702 476,05 -6,27%
fijen 11 394 391,73 11 999 904,87 -605 513,14 -5,05%
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listopad 11 266 340,43 10472 224,54 794 115,89 7,58%
prosinec 9079 644,33 9 605 729,00 -526 084,67 -5,48%
leden 11 205 738,28 11 273 646,77 -67 908,49 -0,60%
unor 11 349 902,55 10928 179,91 421 722,64 3,86%
bfezen 10 590 360,00 11747 745,05 -1 157 385,05 -9,85%
Celkem 126 755 078,51 | 130077 158,70 -3 322 080,19 -2,55%
Zdroj: Vlastni zpracovani
Graficky vyvoj téchto veli¢in zobrazuje obrazek 31.
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Obrazek 31: Vyvoj planovanych a skute¢nych hodnot celkovych personalnich nakladd
Zdroj: Vlastni zpracovani

Podnik Ronal CR si stanovuje planovany vyvoj personalnich nakladi na zakladé urcitého

propoctu. Spolecnost si stanovi pro dané hospodaiské obdobi vysi celkovych planovanych

persondlnich néklad véetné slozky nahrad na Cerpani dovolené a tfinactého platu. Tuto

vypoctenou pldnovanou hodnotu nédkladli rozpocitd z hlediska ¢asového na planovany

pocet vyrabénych vyrobkl v jednotlivych mésicich. Jednotlivé mzdové ndklady jsou

korigované z hlediska cCasového rozliSeni k vyrobé. Z tohoto diivodu jsou planované

cwwvr

mnozstvi vyrobkl oproti ostatnim mésictim.
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V oblasti vyvoje persondlnich ndkladi se podafilo skute¢né naklady udrzovat v podobné
vysi, jak bylo planovano. Nedochazelo zde k zddnym vyznamnym odchylkdm. Tento fakt
byl zptisoben spravnym planovanim celkovych persondlnich nakladi. V ramci celého roku
doslo navic k mirné uspote nékladii a to je vysi 2,55 %, coz se opét kladné promitne do

prémiového systému metody SN.

5.4.3 Celkové naklady na energie

Planované celkové naklady na energie vychazeji opét z planovaného mnozstvi vyrabénych
kol a pfedpokladu v€asného nakupeni energii na burze za smluvni cenu. Vyvoj
planovanych a skute¢nych hodnot celkovych ndkladii na energie pro jednotlivé mésice

zobrazuje tabulka 19.

Tabulka 19: Skute¢né a planované hodnoty celkovych nakladi na energie

Celkové naklady na Absolutni Relativni
energie Skutecnost Rozpocet odchylka odchylka
duben 259124293 | 3252 319,73 -661 076,80 -20,33%
kvéten 2763799,28 | 3332816,70 -569 017,41 -17,07%
cerven 2959 130,56 | 3108 603,01 -149 472,45 -4,81%
cervenec 229328198 | 3203912,99 -910 631,01 -28,42%
srpen 1588589,83 | 1627 756,83 -39 167,00 -2,41%
zar 2985968,18 | 3117512,71 -131 544,53 -4,22%
fijen 2690123,46 | 321157551 -521 452,06 -16,24%
listopad 3001534,82 | 3202 466,28 -200 931,46 -6,27%
prosinec 2287 236,91 | 2453548,79 -166 311,88 -6,78%
leden 3306 844,91 | 3134521,92 172 322,99 5,50%
unor 2767 222,01 | 2898 724,28 -131 502,27 -4,54%
biezen 2821442,74 | 3210896,73 -389 453,99 -12,13%
Celkem 32 056 417,61 | 35 754 655,48 -3 698 237,87 -10,34%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na zaklad€é mési¢nich tidaji o vyvoji skutecnych hodnot nékladl na energie, 1ze pozorovat,
ze ve vsech sledovanych mésicich kromé ledna, dochazi k vyznamné tspore. Dlivodem
pozitivnich odchylek a takto zna¢né tspory nakladi bylo zakoupeni energii dopfedu za
lepsi ceny, nez bylo v rozpoctu predpokladano. Jedingm meésicem, kdy se objevila drobna

negativni odchylka, byl leden. Jelikoz se ve vyrobé zavadél novy tavici agregat, jeho
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wev

celkovych nékladii na energie ¢inila 3 306 844,91 K¢ oproti planovanym 3 134 521,92 K¢.
Doslo zde knegativni absolutni odchylce ve vysi 172 322,99 K¢&. Graficky vyvoj
skutecnych a planovanych hodnot celkovych nakladi na energie v jednotlivych mésicich

zobrazuje obrazek 32.

Vyvoj cekovych nakladi na energie
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Obrazek 32: Vyvoj planovanych a skute¢nych hodnot celkovych nakladd na energie
Zdroj: Vlastni zpracovani

Ve vysledku skuteéné celkové naklady na energie v rdmci hospodaiského obdobi, diky
velkym Usporam V jednotlivych mésicich, byly niz8i oproti rozpoctu o 3 698 237,87 K¢&.

Doslo tedy k celkové uspote 10 %.

5.4.4 Celkové naklady na opravy a udrZzovani

Planované nédklady na opravy a udrzovani jsou pro rozpoctové obdobi sestavovany na
zaklad¢ sezonality predchoziho obdobi. ZvySené ndklady na drzbu jsou planovany vzdy
v srpnu z divodu celozévodni dovolené a déle v lednu a bfeznu z diivodu mimotadnych
oprav a zahajeni nového hospodaiského roku, ktery zacal k 1. dubnu 2017. Hodnoty

rozpoCtové vysledovky pro jednotlivé meésice a skutecné dosazené hodnoty vcetné
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odchylek zobrazuje tabulka 20. Graficky vyvoj téchto planovanych a skute¢nych nakladt

zobrazuje obrazek 33.

Tabulka 20: Skute¢né a planované hodnoty celkovych nakladt na opravy a udrzovani

Celkové naklady na

opravy a udrZovani | Skutecnost Rozpocet | Absolutni odchylka | Relativni odchylka
duben 1867 877,02 | 1453 440,48 414 436,54 28,51%
kvéten 1248 042,77 | 1555 199,25 -307 156,48 -19,75%
cerven 1865577,44 | 2554 629,62 -689 052,18 -26,97%
dervenec 1148111,73 | 2272176,47 -1 124 064,75 -49,47%
srpen 2840219,19 | 3476271,63 -636 052,44 -18,30%
zari 3970933,70 | 2883621,43 1087 312,27 37,71%
fijen 2482 150,38 | 2261 351,42 220 798,96 9,76%
listopad 1511 108,73 | 1715 026,45 -203 917,73 -11,89%
prosinec 2026 221,20 | 1830 005,25 196 215,95 10,72%
leden 3119276,59 | 273533258 383 944,00 14,04%
anor 2113936,85 | 1870448,18 243 488,67 13,02%
biezen 1420 442,20 | 2898 134,65 -1 477 692,44 -50,99%
Celkem 25613 897,78 | 27 505 637,41 -1891 739,63 -6,88%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Obrazek 33: Vyvoj planovanych a skute¢nych hodnot celkovych nakladd na opravy a udrzovani
Zdroj: Vlastni zpracovani
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K nejvyznamnéj§im negativnim odchylkdm doslo v ramci nékladd na opravy a udrzovani
v mésicich zafi a leden. Odchylka v zéafi byla zapfi¢inéna dopadem planované udrzby
Vv srpnu Vv ramci celozavodni dovolené. Dochézelo zde k dofakturaci nékterych udrzbovych
praci z mésice srpen, které nebyly Casové rozliSeny. Diky tomu se tato pozdni dofakturace
projevila naristem néakladii pfevazné v zari, nezli v srpnu. Zvysené naklady na opravy
audrzovani v lednu byly spojené s poruchou vyrobniho zafizeni ve slévarné. Oprava
nefunkéniho zafizeni se projevila zvySenim ndkladi o 14,04 % a zaroven se castecné jesSté

projevila v unoru, kdy naklady na udrzovani byly oproti rozpoc¢tu vétsi o 243 488,67 K¢.

Diky velkym tUsporam v mésicich kvéten, Cerven, Cervenec, srpen a bfezen nakonec
celkové néklady na opravy a udrZzovani byly mensi oproti rozpoctu o 6,88 %. Celkové tyto
zkoumané naklady byly v ramci hospodatrského obdobi vici rocni rozpoctové vysledovce

splnény.

5.4.5 Celkové ostatni spravni naklady

Ostatni spravni ndklady jsou poloZkou rozpoctové vysledovky, ktera obsahuje naklady
jako ndklady na marketing, opravy, uklid, vozovy park, pojisténi atd. Tyto ndklady jiz
nejsou zavislé na vyrobé. Do téchto nakladl vstupuje fada skutecnosti, které nastavaji
mimofadné a neplanované. Proto samotné planovani téchto nakladli je Casto narocné.
Planovany vyvoj téchto nakladl se zejména odviji od sezonality v prechozich letech a dle
planovanych akci a skutecnosti na dany hospodaisky rok. Vyvoj skutecnych
arozpoétovych hodnot celkovych ostatnich spravnich nakladd zobrazuje tabulka 21
a obrazek 34.

Tabulka 21: Vyvoj skutecnych a planovanych hodnot celkovych ostatnich spravnich naklada

Celkové ostatni

spravni naklady Skutecnost Rozpocet | Absolutni odchylka | Relativni odchylka
duben 547 697,19 647 517,24 -99 820,05 -15,42%
kvéten 664 772,01 818 016,92 -153 244,91 -18,73%
cerven 976 412,78 1087 719,53 -111 306,75 -10,23%
cervenec 667 881,43 889 711,48 -221 830,04 -24,93%
srpen 1 080 925,00 726 431,52 354 493,48 48,80%
zaii 1292 420,03 897 640,22 394 779,81 43,98%
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fijen 1236 349,04 | 869 847,14 366 501,90 42,13%
listopad 764 765,74 1348 187,96 -583 422,22 -43,27%
prosinec 1168 237,75 663 988,10 504 249,65 75,94%
leden 1082610,43 | 1106 581,58 -23 971,15 -2,17%
unor 1071 104,42 650 296,76 420 807,66 64,71%
biezen 718 879,79 1476 945,58 -758 065,78 -51,33%
Celkem 11 272 055,61 | 11 182 884,02 89 171,59 0,80%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vyvoj ostatnich spravnich nakladu
1600 000,00

1 400 000,00 /'
1 200 000,00 7AT /
1 000 000,00 2\ / "

800 000,00 \—\ —
w Skute¢nost

600 000,00 - .
== Rozpocet

400 000,00

200 000,00

0,00 T T T T T T T T T T T 1
ST S S R N ¢S &L
> & © g L& » & & 2N o @
¥ & &S KL AN SN N
b\) @ <@ QQ}A ) \\a}«o Qk % NS ‘é

Obrazek 34: Vyvoj planovanych a skuteénych celkovych ostatnich spravnich nakladt
Zdroj: Vlastni zpracovani

Na zakladé uvedenych Udaji v tabulce 21 dochédzelo v ramci zkoumaného obdobi ke
zna¢nému vyskytu vyznamnych odchylek. Tyto negativni i pozitivni odchylky byly
dopadem piedevsim neplanovanych skutecnosti, které¢ nastaly béhem hospodaiského roku.
K vyznamnym negativnim odchylkdm dochazelo v mésicich srpen, zafi, fijen, prosinec

a unor.

Hlavni pfi¢inou navySenych nakladd vsrpnu bylo vyGctovani ro¢niho auditu
a mimotadného tfidéni kol. V zafi doSlo k nariistu sponzoringu a mimofadnych oprav
budov, coz zpiisobilo negativni odchylku 43,98 % od planovaného rozpoctu. V mésici

fijen doslo k vyznamné mimoiadné opravé osvétleni v prostorach vyroby, které zpusobilo
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navySeni spravnich nakladi na ¢astku 1236 349,04 K¢. Negativni odchylky v prosinci
a tnoru byly zapti¢inéné mimoiadnou opravou IT serveru, uklidem budov, udrzbou ploch
Vv zimnim obdobi a navySenou marketingovou propagaci. Z tohoto divodu spravni naklady

Vv prosinci vyrazné vzrostly o 75,94 % a v tnoru o 64,71 %.

V listopadu byly v rozpoctu planovany naklady na zahrani¢ni cesty a naklady na dan
Z nemovitosti. SluZebni cesty nakonec dle zmén nebyly uskutecnény a dan z nemovitosti
byla presunuta na zacatek dal§iho mésice neboli na prosinec. Z téchto divoda vznikla

v listopadu znaéna tspory spravnich nakladi ve vysi 583 422,22 K¢.

Celkové ostatni spravni ndklady béhem zkoumaného rocniho rozpoctového obdobi
ptekrocCily predpokladanou vysi o 0,80 %. Toto piekroceni bylo zplisobeno zminénymi
neplanovanymi udélostmi. Tato celkovad negativni odchylka je vSak velmi mald a nema

tudiz pro spole¢nost Ronal CR zadny vyznamny dopad.
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6 Navrhy napravnych opatieni

Na zakladé provedené analyzy ndkladovych odchylek pomoci zvolenych metod lze
usoudit, ze spolecnost Ronal CR je vykonnym podnikem, ktery obecné spravné planuje
jednotlivé polozky rozpoctové vysledovky s ohledem na skute¢nost. V ramci zkoumaného
hospodarského roku 2016 — 2017 vsak dochazelo i k vyznamnym negativnim vykyvim,
které sice nijak vyrazné neohrozily ¢innost podniku avSak s ohledem na budoucnost je
zapotiebi pfijmout uréita napravna opatieni pro zamezeni jejich vyskytu. Tato kapitola se
zamétuje na navrhy napravnych opatieni, které budou podporovat controllingové aktivity
jak z hlediska planovani, tak i z hlediska zamezovani negativnich dopad neptiznivych

odchylek. Z vysledkti provedenych analyz vyplynula nasledna napravna opatieni.

6.1 Vyrobni portfolio

Prvnim problémem, ktery se negativné odrazil ve vysledcich nakladového controllingu
byla vyrazna zmeéna planovaného vyrobniho portfolia (bedarfsportfolia). Podnik Ronal CR
realizoval mén¢ vyhodné zakazky, nez byly planovany. Tato zména, ktera s sebou piinesla
v ramci zkoumaného hospodaiského roku 2016 — 2017 hiife placené zakazky, se vyznamné
neptiznivé promitla do polozek rozpoctové vysledovky. V ramci zkoumaného obdobi
dochézelo k vyraznému sniZeni trzeb oproti planu. Zmény vyrobniho portfolia v§ak maji
zaroven vliv na vyvoj celé nakladové struktury v oblasti vyrobnich a reZijnich nakladd.
Pokud dochazi v ramci mésict k ¢astym zménam pozadavku, pfinasi to s sebou i zvySené
naklady v oblasti pfipravy vyroby. Jedna se o vicenaklady spojené s pfepracovanim planu
vyroby, vyménou forem (kokil), obrabéciho nafadi ¢i specialnich drzakt pro CNC stroje.
Hlavnim problémem je Spatnd kvalita informaci, na jejichZ zaklad€ se sestavuje vyrobni
portfolio. Vyrobni portfolio je v ramci skupiny Ronal GROUP sestavovano vzdy centralné
matefskou spolecnosti, kterd komunikuje se zdkazniky. Dcefiné podniky tudiZ nijak do

sestavovani tohoto bedarfsportfolia nezasahuji.
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Navrh zlepSeni

Pro odstranéni Castych zmén ve vyrobnim portfoliu, které iniciuji zejména zakaznici je
nejvhodnéjsi variantou lepSi spoluprace a komunikace mateiské a dcetfiné spolecnosti.
V ramci planovani ro¢niho portfolia je potieba, aby dcefind spoleCnost spolecné
s matetskou spoleCnosti kvalitnéji vzajemné spolupracovala. Jednani se zdkazniky je
zabezpedovano pouze centralné a neni zde blizky kontakt se zakaznikem. Reenim by bylo
toto sestavovani vyrobniho portfolia a komunikaci se zékazniky zkvalitnit a to tim, ze by
doslo k ¢asteéné decentralizaci. Tim by se dcefina spole¢nost mohla vice zapojovat do
komunikace se zakazniky a vice se podilet na sestavovani planu vyroby. Matetska
spoleénost ve Svycarsku nezna detailné kazdy sviij zavod a nema piimé vyrobni zku$enosti
dcefinych podnikii. Pokud by matefska spolecnost pustila do procesu tvorby vyrobniho
portfolia dcefinou spolecnost a vyuzila jejich zkuSenosti s problémovymi situacemi, doslo
by ke zkvalitnéni planovani. Zaroven by byla piihodna lepsi komunikace oddéleni SCM
a controllingu s centralnim oddélenim ve Svycarsku. Bylo by také vyhodné, kdyby dcefiné
zavody mohly vstupovat do kontaktu se zakazniky zejména v tuzemsku. Ronal CR by tak
mohl samostatné komunikovat napt. s automobilkami Skoda Auto (CR), Hyundai (CR),
KIA Motors (Slovensko). Dochazelo by pak k lepsimu a bliz§imu kontaktu se zdkaznikem,
coz by vedlo ke kvalitnéjsimu shromazd’ovani pozadavkl od jednotlivych automobilek
Vv oblasti planovani vyroby. V rdmci planovaného portfolia by diky lepsi komunikaci

dochazelo k mensimu mnozstvi zmén ze strany klientu.

6.2 Oblast oprav a udrZzovani

Skute¢né celkové ro¢ni naklady na opravy a udrzovani byly oproti planu o 6,88 % mensi.
V ramci zkoumaného obdobi doSlo k uspofe, avSak v jednotlivych mésicich dochazelo
K vyznamnym vykyvim. K negativnim vykyvim nakladi na opravy a udrzovani doslo
v mésicich zafi a leden, z dlivodu Casového nerozliSeni fakturace a poruchy zafizeni
vV oddéleni slévarny. Spolecnost Ronal CR vynaklad4 na tuto polozku ndklada zhruba 26
mil. korun a je tfeba navrhnout urcitd opatfeni, aby nedochazelo k vyznamnym

neplanovanym porucham, které by mohly ohrozovat vyrobu podniku.
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Navrh zlepSeni

Prvnim opatfenim by bylo lepsi zpracovani skutecné vynalozenych nékladl z ¢asového
hlediska. Pokud dochazi k planovani oprav Vv meésici srpen sohledem na zavodni
dovolenou, mély by se néklady spojené s opravami v srpnu promitnout do skutecnych
nakladli oprav a udrZzovani vtomto mésici. Pokud jsou tyto ndklady fakturovany
auctovany az v zaii bez ohledu na casové rozliSeni, dochazi zde poté ke zkresleni

planovanych hodnot controllingu. Tomu by se spolecnost méla vyvarovat.

Druhym opatfenim pro spolecnost by bylo zavedeni specializovaného programu, ktery by
sledoval vyznamna zafizeni vyroby jako napfi. obrabéci stroje, CNC stroje, stroje v lakovné
¢i tavici pece. Tento program by zlepSoval systém planovani nakladd, jelikoz by
umoznoval sledovani nadkladi na jednotliva zatizeni. Kazdé vyrobni zatfizeni by mélo svoje
identifikacni ¢islo a dostalo by svoji tzv. interni zakazku opravy. Na interni zakazku
opravy by se cilené uctovaly faktury spojené s udrzbou konkrétniho zafizeni. Tim by
oddéleni controllingu dosahlo toho, Zze nebude znat pouze sumu planovanych nakladd na
opravy a udrzovani ale uvidi jednotlivé vynaloZzené naklady na kazdé zatizeni. Tim bude
mit lepsi ptehled, ktera zafizeni jsou z hlediska tidrzby neefektivni a zda nezvazit jejich
vyménu. Pokud by se ve vyrobé tedy objevovalo zafizeni, které¢ by bylo predmétem
neustalych oprav a vyrazné by zvySovalo naklady na udrzbu, bylo by mozné efektivné
rozhodnout o néhradé¢ tohoto zafizeni. Timto by se mohlo ¢astecné zamezit neplanovanym
nakladiim na udrzby, které jsou zplsobeny poruchami strojii. Tento program by tak mohl
zamezit 1 negativnimu projevu v lednu 2017, kdy doslo k poruse taviciho zatizeni, ¢imzZ se
vyznamné zvysily ndklady na opravy a udrZzovéni a zaroven i naklady na ostatni vyrobni
materidl z divodu nakupu polotovarti od jinych zavoda ve skupiné. Tento program by
pracoval na zakladé€ n¢kolika dil¢ich krokt. Uz pfi pozadavku opravy by byla na konkrétni
zafizeni dle Cisla interni zakazky vypsana objednavka. Po doruc¢eni dodavatelské faktury
by oddéleni uctdrny zauctovalo tento naklad na sparovanou zakézku opét dle interniho
&isla. Uétovani ndklad na opravy a udrzovani by tedy bylo cilend uétovano s ohledem na

interni Cislo zakazky konkrétniho vyrobniho stroje.
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6.3 Energie

Spolecnost Ronal CR nakupuje energie na burze dopifedu za smluvené fixni ceny
s ptredpokladem vyvoje cen do budoucnosti. V tomto ohledu by podnik mél pokracovat,
jelikoz ndklady vynalozené na energie jsou dilezitou soucasti celkovych néklada. Klicoveé

je vSak sledovat vSechny indicie na trhu, které by mohly ovliviiovat ceny energii.

Navrh zlepSeni

Pro spravné odhadnuti ndkupu energii dopfedu je dulezité spravné posouzeni vyvoje cen
energii. Spole¢nost Ronal CR by m¢la pfijimat takova strategickd rozhodnuti, ktera ji
zabezpeci nakup energii za vyhodnéjs$i ceny a tim umozni snizovat néklady na jejich
nakup. V ptipadé¢ ptredpokladaného prudkého nérlistu cen energii by bylo pro spolecnost
strategické nakupovat energie dopfedu za nizs$i smluvenou fixni ¢astku na delsi obdobi.
Pokud by byl predikovan vyrazny narist cen energii, spolecnost by mé¢la na burze nakoupit
zhruba 80 % energii na del§i obdobi (napfi. ¢tyfi mésice). Timto zplisobem by spole¢nost
m¢ela zaruceno, ze vyrazné uspoii za naklady na energie. Tuto modelovou situaci nakupu

energii s predpokladanym vyvojem cen zobrazuje obrazek 35.
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Obrazek 35: Strategicky nakup energie — prvni modelova situace
Zdroj: Vlastni zpracovani
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Druha modelova situace by vychdzela z ptredpokladu, Ze ceny energii na trhu mirn€ rostou
a neni zaruceno, ze tyto ceny budou riist po delsi obdobi. V tomto okamziku by spole¢nost
méla provést opatrnosti opatieni s ohledem na moznost poklesu cen i pod hranici smluvené
fixni ceny. V tomto pfipadé¢ by bylo strategické nakupit mensi mnozstvi energie napi.
pouze 50 % na krat$i obdobi (2,5 mésice). Tim by se podnik vyvaroval riziku, ze by

energie nakoupil za vyssi ceny. Tuto opatrnostni situaci zobrazuje obrazek 36.

A

:
=
S
%
N
O
S
2
on
(] o e —
5 I
o - .
s W pi o .
S -~ Vyvoj cen energii
Q

¢ 1 | b

Obrazek 36: Strategicky nakup energie — druha modelova situace
Zdroj: Vlastni zpracovani

Spolecnost by tedy méla uzavirat dohody o nédkupu energii za vyhodné ceny, nakupovat
doptfedu vhodné mnoZstvi energii a to na zékladé¢ planovaného vyvoje cen na trhu.
Spolecnost by tedy méla aktivné hodnotit vyvoj cen energii s ohledem na sva dalsi

strategicka rozhodnuti.

Mezi dalsi napravna opatieni, ktera by ptispéla k uspote energii, patii vyuzivani novych
technologii, které jsou mén¢ naroné na spotiebu elektrické energie. Spolec¢nost Ronal CR
osvétluje z velké Casti svoje vyrobni haly pomoci sodikovych vybojek, které nejsou prilis
energeticky uspornym prvkem. ReSenim by bylo piejit na osvétleni pomoci led

technologii, které v delSim casovém horizontu mohou podniku pfinést znacnou usporu
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nakladl. Navratnost této investice by byla velice rychld s ohledem na o¢ekavané uspory

elektrické energie.

6.4 Dalsi oblasti zlepseni

Spravni naklady — v oblasti spravnich nakladt, dle vysledkd nakladového controllingu
I dle vyjadfeni spole¢nosti Ronal CR bylo zfejmé, ze planovani téchto nakladu je velice
obtizné. Spole¢nost sestavuje plénovanou polozku spravnich ndkladi v rozpoctu na
zaklad¢ sezonality a planovanych akci. AvSak v prabéhu hospodaiského roku v této oblasti
nakladi dochazi k necekanym udalostem, které mimoradné vstupuji do skutecného
vycisleni téchto nakladi. Vyskyt vyznamnych odchylek v této oblasti v budoucnu nelze
uplné vyloucit, ale z dGvodu prosperity podniku by méla byt pfijata opatieni, ktera
povedou K lep$imu planovani této polozky nakladd. Pro spole¢nost by bylo piinosné 1épe
planovat nékteré aktivity spojené se sponzoringem, servisem [T systému apod. Pripadné
pocitat s vicenaklady na udrzbu ploch v zimnim obdobi. V zasadé je dulezité v ramci
celého hospodarského obdobi dodrzovat pldnované hodnoty v rozpo¢tu a nedélat velké

mnozstvi vyjimek, které by ohrozovaly plnéni spravnich nékladd stanovenych rozpoctem.

Naklady na ostatni vyrobni material — v pfipad€ napravnych opatieni v oblasti ostatnich
vyrobnich nékladd neboli rezijnich ndklad by bylo pro podnik klicové zamezovat
zmetkovitosti a zaroven strategicky rozhodovat o volbé dodavatelii. Zmetkovitosti by
spolecnost Ronal CR mohla zamezovat dodate¢nymi Skolenimi, odmé&nami ¢i bonusy za
jakostni vyrobu (motivaéni systém). Na zakladé¢ poméru kvalitni vyroby k celkovému
poctu vyrobenych kol by spolecnost mohla odménovat vyrobni pracovniky stanovenou
prémii. Tim by dochdzelo 1 k Uspofe vicendkladii spojenych se zmetkovitou vyrobou.
Dal$im doporucujicim opatfenim je provadéni strategické analyzy dodavateld ostatniho
vyrobniho materialu. Spole¢nost by méla vytipovat ty nejlepsi dodavatele z hlediska ceny
ale 1 vcasnosti dodavek, aby nedochazelo k riziku pozdniho dodani a tim ohrozeni
vyrobniho procesu. Spole¢nost by méla aktivné jednat se svymi dodavateli na cenové bazi
s ohledem na pozadavky cen za dodavky jednotlivych materialti. Dodavatelé ¢asto upravuji
ceny o vyvoj komodit na trhu, o doddvané mnoZstvi ¢i o inflaéni vyvoj. Je proto zasadni

aktivné komunikovat s dodavateli a v piipadé jakykoliv zjisténych problémi v oblasti
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neplnéni termint, kvality ¢i podstatné vysokych cen zvazovat moznosti novych

dodavatelu.

Pokud se zabyvame oblasti vyrobnich nakladii, naklady na hlinikovou slitinu jako hlavni
suroviny podnik Ronal CR nijak neovliviiuje. V tomto sméru vSak centralni nakup
hlinikové slitiny i pfes vykyvy cen na burze je nejlep§im moznym feSenim. Pokud by do
tohoto nakupu vstupovaly dcefiné podniky samovoln¢, nedochdzelo by rozhodné k zadnym
usporam. Decentralizace nakupu by tedy v této zalezitosti byla zbyte¢na. Jelikoz mateiska
spole¢nost nakupuje hlinik pro celou holdingovou spolecnost tak nakupuje obrovské
mnozstvi zakladni suroviny, které ji umoznuje na burze nakup za podstatné vyhodnéjsi

ceny. Pro Ronal GROUP je tento centralni nakup nejlepsim zptisobem.

Personalni naklady — v ramci analyzy personalnich nakladt bylo zjisténo, Ze v této oblasti
nedochdzelo k vyznamnym odchylkdm. AvSak sohledem na zhorSujici se situaci
s nedostatkem pracovnich sil na trhu prace je nutné, aby spolecnost piijala predbézna
opatfeni do budoucnosti. Podnik Ronal CR by mél vice aktivné vstupovat na trh prace
a oslovovat potencialni zaméstnance. M¢El by se vénovat bonusovym programim,
kvalifikaci a vzdélavani. Zaroven by se mél zaméfit na komunikaci s ucilisti, odbornymi
vysokymi $kolami piipadné i univerzitami, které se zaméfuji na odbornost v oblasti

metalurgie, slévarenstvi lehkych kovi, strojirenstvi a fizeni CNC stroju.
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Zaveér

Hlavnim cilem této diplomové prace bylo posoudit soucCasny stav ndkladového
controllingu vybraného podniku a na zdkladé vysledk zhodnotit jeho controllingové
aktivity s ohledem na vykonnost a dlouhodobou existenci podniku. Dal$imi dil¢imi cili této
prace bylo zhodnotit vnitini a vnéjsi okoli podniku pomoci SWOT analyzy, stanovit bodu
zvratu spoleCnosti a navrhnout potfebna néapravnd opatfeni nadkladovych odchylek.
Z provedenych analyz rozpoc¢ti nakladi a vynost hospodaiského roku 2016 — 2017 lze
podnik Ronal CR povazovat za vykonny a konkurenceschopny podnik, ktery se nepotyka
S vyznamnymi problémy v oblasti ndklad. Ptestoze v nékterych mésicich dochézelo
K vyznamnym nepfiznivym odchylkam od planovaného rozpo¢tu, mizeme konstatovat, ze
podnik se vzdy znegativni situace dokazal dostat a v ramci celého zkoumaného roku
nedoslo k ohrozeni zivotaschopnosti podniku. Oddéleni controllingu zaroven spravné
planuje svoje controllingové aktivity a vhodné vyuziva controllingové nastroje pro procesy
zlepSeni. AvSak odd€leni controllingu by na zaklad¢ zjiSténych vysledkli mélo zvazit
vylepSeni procesu planovani rozpocti a zaroven piijmout jistd opatieni, kterd zamezi

vyskytu vyznamnych ndkladovych odchylek.

Diplomové prace byla rozdélena na teoretickou a praktickou cast. Prvni dvé kapitoly se
zabyvaly teoretickym vymezenim controllingu. Prvni kapitola se zamétovala na vymezeni
zékladnich pojmu controllingu a jeho vztahu K systému podnikového ftizeni. Dale se
zabyvala controllingovymi cili, funkcemi a hlavnimi tlohami. Nedilnou soucasti byl
zpusob zaclenéni controllingového oddéleni do organizacni struktury. Zaroven zde byly
popsany vybrané néstroje strategického a operativniho controllingu. V druhé kapitole byl
nastinén proces fungovani nadkladového controllingu pomoci rozpocetnictvi, nakladovych
odchylek a reportingu. Zaroveit zde byly definovany néklady a jejich klasifikace, jako

dualezité hledisko pro potteby nakladového controllingu.

Teoretické poznatky byly déale aplikovany v praktické ¢asti na vybrany podnik Ronal CR.
Treti kapitola se zabyvala zakladnimi informacemi o tomto podniku a jeho vztahem
k holdingové spolecnosti. Zaroven zde bylo zhodnoceno vnitini a vnéjsi prostiedi podniku
pomoci SWOT analyzy a byl zde analyzovan bod zvratu. Bylo zde vymezeno liniové
postaveni controllingového oddé€leni v organiza¢ni struktuife spolecnosti a byly zde

predstaveny vyuzivané nastroje nakladového controllingu, které byly vyuzity pro analyzu
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ro¢ni rozpoctové vysledovky a mési¢nich rozpocti. Mezi tyto metody patii porovnani

planu a skutecnosti, ndkladové pomérové ukazatele a metoda SN.

Ctvrtd kapitola se zabyvala syst¢émem sestavovani a pldnovani hlavniho podnikového
rozpoCtu se zaméfenim na rocni rozpoctovou vysledovku a meési¢ni rozpocty nakladt

a vynosu. Tyto rozpoCty zde byly analyzovany z hlediska struktury a jednotlivych polozek.

V paté kapitole jiz byly konkrétné vyuzity vybrané metody nakladového controllingu pro
zjisténi nakladovych odchylek. Tyto nakladové odchylky zde byly interpretovany
a analyzovany z hlediska jejich pfi¢in vzniku. Prvnim nastrojem byla metoda porovnani
planu a skuteCnosti. V ramci celoro¢niho rozpoctu nékladii a vynost za obdobi
2016 — 2017 zde doslo k negativnim odchylkam v oblasti ¢istych vynostu o 11,03 % oproti
planu. Naopak u zkoumanych nékladovych polozek doslo k tsporam. Tento vyvoj polozek
ro¢ni rozpoctové vysledovky byl obecné zapii¢inén vyraznou zménou vyrobniho portfolia
a zménou prodejni ceny. V rdmci porovnani planovanych a skute¢nych hodnot mési¢nich
rozpocti dochazelo k podstatné viditelnéjSim vykyvim jak na strané vynost, tak na strané

nakladovych polozek. Projevovaly se zde jak ptiznivé tak neptiznivé odchylky, které byly

Mrve

Druhym nastrojem nékladového controllingu byly nakladové poméroveé ukazatele. Tyto
nakladové pomérové ukazatele jsou ukazatele, které porovnavaji béhem jednotlivych
mésict vyvoj vybranych nakladovych polozek k stanovené zakladné. Touto zakladnou byl
stanoven pocet vyrobenych kol a celkovy pocet zaméstnancti. Z vysledkl I1ze usoudit, Ze
u nékterych ukazateli dochazelo k malym vykyvim a jejich planované hodnoty byly
s ohledem na skutecnost spravné sestaveny. AvSak urcité okolnosti jako levnéjsi nakup
energii, zména portfolia, porucha zafizeni apod. zpiisobovaly ve vysledcich urcitych

ukazateld jak nepfiznivé tak pozitivni odchylky.

Poledni metodou analyzy nakladovych odchylek byla metoda SN. Tato specialni metoda
umoziuje spolecnosti Ronal na zaklad€ plnéni planu péti vybranych nakladovych polozek
odménovat operativni a vrcholovy management. Do téchto nakladl jsou fazeny néklady,
které podnik jako dcefind spole€nost mize ovliviiovat bez jakéhokoli zasahu matefskou
spolecnosti. Mezi tyto néklady patii ndklady na ostatni vyrobni materidl, ndklady na

energie, udrzbu, personalni ndklady a ostatni spravni ndklady. K vyraznym vykyvim
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dochazelo zejména u ndkladii na ostatni vyrobni materidl, nakladd na udrzbu a ostatnich
spravnich nakladi. Avsak z celoro¢niho vyhodnoceni byly i pfes jednotlivé mési¢ni
vykyvy tyto polozky ndkladi skute¢né¢ mensi nez bylo planovano V rozpoctu. Jedinou
vyjimkou byly ostatni spravni néklady, které presahly plan o 0,8 %. Z hlediska zhodnoceni
vysledkll ukazatele SN je ziejmé, Ze spolecnost Ronal CR splnila planovany rozpocet
vramci zkoumanych ndkladovych polozek. Celkové planované naklady na vybrané
polozky Cinily 365 214 904,50 K¢ a skutecn¢ vynaloZené naklady na téchto pét vybranych
nakladi byly ve vysi 328 906 257,08 K¢. Celkova uspora tudiz Cinila 36 308 647,11 K¢.
Dle prémiového systému na zakladé téchto vysledkd bylo odménéno 35 zaméstnancii z fad
vrcholového a operativniho managementu. Prémie za dodrzeni plénu byla pfislibena
v ¢astce 1 mil. K¢. Jelikoz podnik dosdhl uspory tak na kazdy dalsi uspofeny milion bylo
ptislibeno navyseni prémie. Pokud by byl vSak efekt opacny prémie by se sniZzovala az na
hranici skuteénych dosazenych ndkladi 400 mil. K& Od tohoto okamziku by doslo k

ptekroceni toleranéniho limitu a fidici management by nebyl odménén zadnou prémii.

V Sesté kapitole byla navrZzena ndpravna opatieni, ktera by méla zamezit vykyvim jak
vynosovych tak nakladovych polozek a zaroven by meéla napomoct lepSimu pldnovani
a kontrole néklad. V ramci vyrobniho portfolia, které centrdlné¢ sestavuje matefska
spolecnost, byla navrZzena c¢éastecnd decentralizace. Tato decentralizace sestavovani
portfolia a osobni komunikace se zakazniky, zejména v tuzemsku, by napomohla
k shromazd’ovani kvalitngjSich dat, ktera by slouzila pro potieby sestaveni vyrobniho
planu. Zaroven by se diky aktivngj$i komunikaci zamezilo velkym zménam vyroby ze
strany zakaznikd v pribéhu hospodarského roku. Dal§im navrhovanym zlepSenim je
program, ktery by zamezoval velkym vykyvim v oblasti nakladi na tidrzbu a napomahal
by lep§imu planovani. Tento program by na zakladé interni zakazky u vSech vyznamnych
vyrobnich strojii zaznamenaval ndklady na opravy a udrZzovani jednotlivé. Oddéleni
controllingu by tedy znalo nejenom celkovou sumu nakladt na udrzbu, ale mohlo by
mapovat tyto ndklady u konkrétnich zatizeni. V oblasti energii bylo navrZeno opatfeni,
které podporuje aktivni hodnoceni vyvoje cen energii a strategicky nakup urcitého
mnozstvi energie na urcity interval doptedu. V oblasti spravnich nakladt bylo doporuceno
1épe planovat tyto ndklady s ohledem na planované akce a v pribéhu roku neprovadét prilis
velké vyjimky v radmci skutecné vynaloZenych nédkladii napt. na sponzoring ¢i marketing.

U ostatnich vyrobnich materialti je dalezité zamezovat zejména zmetkovitosti, ktera do
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téchto nakladd vstupuje a to napf. zavedenim systému odménovani na zakladé jakostni
vyroby. Dale by podnik mél aktivné komunikovat a spolupracovat s dodavateli, aby

nedochazelo k ptfedrazenym, pozdnim ¢i nekvalitnim dodavkam.

Na zavér si myslim, ze stanovené cile této diplomové prace byly naplnény. Spolecnost
Ronal CR je vykonnym podnikem, ktery vhodné vyuziva své controllingové nastroje
k fizeni nakladi. V ptipad€, ze podnik bude praktikovat doporu¢end napravna opatieni,
ktera byla navrzena na zaklad¢ vysledkd ndkladového controllingu pro hospodarsky rok

2017 — 2018, mohlo by dojit k zefektivnéni controllingovych aktivit ve spole¢nosti.
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Ptiloha A — Nabizené produkty spolecnosti Ronal CR

Obrazek Al: Nabizené produkty spolecnosti Ronal CR s.r.o.
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Ptiloha B — M¢&si¢ni rozpocty spole¢nosti Ronal CR

Tab. Bl: Meésicni rozpocty duben — cervenec 2016

Celkové hrubé vynosy k tfetim osobam 79492 617,50 81731 577,20 76 007 720,90 68 323 337,58
g%odg hrubé vynosy ve skupiné Ronal 10 160 017,98 9 250 723,87 764300484 13192 475,34
Celkové hrubé vynosy 8965263548 9098230107 8365072574 8151581293
Celkové snizeni hrubych vynos -334 473,72 -329 612,67 -304 285,09 -313 730,23
Celkové &isté operativni vnosy 89318 161,75 90652 688,40 83 346 440,65 81202 082,70
Ostatni vynosy 11789,13 11789,13 11789,13 11789,13
Celkové &isté vynosy 89329 950,89 90664 477,53 8335822978 81213 871,83
Celkové naklady na zakladni surovinu (Al) | 37300117,40  38043881,16| 3542159642 36989 715,77
Celkové naklady chemie 2703 528,03 2779 267,82 2591 072,62 2603 300,21
Ostatni rezijni naklady bez dopravy a baleni 1688 193,50 172951491 1613 860,08 1664 288,38
gaell;‘lfiVé rezijni néklady véetné dopravy a 483621940 496406056 462979286 470663227
Celkové naklady na zbo a sluzby 9 285 099,39 8934 101,14 8 280 299,24 8 348 95552
Zména stavu 2008 116,57 1617 015,74 232399,78|  -297141532
Celkové naklady na material 53 429 552,76 53 559 058,60 48 564 088,30 47 073 888,24
Ptidana hodnota 3590039812 3710541894 3479414148 3413998359
Celkové personalni naklady 11 533 503,17 11 169 039,34 11 424 098,96 11 478 657,45
Celkové naklady na energie 3252 319,73 3332 816,70 3108 603,01 3203 912,99
Celkové néklady opravy a udrZovani 1453 440,48 1555 199,25 2554 629,62 2272 176,47
Celkové ostatni spravni naklady 647 517,24 818 016,92 1087 719,53 889 711,48
Celkové ostatni operativni naklady 2100 957,72 2373 216,16 3642 349,15 3161 887,95
Zisk pred froly, zdanénim, odpisy a 1901361750, 2023034673  16619090,37| 16 295 525,20
ZC;;],];ZX?)OdpiSy hmotného majetku (strojea | 546 go5 79 2 246 925,79 2 246 925,79 2 246 925,79
Celkové odpisy hmotného majetku (budovy) 681 171,61 681 171,61 681 171,61 681 171,61
Celkové odpisy nehmotného majetku 26 087,08 26 087,08 26 087,08 26 087,08
Celkové odpisy 2954 184,49 2954 184,49 2 954 184,49 2 954 184,49
Zisk pied zdanénim a Groky 16059 433,02|  17276162,25| 13664 905,88 13 341 340,72
Finanéni naklady 64 625,53 64 625,53 64 625,53 64 625,53
Celkové finanéni naklady 64 625,53 64 625,53 64 625,53 64 625,53
Finanéni vynosy 3197,91 4 261,63 2 521,00 2 316,59
Celkova finan¢ni vynosy 319791 4 261,63 2 521,00 2 316,59
Finanéni vysledek hospodateni -61 427,62 -60 363,90 -62 104,53 -62 308,94
Vysledek hospodateni pred zdan&nim 15998 005,40|  17215798,34  13602801,35 13279 031,78
Dait z piijmi (19%) 3039 621,03 3271 001,69 2584 532,26 2523 016,04
Vysledek hospodaieni za ui¢etni obdobi | 12958384,38|  13944796,66/  11018269,10] 10 756 015,74
Vysledek hospodafeni za iZetni obdobi | 1591556585  16898981,15| 1397245358  13710200,22
bez odpisi

Zdroj: Interni materialy
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Tab. B2: Mésicni rozpocty srpen — listopad 2016

Celkové hrubé vynosy k tietim

obdobi bez odpisi

YOV 49 807 687,02 67 869 965,68 68 295 700,27 67 679 326,69
Celkové hrubé vynosy ve skupiné 19 578 445,23 21 042 520,06 12 729 614,32 7 885 132,44
Ronal GROUP

Celkové hrubé vynosy 69 386 132,25 88 912 485,74 81 025 314,59 75 564 459,13
Celkové snizeni hrubych vynosi -157 040,94 -307 756,66 -330 628,61 -322 066,80
Celkové Cisté operativni vynosy 69 229 091,30 88 604 729,07 80 694 685,98 75 242 392,33
Ostatni vynosy 11 789,13 11 789,13 11 789,13 11 789,13
Celkové &isté vynosy 69 240 880,44 88 616 518,21 80 706 475,11 75 254 181,46
Celkové naklady na zékladni 17 702 809,22 35 416 931,42 37 368 394,86 37 466 700,29
surovinu (Al)

Celkové naklady chemie 1509 512,58 2 636 866,57 2 630 765,02 2 580 136,60
Szzterﬁirezum ndklady bez dopravy 837 466,29 1617 349,43 1671 360,94 1669 195,49
Celkové rezijni néklady véetné 2564 678,77 4679 873,18 4 743 405,10 4 690 550,55
dopravy a baleni

Celkové naklady na zbozi a sluzby 4798 749,95 8 204 791,95 8 951 659,65 8 593 344,72
Zména stavu 20 400 095,50 5974 887,48 -3508 990,21 -7 778 909,90
Celkové naklady na material 45 466 333,44 54 276 484,03 47 554 469,39 42 971 685,65
Pfidana hodnota 23 774 547,00 34 340 034,18 33 152 005,71 32 282 495,81
Celkové personalni naklady 7 233 704,94 11 210 724,69 11 999 904,87 10 472 224,54
Celkové ndklady na energie 1627 756,83 3117 512,71 3211 575,51 3 202 466,28
(Rl ORELIEGY Y EN7E 3476 271,63 2883 621,43 2 261 351,42 1715 026,45
udrzovani

Celkové ostatni spravni naklady 726 431,52 897 640,22 869 847,14 1348 187,96
Celkové ostatni operativni naklady 4202 703,16 3781 261,65 3131 198,56 3063 214,41
Zisk pred tiroky, zdanénim, odpisy a 10710 382,07 16 230 535,12 14 809 326,77 15 544 590,58
amortizaci

Celkové odpisy hmotného majetku 2 246 925,79 2 246 925,79 2 246 925,79 2 246 925,79
(stroje a zatizeni)

Celkové odpisy hmotného majetku 681 171,61 681 171,61 681 171,61 681 171,61
(budovy)

Celkové odpisy nehmotného majetku 26 087,08 26 087,08 26 087,08 26 087,08
Celkové odpisy 2 954 184,49 2 954 184,49 2 954 184,49 2 954 184,49
Zisk pied zdanénim a tiroky 7 756 197,59 13 276 350,64 11 855 142,28 12 590 406,09
Finanéni naklady 64 625,53 64 625,53 64 625,53 64 625,53
Celkové finanéni naklady 64 625,53 64 625,53 64 625,53 64 625,53
Finan¢ni vynosy 2601,71 1 689,37 1 321,03 1 875,33
Celkova finanéni vynosy 2601,71 1 689,37 1321,03 1875,33
Finan¢ni vysledek hospodateni -62 023,82 -62 936,16 -63 304,50 -62 750,20
Vysledek hospodafeni pred 7694 173,77 13 213 414,48 11 791 837,78 12 527 655,89
zdanénim

Daii z piijmii (19%) 1461 893,02 2510 548,75 2 240 449,18 2 380 254,62
m})‘ff" D o 72 D 6232280,75| 10702 865,73 955138861 | 10 147 401,27
Vysledek hospodafeni za ucetni 018646524| 1365705021  1250557309| 1310158576

Zdroj: Interni materialy




Tab. B3: Mésicni rozpocty prosinec 2016 — brezen 2017

Celkové hrubé vynosy k tietim

obdobi bez odpisi

oo 57 357 800,60 63 123 430,07 77 887 932,51 75 009 796,09
Colkove hrube vinosy ve skupiné 5 179 205,32 7565809,99| 16 771 676,46 9052 683,24
Celkové hrubé vynosy 62 537 005,92 70 689 240,06 94 659 608,96 84 062 479,34
Celkové sniZeni hrubych vynosi -240 412,64 -309 303,01 -285 444,70 -324 948,37
Celkové Cisté operativni vynosy 62 296 593,28 70 379 937,05 94 374 164,26 83 737 530,97
Ostatni vynosy 11 789,13 11789,13 11789,13 11 789,13
Celkové gisté vynosy 62 308 382,41 70 391 726,18 94 385 953,39 83 749 320,10
;ﬁg‘%ﬁ‘zﬁady na zékladn 203091901,19|  3766898834|  34535252,08| 3819131335
Celkové naklady chemie 1974 835,19 2 451 493 56 2 476 692,07 2 612 620,01
Ostatn rezijni nakdady bez dopravy 1277 336,70 1637 985,50 1498 319,30 1670 374,63
dc(f;l;;’VV; reZini ndklady veete 3589 100,10 452316345 4367 665,79 4723 410,74
Celkové naklady na zbozi a sluzby 6 560 002,76 8103 180,10 8037 170,95 8922 501,57
Zména stavu -3381889,37|  -10903 713,94 11881 731,43 -2 913 168,57
Celkové naklady na materisl 36 159 114,68 39391 617,95 58 821 820,25 48 924 057,10
Pidana hodnota 26 149 267,73 31000 108,23 35564 133,15 34 825 263,01
Celkové personalni naklady 9 605 729,00 11 273 646,77 10928 179,91 11 747 745,05
Celkové naklady na energie 2 453 548,79 3134521,92 2898 724,28 3210 896,73
Oy s 1830 005,25 2735 332,58 1870 448,18 2 898 134,65
Celkové ostatni spravni naklady 663 988,10 1106 581,58 650 296,76 1476 945,58
Celkové ostatni operativni naklady 2493 993,35 3841914,17 2520 744,93 4375 080,22
fglgrgizclfmky’ zdanénim, odpisy a 1159599659 | 1275002537 |  1921648402| 15491 541,00
(Csfr“gj‘;vz ;’;‘i’;ﬁgm"méh" majetku 2 246 925,79 2 246 925,79 2 246 925,79 2 246 925,79
&ﬂggzs)"dpisy hmotného majetku 681 171,61 681 171,61 681 171,61 681 171,61
Celkové odpisy nehmotného majetku 26 087,08 26 087,08 26 087,08 26 087,08
Celkové odpisy 2 954 184,49 2954 184,49 2954 184,49 2 954 184,49
Zisk pred zdanénim a troky 8641 812,10 9 795 840,88 16 262 299,54 12 537 356,52
Finanéni naklady 64 625,53 64 625,53 64 625,53 64 625,53
Celkové finanéni naklady 64 625,53 64 625,53 64 625,53 64 625,53
Finan¢ni vynosy 2 861,21 2 231,45 1 952,27 234381
Celkova finanéni vynosy 286121 2 231,45 1952,27 234381
Finan¢ni vysledek hospodateni -61 764,32 -62 394,08 -62 673,26 -62 281,72
Zﬁggfzhos"c’dmm pred 8580 047,78 9733 446,80 16 199 626,28 12 475 074,80
Daii z piijmi (19%) 1 630 209,08 1 849 354,89 3077 928,99 2370 264,21
L R 6 949 838,70 788400101 |  13121697,28| 1010481059
Vysledek hospodafeni za tcetni 9904 023,19 10 838 276,40 16 075 881,77 13 058 995,07

Zdroj: Interni materialy




Ptiloha C — Odchylky mési¢nich rozpoctl spole¢nosti Ronal CR

Tab. Cl: Absolutni a relativni odchylky — duben 2016

Celkové hrubé vynosy k tfetim osobam 76 024 926,43 79492 617,50 -3 467 691,07
oo hrub¢ vynosy ve skupiné Ronal 639467,34| 10160017,98| -9520550,64
Celkové hrubé vynosy 76 664 393,76 89 652 635,48 | -12 988 241,71 -14,49%
Celkové snizeni hrubych vynost -262 279,37 -334 473,72 72 194,36
Celkové ¢isté operativni vynosy 76 402 114,40 89318 161,75 | -12916 047,36
Ostatni vynosy 44 353,49 11 789,13 32 564,36
Celkové ¢isté vynosy 76 446 467,89 89329 950,89 | -12 883 483,00 -14,42%
g:ll)k‘wé naklady na zékladni surovinu 3416606028 | 37300117,40| -3134 057,13
Celkové naklady chemie 2412 993,07 2703528,03 -290 534,96
Dstatai rezijni ndklady bez dopravy 2 206386860 168819350 375 675,10
l()Iaellekri)ivé rezijni naklady vcetné dopravy a 4850 726,04 4836 219,40 14 506,64
Celkové naklady na zbozi a sluzby 9049 078,81 9 285 099,39 -236 020,58
Zména stavu 1 680 364,51 2008 116,57 -327 752,06
Celkové niaklady na material 49 746 229,63 53 429 552,76 -3 683 323,13 -6,89%
Pfidana hodnota 26 700 238,26 35900 398,12 -9 200 159,87
Celkové personalni naklady 10977 115,39 11 533 503,17 -556 387,78 -4,82%
Celkové naklady na energie 2591 242,93 3252 319,73 -661 076,80 -20,33%
Celkové naklady opravy a udrZovani 1867 877,02 1 453 440,48 414 436,54 28,51%
Celkové ostatni spravni naklady 547 697,19 647 517,24 -99 820,05 -15,42%
Celkové ostatni operativni naklady 2 415574,22 2100 957,72 314 616,50
Zisk pred roky, zdanénim, odpisy a 1071630572 1901361750 -8297 311,79
gzg;?zveén;’)dpisy hmotného majetku (stroje 2105 982,34 2 246 925,79 -140 943,46
(Cbel}gg\vlj)(’dpisy hmotného majetku 670 777,85 681 171,61 -10 393,77
Celkové odpisy nehmotného majetku 18 751,38 26 087,08 -7 335,70
Celkové odpisy 2795511,57 2954 184,49 -158 672,92 -5,37 %
Zisk pted zdanénim a uroky 7920 794,15 16 059 433,02 -8 138 638,87
Finan¢ni naklady 49 148,92 64 625,53 -15 476,61
Celkové finan¢ni naklady 49 148,92 64 625,53 -15 476,61
Finan¢ni vynosy 667,97 319791 -2 529,95
Celkova finan¢ni vynosy 667,97 3197,91 -2 529,95
Finan¢ni vysledek hospodateni -154 014,44 -61 427,62 -92 586,82
Vysledek hospodaieni pfed zdanénim 7766 779,71 15998 005,40 -8 231 225,69
Dan z ptijmi (19%) 1475 688,15 3039 621,03 -1 563 932,88
Vysledek hospodareni za ucetni obdobi 6291 091,57 12 958 384,38 -6 667 292,81 -51,45%
l\)’eisfg;il: ;"Sp"dafeni za ucetni obdob 908660313 15912568,86| -6825965,73

Zdroj: Interni materialy
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Tab. C2: Absolutni a relativni odchylky — kvéten 2016

Celkové hrubé vynosy k tfetim osobam 76 276 963,01 81731577,20 -5454 614,19
g‘glgﬁg hrub¢ vynosy ve skupiné Ronal 57 233,23 925072387 | -9 193 490,64
Celkové hrubé vynosy 76 334 196,24 90982 301,07 | -14 648 104,83 -16,10%
Celkové snizeni hrubych vynost -347 093,66 -329 612,67 -17 480,98
Celkové Cisté operativni vynosy 75987 102,58 90 652 688,40 | -14 665 585,82
Ostatni vynosy 44 960,87 11789,13 3317174
Celkové &isté vynosy 76 032 063,45 90 664 477,53 | -14 632 414,08 -16,14%
(C:II;‘OVé ndklady na zikladni surovinu 34371 075,56 38043 881,16 | -3 672 805,60
Celkové naklady chemie 2 550 405,04 2779 267,82 -228 862,78
g;lt:;?i rezijni ndklady bez dopravy a 1841 384,86 172951491 111 869,94
g;lé‘lfiVé rezijni naklady véetné dopravy a 4771 620,48 496406056  -192 440,08
Celkové naklady na zboi a sluzby 7649 615,83 8934101,14 | -1284 48530
Zména stavu -3490 851,10 161701574 | -5107 866,84
Celkové néklady na material 43 301 460,77 53 559 058,60 | -10 257 597,82 -19,15%
Ptidand hodnota 32730 602,68 37105418,94 | -4 374 816,26
Celkové personalni naklady 11309 326,92 11169 039,34 140 287,58 1,26%
Celkové naklady na energie 2763 799,28 3332 816,70 -569 017,41 -17,07%
Celkové néklady opravy a udrZovani 1248 042,77 1555 199,25 -307 156,48 -19,75%
Celkové ostatni spravni naklady 664 772,01 818 016,92 -153 244,91 -18,73%
Celkové ostatni operativni naklady 1912 814,77 2373 216,16 -460 401,39
Zisk pred ok, zdanénim, odpisy 2 16 744 661,70 2023034673 | -3 485 685,03
aczg;?zv;%dpisy hmotného majetku (stroje 1965 496,22 224692579 |  -281429,57
ael}gg\vls)"dpisy hmotného majetku 670 765,23 681 171,61 -10 406,38
Celkové odpisy nehmotného majetku 18 753,23 26 087,08 -7 333,85
Celkové odpisy 2 655 014,68 2 954 184,49 -299 169,81 -10,13%
Zisk pred zdan&nim a tiroky 14 089 647,02 17276 162,25 | -3 186 515,22
Finanéni niklady 49 871,85 64 625,53 -14 753,68
Celkové finanéni naklady 49 871,85 64 625,53 -14 753,68
Finanéni vynosy 1261,18 4 261,63 -3000,45
Celkova finan¢ni vynosy 1261,18 4 261,63 -3 000,45
Finan¢ni vysledek hospodaieni 64 248,67 -60 363,90 124 612,57
Vysledek hospodateni pred zdanénim 14 153 895,69 17 215 798,34 -3 061 902,65
Daii z pijmi (19%) 2 689 240,18 327100169 -581 761,50
Vysledek hospodateni za ucetni obdobi 11 464 655,51 13 944 796,66 -2 480 141,15 -17,79%
;’eff;;il; élOSp"dafeni za iCetni obdobi 14119 670,19 16898 981,15 | -2 779310,95

Zdroj: Interni materialy
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Tab. C3: Absolutni a relativni odchylky — cerven 2016

Celkové hrubé vynosy k tfetim osobam 75 819 154,47 76 007 720,90 -188 566,43
Coove hrub¢ vynosy ve skupiné Ronal 803 430,34 7643 004,84 | -6839574,50
Celkové hrubé vynosy 76 622 584,81 83650 725,74 | -7 028 140,93 -8,40%
Celkové snizeni hrubych vynosi -548 208,05 -304 285,09 -243 922,96
Celkové Cisté operativni vynosy 76 074 376,76 83 346 440,65 | -7 272 063,89
Ostatni vynosy 72 312,39 11789,13 60 523,26
Celkové &isté vynosy 76 146 689,15 83358 229,78 | -7 211540,63 -8,65%
Efll;‘“é ndklady na zakladni surovinu 3005499860 | 3542159642 | -5 366 597,82
Celkové naklady chemie 2317 672,58 259107262 | -273 400,05
psatni rezijni ndklady be dopravy a 1714 595,64 1613860,08| 10073556
gaell;‘lfiVé rezijni néklady véetné dopravy a 4412 578,75 462079286 | -217 214,11
Celkové naklady na zbozi a sluzby 8 052 993,50 8 280 299,24 -227 305,75
Zména stavu 4733192,14 232399,78 | 4500 792,36
Celkové néklady na material 47 253 762,98 48564 088,30 | -1310 325,31 -2,70%
Pidana hodnota 28892 926,17 34794 141,48 | -5901 215,31
Celkové personalni naklady 10 587 989,50 11 424 098,96 -836 109,46 -7,32%
Celkové néklady na energie 2959 130,56 3108603,01 | -149 472,45 -4,81%
Celkové naklady opravy a udrzovani 1865 577,44 2 554 629,62 -689 052,18 -26,97%
Celkové ostatni spravni naklady 976 412,78 108771953 | -111 306,75 -10,23%
Celkové ostatni operativni naklady 2841 990,22 3642349,15| -800 358,93
Zisk pred froky, zdanénim, odpisy a 1250381589 | 1661909037 | -4 115 274,47
acig‘;?;igdpisy hmotného majetku (stroje 1964 733,09 224692579 | -282192,70
&igg\vlj)"dpisy hmotného majetku 670 765,23 68117161|  -10406,38
Celkové odpisy nehmotného majetku 18 753,23 26 087,08 -7 333,85
Celkové odpisy 2654 251,55 2954 184,49 |  -299 932,94 -10,15%
Zisk pted zdanénim a Groky 9 849 564,34 13664 905,88 | -3 815 341,54
Finan¢ni naklady 58 549,53 64 625,53 -6 076,00
Celkové finanéni naklady 58 549,53 64 625,53 -6 076,00
Finan¢ni vynosy 1 362,76 2521,00 -1 158,25
Celkova finan¢ni vynosy 1362,76 2521,00 -1 158,25
Finan¢ni vysledek hospodatfeni 165 507,91 -62 104,53 227 612,44
Vysledek hospodateni pied zdanénim 10 015 072,26 13602 801,35 | -3587 729,10
Dait z ptijmi (19%) 1902 863,73 2584532,26 | -681 668,53
Vysledek hospoda¥eni za icetni obdobi 8112 208,53 11018 269,10 | -2 906 060,57 -26,37%
l\)’eyzsg’;;i]; é‘osmdafe“" za iZetni obdobi 10 766 460,08 13972 453,58 | -3 205 993,51

Zdroj: Interni materialy
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Tab. C4: Absolutni a relativni odchylky — cervenec 2016

Celkové hrubé vynosy k tfetim osobam 48 125 761,92 68 323 337,58 | -20 197 575,66
Coove hrub¢ vynosy ve skupiné Ronal 115 873,27 1319247534 | -13 076 602,08
Celkové hrubé vynosy 48 241 635,18 81515812,93 | -33274177,74 -40,82%
Celkové snizeni hrubych vynosi -296 827,34 -313 730,23 16 902,89
Celkové Cisté operativni vynosy 47 944 807,84 81202 082,70 | -33257 274,85
Ostatni vynosy 20 012,04 11789,13 8 222,90
Celkové &isté vynosy 47 964 819,88 81213 871,83 | -33249 051,95 -40,94%
Efll;‘“é ndklady na zakladni surovinu 36 395 161,42 3698971577  -594554,35
Celkové naklady chemie 2 494 665,86 2603 300,21 -108 634,35
psatni rezijni ndklady be dopravy a 1504 636,74 166428838 |  -150 651,63
gaell;‘lfiVé rezijni néklady véetné dopravy a 4340 248,12 4706632,27|  -366 384,15
Celkové naklady na zbo a sluzby 6 540 772,36 834895552 | -1808183,17
Zména stavu -28 624 902,59 297141532 | -25653 487,27
Celkové néklady na material 18 651 279,31 47073 888,24 | -28 422 608,93 -60,38%
Pidana hodnota 29 313 540,57 3413998359 | -4 826 443,02
Celkové personalni naklady 11 637 270,82 11 478 657,45 158 613,37 1,38%
Celkové néklady na energie 2293 281,98 3203 912,99 -910 631,01 -28,42%
Celkové naklady opravy a udrzovani 1148111,73 2272 176,47 -1 124 064,75 -49,47%
Celkové ostatni spravni naklady 667 881,43 889 711,48 -221 830,04 -24,93%
Celkové ostatni operativni naklady 1815 993,16 3161887,95| -1 345 894,79
Zisk pred froky, zdanénim, odpisy a 13 566 994,62 1629552520 | -2 728 530,58
S;g;?;igdpisy hmotného majetku (stroje 1964 682,81 2 246 925,79 -282 242,98
&igg\vlj)"dpisy hmotného majetku 670 765,23 681 171,61 -10 406,38
Celkové odpisy nehmotného majetku 18 753,23 26 087,08 -7 333,85
Celkové odpisy 2 654 201,27 2954 184,49 -299 983,21 -10,15%
Zisk pted zdanénim a Groky 10912 793,35 1334134072 | -2 42854737
Finan¢ni naklady 50 844,22 64 625,53 -13 781,31
Celkové finanéni naklady 50 844,22 64 625,53 -13 781,31
Finan¢ni vynosy 1111,19 2 316,59 -1 205,40
Celkova finanéni vynosy 1111,19 2 316,59 -1 205,40
Finan¢ni vysledek hospodatfeni -477 765,82 -62 308,94 -415 456,88
Vysledek hospodateni pied zdanénim 10566 116,00 13279 031,78 -2712 915,78
Dait z ptijmi (19%) 2 007 562,04 2523 016,04 -515 454,00
Vysledek hospoda¥eni za icetni obdobi 8 558 553,96 10756 015,74 | -2 197 461,78 -20,43%
l\)’eyzsg’;;i]; é‘osmdafe“" 7a tetni obdobi 11 212 755,23 13710200,22 | -2 497 444,99

Zdroj: Interni materialy
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Tab. C5: Absolutni a relativni odchylky — srpen 2016

Celkové hrubé vynosy k tfetim osobam 74 980 136,40 49 807 687,02 | 25172 449,38
o Kove hrub¢ vynosy ve skupin Ronal 179 930,18 19578 445,23 | -19 398 515,06
Celkové hrubé vynosy 75 160 066,58 69386 132,25 | 5773934,33 8,32%
Celkové snizeni hrubych vynos -318 218,11 -157 040,94 -161 177,17
Celkové Cisté operativni vynosy 74 841 848,46 69 229 091,30 5612 757,16
Ostatni vynosy 26 330,65 11789,13 1454152
Celkové &isté vynosy 74868 179,11 69 240 880,44 | 5627 298,68 8,13%
Efll;‘“é ndklady na zakladni surovinu 15 617 579,80 1770280922 | -2 085 229,42
Celkové naklady chemie 1537 680,58 1509 512,58 28 168,00
psatni rezijni ndklady be dopravy a 1165 073,58 83746629|  327607,29
gaellé‘;Vé rezijni naklady véetn¢ dopravy a 2 943 441,59 2 564 678,77 378 762,83
Celkové naklady na zbozi a sluzby 5578 442,73 4798 749,95 779 692,77
Zména stavu 20 185 157,38 20 400 095,50 -214 938,12
Celkové néklady na material 44 324 621,50 45 466 333,44 | -1141711,94 -2,51%
Pidana hodnota 30 543 557,61 23774547,00| 6769 010,61
Celkové personalni naklady 6 848 749,92 7 233 704,94 -384 955,02 -5,32%
Celkové néklady na energie 1588 589,83 1627 756,83 -39 167,00 -2,41%
Celkové naklady opravy a udrzovani 2 840 219,19 3476 271,63 -636 052,44 -18,30%
Celkové ostatni spravni naklady 1080 925,00 726 431,52 354 493,48 48,80%
Celkové ostatni operativni naklady 3921 144,19 4202 703,16 -281 558,97
Zisk pred froky, zdanénim, odpisy a 18 185 073,66 10710382,07| 747469159
S;g;?;igdpisy hmotného majetku (stroje 1919 793,87 2 246 925,79 -327 131,92
&igg\vlj)"dpisy hmotného majetku 670 765,23 681 171,61 -10 406,38
Celkové odpisy nehmotného majetku 18 753,23 26 087,08 -7 333,85
Celkové odpisy 2609 312,33 2954 184,49 -344 872,16 -11,67%
Zisk pted zdanénim a Groky 15575 761,34 7756 197,59 |  7819563,75
Finan¢ni naklady 47 497,35 64 625,53 -17 128,18
Celkové finanéni naklady 47 497,35 64 625,53 -17 128,18
Finan¢ni vynosy 1476,32 2601,71 -1 125,39
Celkova finanéni vynosy 1476,32 2601,71 -1125,39
Finan¢ni vysledek hospodatfeni -85 907,62 -62 023,82 -23 883,81
Vysledek hospodateni pied zdanénim 15 489 853,71 7694 173,77 7795 679,94
Dait z ptijmi (19%) 2943072,21 1461893,02| 148117919
Vysledek hospodaieni za i&etni obdobi 12 546 781,51 6232280,75| 6314500,75 101,32%
l\)’eyzsg’;;i]; é‘osmdafe“" za iZetni obdobi 15 156 093,83 9186 465,24 | 5969 628,60

Zdroj: Interni materialy
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Tab. C6: Absolutni a relativni odchylky — zari 2016

Celkové hrubé vynosy k tfetim osobam 71663 995,05 67 869 965,68 3794 029,37
e ooy famibé vymosy ve skupiné Roral 368 816,73 2104252006 | -20673703,33
Celkové hrubé vynosy 72 032 811,77 88912 485,74 | -16 879 673,96 -18,98%
Celkové sniZeni hrubych vynosi -274 150,16 -307 756,66 33 606,50
Celkové Cisté operativni vynosy 71758 661,61 88 604 729,07 | -16 846 067,46
Ostatni vynosy 70 325,11 11 789,13 58 535,98
Celkové ¢isté vynosy 71 854 924,57 88 616 518,21 | -16 761 593,64 -18,91%
g\’ll;‘“é ndklady na zdkladni surovinu 31547 779,94 35416 931,42 | -3 869 151,48
Celkové naklady chemie 2 548 775,76 2 636 866,57 -88 090,81
g;tea;?i rezijni nklady bez dopravy a 1498 094,99 161734943 |  -119 25443
Celkové rezijni niklady véeme dopravy a 4 486 625,37 467987318  -193 247,82
Celkové naklady na zbozi a sluzby 8 852 137,06 8204 791,95 647 345,12
Zména stavu -5511 278,58 5974 887,48 | -11 486 166,06
Celkové naklady na material 39 375 263,80 54 276 484,03 | -14 901 220,23 -27,45%
Pfidana hodnota 32 479 660,77 34 340 034,18 -1860 373,41
Celkové personalni naklady 10 508 248,64 11 210 724,69 -702 476,05 -6,27%
Celkové naklady na energie 2 985 968,18 3117512,71 -131 544,53 -4,22%
Celkové naklady opravy a udrZovani 3970 933,70 2 883 621,43 1087 312,27 37,71%
Celkové ostatni spravni naklady 1292 420,03 897 640,22 394 779,81 43,98%
Celkové ostatni operativni naklady 5263 353,74 3781 261,65 1482 092,09
frijlgrfifzzclfr"ky’ zdanénim, odpisy a 13722 090,21 16230535,12 | -2 508 444,91
aczg;?;;f)dpisy hmotného majetku (stroje 1895 641,45 224692579|  -351284,34
aigg\vlj)"dpisy hmotného majetku 670 765,23 681 171,61 -10 406,38
Celkové odpisy nehmotného majetku 18 753,23 26 087,08 -7 333,85
Celkové odpisy 2 585 159,91 2 954 184,49 -369 024,57 -12,49%
Zisk pted zdanénim a tiroky 11 136 930,30 13 276 350,64 -2 139420,34
Finan¢ni naklady 52 214,00 64 625,53 -12 411,53
Celkové finan¢ni naklady 52 214,00 64 625,53 -12 411,53
Finan¢ni vynosy 171351 1689,37 24,14
Celkova finanéni vynosy 171351 1689,37 24,14
Finan¢ni vysledek hospodafeni -248 531,64 -62 936,16 -185 595,48
Vysledek hospodateni pfed zdanénim 10 888 398,66 13213 414,48 -2 325 015,82
Dait z piijmii (19%) 2 068 795,75 2510 548,75 -441 753,01
Vysledek hospodateni za icetni obdobi 8 819 602,92 10 702 865,73 -1 883 262,81 -17,60%
g’;sf(‘f;ii Hospodafeni za ficetni obdobi 11404 762,83 13657 050,21 | -2 252 287,39

Zdroj: Interni materialy
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Tab. C7: Absolutni a relativni odchylky — Fijen 2016

Celkové hrubé vynosy k tietim osobam 77 740 574,09 68 295 700,27 9444 873,82
gggﬁg hrub¢ vynosy ve skupiné Ronal 925 680,25 1272961432 | -11803 934,07
Celkové hrubé vynosy 78 666 254,34 81 025 314,59 -2 359 060,25 -2,91%
Celkové sniZeni hrubych vynosi -337 555,44 -330 628,61 -6 926,83
Celkové ¢isté operativni vynosy 78 328 698,90 80 694 685,98 -2 365 987,08
Ostatni vynosy 54 265,98 11 789,13 42 476,84
Celkové ¢isté vynosy 78 382 964,87 80 706 475,11 -2 323 510,24 -2,88%
g\’ll;‘“é ndklady na zdkladni surovinu 33 826 790,90 3736839486 | -3541603,96
Celkové naklady chemie 2620 501,25 2 630 765,02 -10 263,77
Ostatai rezijni ndklady bez dopravy a 1413 991,05 167136004 |  -257369,89
t?aelg(rfi\]é rezijni naklady véetné dopravy a 4 405 435,82 474340510|  -337 969,28
Celkové naklady na zbozi a sluzby 10 588 741,33 8 951 659,65 1637 081,68
Zména stavu -2 158 814,15 -3 508 990,21 1350 176,06
Celkové naklady na material 46 662 153,90 47 554 469,39 -892 315,50 -1,88%
Ptidana hodnota 31720 810,98 33152 005,71 -1431194,74
Celkové personalni naklady 11 394 391,73 11 999 904,87 -605 513,14 -5,05%
Celkové naklady na energie 2 690 123,46 3211575,51 -521 452,06 -16,24%
Celkové naklady opravy a udrZovani 2 482 150,38 2 261 351,42 220 798,96 9,76%
Celkové ostatni spravni naklady 1236 349,04 869 847,14 366 501,90 42,13%
Celkové ostatni operativni naklady 3718 499,42 3131 198,56 587 300,86
frijlgrfifzzclfr"ky’ zdanénim, odpisy a 13917 796,38 14809326,77|  -891530,39
aczg;?;;f)dpisy hmotného majetku (stroje 1865 399,21 224692579 |  -381526,58
aigg\vlj)"dpisy hmotného majetku 670 76523 681 171,61 -10 406,38
Celkové odpisy nehmotného majetku 18 753,23 26 087,08 -7 333,85
Celkové odpisy 2 554 917,67 2 954 184,49 -399 266,81 -13,52%
Zisk pted zdanénim a tiroky 11 362 878,70 11 855 142,28 -492 263,58
Finan¢ni naklady 56 750,59 64 625,53 -7 874,94
Celkové finan¢ni naklady 56 750,59 64 625,53 -7 874,94
Finan¢ni vynosy 954,09 1321,03 -366,94
Celkova finanéni vynosy 954,09 1321,03 -366,94
Finan¢ni vysledek hospodatfeni -40 820,38 -63 304,50 22 484,12
Vysledek hospodateni pfed zdanénim 11 322 058,32 11791 837,78 -469 779,46
Dait z piijmii (19%) 2151 191,08 2 240 449,18 -89 258,10
Vysledek hospodateni za icetni obdobi 9170 867,24 9 551 388,61 -380 521,36 -3,98%
g’;sf(‘f;ii ospodafeni za ficetni obdobi 11725 784,92 12505573,09|  -779 788,18

Zdroj: Interni materialy
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Tab. C8: Absolutni a relativni odchylky — listopad 2016

Celkové hrubé vynosy k tfetim osobam 78 779 767,89 67 679 326,69 | 11100 441,21
Coove hrub¢ vynosy ve skupiné Ronal 695 847,88 788513244 | -7 189 284,56
Celkové hrubé vynosy 79 475 615,77 75564 459,13 | 3 911 156,64 5,18%
Celkové snizeni hrubych vynosi -330 246,64 -322 066,80 -8 179,84
Celkové Cisté operativni vynosy 79 145 369,13 75242 392,33 3902 976,80
Ostatni vynosy 13 400,61 11789,13 1611,48
Celkové &isté vynosy 79 158 769,74 75254 181,46 | 3904 588,28 5,19%
Efll;‘“é ndklady na zakladni surovinu 34 316 598,89 3746670029 | -3 15010141
Celkové naklady chemie 1969 455,58 2580 136,60 -610 681,02
psatni rezijni ndklady be dopravy a 1769 153,53 1669 195,49 99 958,03
gaell;‘lfiVé rezijni néklady véetné dopravy a 4 240 894,29 4690550,55|  -449 656,26
Celkové naklady na zbozi a sluzby 8 600 760,43 8593 344,72 7 415,71
Zména stavu -715 457,17 -7778909,90 | 7063 452,73
Celkové néklady na material 46 442 796,43 4297168565 3471110,78 8,08%
Ptidand hodnota 32715 973,31 32282 495,81 433 477,50
Celkové personalni naklady 11 266 340,43 10 472 224,54 794 115,89 7,58%
Celkové néklady na energie 3001 534,82 3 202 466,28 -200 931,46 -6,27%
Celkové naklady opravy a udrzovani 1511 108,73 1715 026,45 -203 917,73 -11,89%
Celkové ostatni spravni naklady 764 765,74 1348 187,96 -583 422,22 -4327%
Celkové ostatni operativni naklady 2 275 874,46 3063 214,41 -787 339,95
Zisk pred froky, zdanénim, odpisy 2 16 172 223,59 1554450058 | 627 633,02
S;g;?;igdpisy hmotného majetku (stroje 1789 982,97 2 246 925,79 -456 942,82
&igg\vlj)"dpisy hmotného majetku 670 765,23 681 171,61 -10 406,38
Celkové odpisy nehmotného majetku 18 753,23 26 087,08 -7 333,85
Celkové odpisy 2479 501,43 2954 184,49 -474 683,05 -16,07%
Zisk pted zdanénim a Groky 13692 722,16 12590 406,09 | 1102 316,07
Finan¢ni naklady 52 827,58 64 625,53 -11 797,95
Celkové finanéni naklady 52 827,58 64 625,53 -11 797,95
Finan¢ni vynosy 1 226,56 1 875,33 -648,77
Celkova finanéni vynosy 1 226,56 1875,33 -648,77
Finan¢ni vysledek hospodatfeni 200 838,43 -62 750,20 263 588,63
Vysledek hospodateni pied zdanénim 13 893 560,59 12 527 655,89 1365 904,70
Dait z ptijmi (19%) 2639 776,51 2380 254,62 259 521,89
Vysledek hospoda¥eni za icetni obdobi 11 253 784,08 10147 401,27 | 1106 382,81 10,90%
l\)’eyzsg’;;i]; é‘osmdafe“" za iZetni obdobi 13733 285,51 13101 585,76 631 699,76

Zdroj: Interni materialy
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Tab. C9: Absolutni a relativni odchylky — prosinec 2016

Celkové hrubé vynosy k tfetim osobam 52 323 606,42 57 357 800,60 | -5034 194,18
Coove hrub¢ vynosy ve skupiné Ronal 2 340 397,47 517920532 | -2838807,85
Celkové hrubé vynosy 54 664 003,89 62 537 005,92 | -7 873 002,03 -12,59%
Celkové snizeni hrubych vynos -233 157,38 -240 412,64 7 255,26
Celkové Cisté operativni vynosy 54 430 846,51 62 296 593,28 | -7 865 746,77
Ostatni vynosy 91 420,17 11 789,13 79 631,04
Celkové ¢isté vynosy 54 522 266,68 62 308 382,41 | -7 786 115,73 -12,50%
(CA‘fl')kOVé ndklady na zakladni surovinu 23014 82547 20391 901,19 | -6377 075,72
Celkové néklady chemie 1799 864,81 1974 835,19 -174 970,38
psatni rezijni ndklady be dopravy a 1175 956,59 127733670 -10138011
gaellé(ri)ivé rezijni naklady véetné dopravy a 3217 885,54 3589 100,10 -371 214,56
Celkové naklady na zbozi a sluzby 5588 223,83 6 560 002,76 -971 778,93
Zména stavu -2 107 063,06 -3381889,37 | 1274826,31
Celkové naklady na material 29713 871,77 36 159 114,68 | -6 445 242,90 -17,82%
Ptidana hodnota 24 808 394,91 26 149 267,73 | -1340872,82
Celkové personalni naklady 9 079 644,33 9 605 729,00 -526 084,67 -5,48%
Celkové naklady na energie 2287 236,91 2 453 548,79 -166 311,88 -6,78%
Celkové naklady opravy a udrZovani 2 026 221,20 1 830 005,25 196 215,95 10,72%
Celkové ostatni spravni naklady 1168 237,75 663 988,10 504 249,65 75,94%
Celkové ostatni operativni naklady 3194 490,95 2493 993,35 700 497,60
Zisk pred froky, zdanénim, odpisy a 10 247 022,72 11595 996,59 | -1 348 973,86
S;g;?;igdpisy hmotného majetku (stroje 1717 207,17 224692579 |  -529 718,62
&igg\vlj)"dpisy hmotného majetiu 670 765,23 681171,61|  -10406,38
Celkové odpisy nehmotného majetku 18 753,23 26 087,08 -7 333,85
Celkové odpisy 2 406 725,63 2954 184,49 -547 458,85 -18,53%
Zisk ptred zdanénim a uroky 7840 297,09 8641 812,10 -801 515,01
Finan¢ni naklady 54 209,10 64 625,53 -10 416,42
Celkové finanéni naklady 54 209,10 64 625,53 -10 416,42
Finan¢ni vynosy 837,20 2 861,21 -2 024,01
Celkova finanéni vynosy 837,20 2 861,21 -2 024,01
Finan¢ni vysledek hospodatfeni -533 603,28 -61 764,32 -471 838,96
Vysledek hospodateni pied zdanénim 7 306 693,81 8580 047,78 | -1273 353,97
Dan z ptijmi (19%) 1388 271,82 1630 209,08 -241 937,25
Vysledek hospodai‘eni za iéetni obdobi 5918 421,99 6949 838,70 | -1 031 416,72 -14,84%
l\)’eyzsg’;;i]; é‘osmdafe“" 7a tetni obdobi 8 325 147,62 9904 023,19 | -1578 875,57

Zdroj: Interni materialy
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Tab. C10: Absolutni a relativni odchylky — leden 2017

Celkové hrubé vynosy k tfetim osobam 70962 003,25 63 123 430,07 7838573,18
Coove hrub¢ vynosy ve skupiné Ronal 5794 102,08 756580009 | -1771707,91
Celkové hrubé vynosy 76 756 105,32 70 689 240,06 | 6 066 865,27 8,58%
Celkové snizeni hrubych vynosi -426 042,45 -309 303,01 -116 739,44
Celkové Cisté operativni vynosy 76 330 062,88 70 379 937,05 5950 125,83
Ostatni vynosy -29741,15 11789,13 -41 530,28
Celkové &isté vynosy 76 300 321,73 70391726,18| 5908 595,55 8,39%
Efll;‘“é ndklady na zékladni surovinu 37333 797,23 37668 988,34 |  -335191,11
Celkové naklady chemie 2434 459,45 2 451 493 56 -17 034,12
psatni rezijni ndklady be dopravy a 1643 126,69 1637 985,50 5 141,19
gaellé(ri)ivé rezijni naklady véetné dopravy a 4553 849,29 452316345 30 685,84
Celkové naklady na zboi a sluzby 13 741 545,96 8103180,10 | 5 638 365,86
Zména stavu -2 262 844,70 -10903713,94| 8640 869,24
Celkové néklady na material 53 366 347,77 39391617,95| 13974 729,82 35,48%
Ptidand hodnota 22933 973,96 31000 108,23 | -8 066 134,27
Celkové personalni naklady 11 205 738,28 11 273 646,77 -67 908,49 -0,60%
Celkové néklady na energie 3306 844,91 3134521,92 172 322,99 5,50%
Celkové naklady opravy a udrzovani 3119 276,59 2 735 332,58 383 944,00 14,04%
Celkové ostatni spravni naklady 1082 610,43 1106 581,58 -23971,15 -2,17%
Celkové ostatni operativni naklady 4 201 887,02 3841914,17 359 972,85
Zisk pred froky, zdanénim, odpisy a 421950374 12750 025,37 | -8530 521,62
S;g;?;igdpisy hmotného majetku (stroje 1702 638,39 224692579 |  -544 287,40
&igg\vlj)"dpisy hmotného majetku 670 765,23 681 171,61 -10 406,38
Celkové odpisy nehmotného majetku 18 753,23 26 087,08 -7 333,85
Celkové odpisy 2392 156,86 2 954 184,49 -562 027,63 -19,02%
Zisk pted zdanénim a Groky 1827 346,89 9795840,88 | -7 968 493,99
Finan¢ni naklady 48 170,71 64 625,53 -16 454,82
Celkové finanéni naklady 48170,71 64 625,53 -16 454,82
Finan¢ni vynosy 893,97 2 231,45 -1 337,49
Celkova finanéni vynosy 893,97 2 231,45 -1337,49
Finan¢ni vysledek hospodatfeni 460 688,32 -62 394,08 523 082,39
Vysledek hospodateni pied zdanénim 2288 035,21 9733 446,80 -7 445 411,60
Dait z ptijmi (19%) 434 726,69 1849354,89| -1414 628,20
Vysledek hospoda¥eni za icetni obdobi 1853 308,52 7884091,91| -6 030 783,39 -76,49%
l\)’eyzsg’;;i]; é‘osmdafe“" 7a tetni obdobi 3 680 655,41 10 838 276,40 | -7 157 620,99

Zdroj: Interni materialy
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Tab. C11: Absolutni a relativni odchylky — unor 2017

Celkové hrubé vynosy k tfetim osobam 67 399 252,54 7788793251 | -10488 679,97
g;”c‘)oljﬁ hrubé vynosy ve skupiné Ronal 9510 070,61 16 771 676,46 | -7 261 605,85
Celkové hrubé vynosy 76 909 323,14 94 659 608,96 | -17 750 285,82 -18,75%
Celkové snizeni hrubych vynosi -662 873,88 -285 444,70 -377 429,18
Celkové Cisté operativni vynosy 76 246 449,26 94 374 164,26 | -18 127 715,00
Ostatni vynosy 22 092,72 11789,13 10 303,59
Celkové &isté vynosy 76 268 541,99 94385 953,39 | -18117 411,41 -19,20%
g’ll;‘“é néklady na zékladni surovinu 33022 483,20 3453525208 | -1512 768,88
Celkové naklady chemie 2 289 650,09 2 476 692,07 -187 041,98
psatni rezijni ndklady be dopravy a 1574 826,80 1498 319,30 76 507,50
gaell;‘lfiVé rezijni néklady véetné dopravy a 4113 739,99 436766579  -253 925,80
Celkové naklady na zbozi a sluzby 7652 970,77 8037 170,95 -384 200,18
Zména stavu 1850 351,63 11881 731,43 | -10031 379,80
Celkové naklady na materisl 46 639 545,59 58821 820,25 | -12 182 274,65 -20,71%
Pidana hodnota 29 628 996,39 3556413315 | -5 935 136,75
Celkové personalni naklady 11 349 902,55 10 928 179,91 42172264 3,86%
Celkové niklady na energie 2767 222,01 2898 724,28 -131 502,27 -4,54%
Celkové naklady opravy a udrzovani 2 113 936,85 1870 448,18 243 488,67 13,02%
Celkové ostatni spravni naklady 1071 104,42 650 296,76 420 807,66 64,71%
Celkové ostatni operativni naklady 3185 041,26 2520 744,93 664 296,33
Zisk pred froky, zdanénim, odpisy a 12 326 830,57 19216 484,02 | -6 839 653,45
Szg;?;én?)dpisy hmotného majetku (stroje 1660 524,33 2 246 925,79 -586 401,46
&igg\vlj)"dpisy hmotného majetku 670 765,23 681 171,61 -10 406,38
Celkové odpisy nehmotného majetku 18 753,23 26 087,08 -7 333,85
Celkové odpisy 2350 042,79 2954 184,49 -604 141,70 -20,45%
Zisk pred zdanénim a troky 9976 787,78 16262 299,54 | -6 285 511,75
Finanéni naklady 50 214,77 64 625,53 -14 410,76
Celkové finanéni naklady 50 214,77 64 625,53 -14 410,76
Finan¢ni vynosy 32 665,57 1952,27 30 713,30
Celkova finan¢ni vynosy 32 665,57 1952,27 30 713,30
Finan¢ni vysledek hospodatfeni -36 334,25 -62 673,26 26 339,01
Vysledek hospodateni pied zdanénim 9940 453,53 16 199 626,28 -6 259 172,75
Dait z ptijmi (19%) 1888 686,17 307792899 | -1189 242,82
Vysledek hospodaFeni za t&etni obdobi 8051 767,36 13121 697,28 | -5069 929,93 -38,64%
l\)’eyzsg’;;i]; é‘osmdafe“" 7a tetni obdobi 10 401 810,15 16075 881,77 | -5674 071,62

Zdroj: Interni materialy
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Tab. C12: Absolutni a relativni odchylky — brezen 2017

Celkové hrubé vynosy k tfetim osobam 74 052 981,82 75 009 796,09 -956 814,27
gglgﬁ hrubé vynosy ve skupin¢ Ronal 654 097,01 9052 683,24 6 398 586.24
Celkové hrubé vynosy 74707 078,83 84 062 479,34 -9 355 400,51 -11,13%
Celkové snizeni hrubych vynosi -310 431,84 -324 948,37 14 516,52
Celkové Cisté operativni vynosy 74 396 646,98 83 737 530,97 -9 340 883,99
Ostatni vynosy 12 596,57 11 789,13 807,44
Celkové Cisté vynosy 74 409 243,55 83749 320,10 | 9340 076,55 -11,15%
(CAf;:Il;(OVé naklady na zakladni surovinu 32 257 602,95 38191 313,35 5933 710.40
Celkové naklady chemie 1851 288,25 2612 620,01 -761 331,76
g;teartlli)i rezijni naklady bez dopravy a 1663 004,31 1670 374,63 737032
gaellé(ri)ivé rezijni naklady vcetné dopravy a 3986 440,63 472341074 736 97011
Celkové naklady na zbozi a sluzby 8 084 714,80 8922 501,57 -837 786,77
Zména stavu -672 529,74 -2 913 168,57 2 240 638,82
Celkové naklady na material 43 656 228,64 48 924 057,10 -5 267 828,45 -10,77%
Ptidana hodnota 30 753 014,91 34 825 263,01 -4 072 248,09
Celkové personalni naklady 10590 360,00 1174774505 | .1 157 385,05 -9,85%
Celkové naklady na energie 2 821 442,74 3210896,73 -389 453,99 -12,13%
Celkové naklady opravy a udrZovani 1420 442,20 2898134,65| _147769244 -50,99%
Celkové ostatni spravni naklady 718 879,79 1476 945,58 -758 065,78 -51,33%
Celkové ostatni operativni naklady 2139 321,99 4 375 080,22 -2 235 758,23
Zisk pred froky, zdanénim, odpisy a 1520189018 | 1549154100 o0 oo o)
Szlal;?zveén?)dpisy hmotného majetku (stroje 1 682 583,99 2 246 925,79 564 341.80
&ilgg\\;s)odpisy hmotného majetku 630 519,32 681 171,61 50 652.30
Celkové odpisy nehmotného majetku 17 628,04 26 087,08 -8 459,05
Celkové odpisy 2330 731,35 2954 184,49 -623 453,14 -21,10%
Zisk pted zdanénim a troky 12 871 158,83 12 537 356,52 333 802,31
Finanéni néklady 49 657,93 64 625,53 -14 967,60
Celkové finanéni naklady 49 657,93 64 625,53 -14 967,60
Finanéni vynosy 1152,97 234381 -1190,84
Celkova finanéni vynosy 1152,97 2 343,81 -1 190,84
Finan¢ni vysledek hospodatfeni 188 788,13 -62 281,72 251 069,85
Vysledek hospodateni pied zdanénim 13 059 946,96 12 475 074,80 584 872,16
Dan z pifjmt (19%) 2481 389,92 2370 264,21 111 125,71
Vysledek hospodareni za wi¢etni obdobi 10 578 557,04 10 104 810,59 473 746,45 4,69%
l\)/e}'lzsl:él;il;?ospodafeni za ucetni obdobi 12 909 288,38 13 058 995,07 149 706,69

Zdroj: Interni materialy
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Ptiloha D — Planovane¢ a skute¢né hodnoty vyrobenych vyrobku a
celkového poctu zaméstnancl

Tab. D1: Planované a skutecné hodnoty vyrobenych vyrobkii

178 444

184 163

180 875

188 724

173 504

175 550

169 561

182 511

104 682

89 217

170 647

176 517

183 899
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182 167

185 032

105 505

141 277

145 553

181 932

160 051

164 496

158 906

184 651

Zdroj: Interni materialy
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Tab. D2: Planované a skutecné hodnoty celkového poctu zaméstnancii
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