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Uvod

Tématem bakalaiské prace je analyza systému controllingu ve firmé ZD Ujezd
u Unicova.

V soucasné dob¢ neustale dochazi k rustu a zesilovani konkuren¢niho prostiedi
neustale se ménicim vnéj$im podminkam, kdy takika denné musi vedeni udé€lat vice ¢i
méné dulezitych rozhodnuti. Takovyto proces rozhodovani by jist¢ byl snazsi, kdyby
nositelé téchto rozhodnuti méli vzdy k dispozici informace s odpovidajici vypovidaci
hodnotou a mohli tak doptedu piedpokladat, jaky to bude mit v kone¢ném vysledku
dopad na ekonomickou situaci.

Vedeni firem si jist¢ uvédomuje nelehkou situaci, a proto je jejich snahou
neustale zvySovat svoji hospodarskou vykonnost, co nejlépe se adaptovat na soucasné
trzni prostfedi a samoziejmé piezit. V souasném turbulentnim prostedi s ohledem na
mnohdy vypjatou finan¢ni situaci mohou byt uspé$né pouze takové firmy, které se
dokazi ptizpisobovat ménicim se podminkdm a soucasné zvySovat svoji produktivitu,
efektivitu a hospodarnost. Jednou z cest je snaha o neustdlé zkvalitiovani
ekonomického fizeni. Vhodnym nastrojem k dosazeni tohoto cile mize byt
implementace controllingu a jeho nastroji, coz by mélo piispét k zefektivnéni fizeni
a lepSimu hospodareni. I kdyZ pojem controlling stale vice pronika do povédomi firem
u nas, tak v nasSich podminkach doposud neexistuje jeho jednotna definice. Controlling,
jak je mozné se dozvédet v odborné literatufe, neznamena pouze kontrolu, ale mnohem
vice. Samotny controlling je spiSe filozofii fizeni, regulaci a zptiisobem dohledu s cilem

zlepsit situaci firmy a hospodarské vysledky.

Cilem prace je posoudit stavajici stav controllingu ve zvolené firmé¢ a na zakladé
ziskanych poznatkii navrhnout mozna zlepSeni. V teoretické ¢asti prace je dil¢im cilem
provést literarni reSerSi problematiky controllingu a vyuziti jeho nastroji. Mezi takové
nejpodstatnéj$i nastroje patii reporting, planovani, rozpocetnictvi, analyza a zjistovani

odchylek spolu s jejich interpretaci.

V praktické Casti je nejprve charakterizovana zkoumana firma. V dal$i ¢asti je
posouzen stavajici stav controllingu prostfednictvim analyzy, ktera je zaméfena na
vykonavani controllingovych Cinnosti v oblasti operativniho controllingu. V analytické

¢asti je pouzita metoda deskripce a komparace hodnot v Case. Na zaklad¢ ziskanych



poznatkii, jak z teoretické Ccasti, tak z provedené analyzy budou vymezeny

problematické oblasti.

V zavéru prace, na zakladé identifikovanych nedostatkii ve stavajicim systému
controllingu, budou doporuc¢ena mozna zlepSeni soucasného stavu, ktera mohou vést

k odstranéni problematickych oblasti.
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1 Vyznam a podstata controllingu

1.1 Pojem controlling

Soucasna ekonomicka teorie a praxe vytvaii prostor k rozvoji modernich metod
fizeni, jejichZ cilem je pfedevsim dlouhodoba a uspésna existence firmy. V navaznosti
na tento fakt se stale castéji objevuje pojem controlling. Controlling je mimo jiné
odvozen z anglického slova to control, které muze mit v piekladu mnoho riznych
vyznamu jako naptiklad: vést, fidit, regulovat, obsluhovat, kontrolovat, ovladat ¢i drzet
v mezich. Uz tento fakt mnohovyznamnosti dokazuje, pro¢ mulze pojeti pojmu
controllingu nabyvat mnoha riznych podob. I v dostupné literatuie se vyskytuje urcita
nazorova nejednotnost autorli ve vymezeni tohoto pojmu.

Z pohledu historie se vyvoj controllingu jako systému fizeni postupem casu
vyrazné¢ ménil. Z pocatku plnil funkci spise pasivni, kdy byl zaméten prevazné na sbér
dat. Pozdéji zacala byt jeho role spiSe aktivni, kdy controlling za¢ina byt zaméten na
kontrolu hospodarnosti a na vytvareni zlepSovacich navrhi a da se fici, Ze zacal plnit
funkci navigaéni. A nejvyssi vyvojovy stupenn predstavuje controlling orientovany na
fizeni, ktery jako systém vyuziva pro fizeni vSechny potifebné informace z oblasti
planovani, kontroly a regulace aktivit firmy. Zpohledu controllingu se jedna

) ., .o, .1
o inovaéni a koordinac¢ni funkeci.

1.2 Pojeti controllingu

V angloamerickém pojeti se oznacuje controlling jako management control, za
jehoz prvky se povazuji planovéani, koordinace, hodnoceni, rozhodovani
a uplatiiovani vlivu na fizeni. V podstaté je spojovacim c¢lankem mezi formulaci
strategie a kontrolou plnéni jednotlivych tloh. Na rozdil od némecky mluvicich zemi je
zde zdiiraznovan vliv chovani pfi fizeni. Management control je soucasti management
accounting (vnitiniho ucetnictvi zaméfeného na rozhodovani) a vedle existuje velky
rozsah financial accounting (externiho tcetnictvi). V némecky mluvicich zemich je
controlling chapéan na jedné stran¢ jako porovnani plan a skuteCnost a na stran¢ druhé
jako jednota planovani a kontroly.” Je zde také zddraziiovan systémovy piistup

controllingu, jehoZ jadro je tvofeno koordinaci dilezitych subsystému fizeni.

! Srov. SYNEK, M. ManaZerska ekonomika, s. 415

% Srov. ESCHENBACH, R. a Helmut SILLER, ProfesiondlIni controlling : Koncepce a ndstroje, s. 48-49
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1.2.1 Definice pojmu controlling

Podle Lazara u nds i pifes rostouci vyznam controllingu a jeho uplatiovani
V fizeni neexistuje jednotnd definice. Pro nazornost vysvétleni ve své publikaci uvadi
naptiklad definici Horvatha oznacujiciho controlling ,,jako nastroj vizeni, ktery ma za
kol koordinaci planovani, kontroly a zajisténi informacni datové zdkladny tak, aby se
pusobilo na zlepseni vysledku‘, ¢i uvadi definici od Mayera a Manna popisujicich
controlling ,jako systém pravidel, ktery napomdhd dosazeni cilii, zabranujici
prekvapenim a vcéas rozsvecuje cervenou, kdyz se objevuje nebezpeci, které vyzaduje
V Fizeni prislusné opatieni?

Sam Lazar definuje controlling jako ,, Siroce aplikovanou metodu vizeni, jejimz
smyslem je permanentni vyhodnocovani skutecného pritbéhu podnikatelského procesu
se zadoucim stavem. Analyza téchto odchylek podle pricin vzniku a odpovédnosti je

vy, y , , 4
tezistem celého sytemu*.

Ale také ve své publikaci uvadi, ze v teorii se muze zdat byt vSe jasné, ale
V praxi je ¢asto oznacovano jako controlling néco, co je pouhym sledovanim odchylek
od naplanovanych nakladii bez schopnosti oduvodnit vysi ndkladu, kde presné a proc¢

vznikla odchylka a jaky to mize mit dopad do ekonomiky.”

Oproti tomu Eschenbach pro odvozeni definice controllingu uziva fady riznych
aspekti a uhli pohledu jako naptiklad, Ze controlling jako mySleni oznacuje
V managementu nastaveni a korekci jednani smérem k dosazeni cile a pfezkoumani
dosazeni cile. Nebo ze controlling je v podstaté subsystémem fizeni a je chapan jako
podpora a poradenstvi fizeni ¢i chape controlling jako zplisob prace oznacujici
profesiondlni, systematické a problémim adekvatni metody uzite¢ného ptistupu. Na
zéklad¢ téchto a dalSich tezi definuje controlling takto: ,, comtrollingem rozumime
V ramci ekonomiky fundovanou regulaci norem, strategii, financi, trhu, procesi,
informaci a chovani. Ucelem controllingu je podpora Fizeni, aby se dosihlo spolecné

dohodnutych cilii (transparentni monitoring).®

3 LAZAR, J. ManaZerské ucetnictvi a controlling, s. 175
* Tamtés.
> Srov. tamtéz, s. 174

6 ESCHENBACH, R. a Helmut SILLER, Profesiondlni controlling : Koncepce a ndstroje, s. 38
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Kral ve své publikaci o manazerském ucetnictvi uvadi, ze controlling: ,,je chapan
jako metoda, jejimz smyslem je zvysit ucinnost sytému Fizeni permanentnim
srovnavanim skutecného prubéhu podnikatelského procesu se Zadoucim stavem,
vwhodnocovénim odchylek a aktualizaci cilii.*’ Prostiednictvim této definice klade
diraz na potfebu systémového propojeni a koordinaci a velky vyznam ptiklada
informacnim systémum, které je nutné pfizptisobit konkrétnim potfebam fizeni. Diiraz

také klade na propojeni procesu planovani a kontroly.

K vymezeni pojmu controllingu lze také zminit definici od Kutace a Janovské,
ktefi vymezuji controlling takto: ,,controlling je aktivni pristup k Fizeni spolecnosti
orientovany na budoucnost zohlednujici procesy a jejich dopad do ekonomického

r v . I(8
systému spolecnosti.

Soljakova s Fibirovou ve své publikaci o reportingu sice Zadnou definici
controllingu neuvadi, ale na samotném zacatku uvadi, ze: ,reporting predstavuje
komplexni systém vnitropodnikovych vykazii a zprav, které syntetizuji informace pro

«9 Z této definice

Fizeni podniku jako celku i jeho zakladnich organizacnich jednotek.
reportingu lze zpozorovat urcitou podobnost s definicemi controllingu. Naptiklad v tom,
ze v definici je kladen dliraz na komplexnost, podporu fizeni a ptredevSim dulezitost

informacnich toku.

Z vyse zminénych definic 1ze vypozorovat, Ze kazdy autor klade ve své definici
controllingu diraz na néco jiného. Eschenbach ve své publikaci uvadi, Ze neni
controlling jako controlling. V praxi probihéd controlling riznymi zpisoby a je to dano
pfedevS§im danymi podminkami. Podle tohoto autora mezi hlavni situa¢ni podminky
patti: druh firmy, okoli, faze Zivotniho cyklu firmy, firemni kultura ¢i riizné pouZziti

controllingu®

Podle tohoto autora pravé okoli dané firmy zvlasté ovliviiuje zpusob prace
a efektivitu controllingu. D4 se piedpokladat, Ze jinak bude probihat controlling ve

stabilnim prostfedi a jinak v okoli dynamickém.

" KRAL, B. ManaZerské ucetnictvi, s. 26
8 KUTAC, 1., JANOVSKA, K. Podnikovy controlling, s. 15
> SOLIAKOVA, L., FIBIROVA, J. Reporting, s. 10

¥ srov. ESCHENBACH, R. a Helmut SILLER, ProfesiondlIni controlling : Koncepce a ndstroje, s. 37
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2  Cile a koncepce controllingu

V prvni ¢asti této kapitoly budou uvedeny zakladni cile controllingu a popsany
jeho tii zakladni koncepce, respektive, co je jejich hlavnim zaméfenim a druha ¢ast této

kapitoly pojednava o nejhlavnéjSich ukolech v dané oblasti.

2.1 Cile controllingu

Hlavnim cilem controllingu je zajisténi zivotaschopnosti firmy, a to zejména

prostiednictvim uplatnéni Ctyt zdkladnich schopnosti v managementu, mezi néz patii:

e schopnost anticipace a adaptace - predstavuji zajisténi aktualnich informaci
o budoucich ¢i jiz provedenych zménach v okoli firmy scilem pomoci
managementu na tyto zmeny pruzné reagovat,

e schopnost koordinace - piedstavuje vytvofeni podminek vedoucich k souladu
aktivit v celém systému fizeni,

¢ schopnost proveditelnosti planii - predstavuje zajiSténi toho, aby byly uvnitt
firmy prosazeny veskeré strategické a operativni plany piipadné projekty

a zaméry, které byly naplanovany.**

2.2 Koncepce controllingu

Zakladni koncepci controllingu miize byt poskytovani informaci, jenz stavi
controlling na stejnou Uroven s informa¢nim systémem, kdy jako zéklad pro ziskavani,
zpracovani, zprosttedkovani ¢i zhodnocovani informaci byva zpravidla ucetnictvi spolu
s dalSimi externimi zdroji. Tato koncepce ovSem nepocita s dalSimi zdroji, kterymi
mohou byt interni smérnice ¢i organizacni struktura. Controlling pfi této koncepci
vychazi predevsim z ucetnictvi.

Dalsi koncepci muze byt controlling jako planovani, kontrola a regulace. Pfi této
koncepci je hlavnim ukolem tvorba a péfe o systém planovani a kontroly, zajiSténi
jejich integrity spolu se stanovenim odchylek a poskytovanim informaci se zpétnou
a doptednou vazbou pro fizeni. Tato koncepce tedy klade zna¢ny dlraz na informace
poskytované ze stany controllingu zajist'ujici integritu planovani a kontroly.

Dals$i moznou koncepci je controlling jako koordinace uvnitt fidiciho systému.
Tato koncepce vychazi z definice controllingu podle Horvatha, ktera jiz byla zminéna.

Controlling je zde v podstaté podporou fizeni umoznujici prizptisobeni celkového

! Srov. ESCHENBACH, R. a Helmut SILLER, Profesiondini controlling : Koncepce a ndstroje, s. 40
12



systému tak, aby vysledné cile odpovidaly podminkam okoli a respektovaly koordina¢ni
tilohu™®. Nicméné v praxi nepievlada zadna ze zminénych koncepci, ale jedna se spise
o0 jejich kombinaci situovanou danym podminkdm a skutecnostem. Eschenbach ve své
publikaci uvadi koncepci profesionalniho controllingu a podle néj: je zapotirebi
komplexniho uhlu pohledu controllingu a integrace poznatku relevantnich uloze
controllingu a firemni ekonomice™. V navaznosti na to povazuje controlling za &innost

dopliujici, usnadnujici fizeni, tak aby bylo dosazeno stanovenych cili.

Nebezpeci pro operativnost

managamentu
/ \

Chybéjici schopnost vytvareni Chybéjici schopnost ptizplisobit

organizace se okolnim zmé&nam

I [
A 4 A 4 A 4
Vytvofeni systému Uginngj3i tizeni Védomé,
controllingu a podnikovych procest systematické

koordinace vyrovnani se s okolim

A 4

Strukturalni schopnost piizptisobeni

A A A

Zajisténi schopnosti Zajisténi schopnosti Zajisténi proveditelnosti
anticipace a adaptace v koordinace plant v podniku
podniku managementu

Obr. 1 - Systém vztahti koncepce controllingu a piimych cilé controllingu™

Z obrazku je ziejmé, ze prosazeni zminénych Ctyf schopnosti v managementu
respektive uplatnéni Ctyt zakladnich cild controllingu povede k G€inné&jSimu
a transparentngjSimu fizeni procest ve firm¢ a snadné&jSimu pfizpisobeni neustale se

ménicim okolnim podminkam.

"2 Srov. ESCHENBACH, R. a Helmut SILLER, Profesiondlni controlling : Koncepce a ndstroje, s. 47-49
13 sy
Srov. tamtéz, s. 51

1 Tamtéz, s. 40
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2.3 Filozofie controllingu
Z pohledu controllingu 1ze popsat jeho filozofii prostiednictvim tii zakladnich
principii:
e orientace na cile - controlling se pfimo podili na stanoveni cilt, jejich kontrole
1 planovani,
e orientace na izké profily — hlavnim cilem controllingu je vytvofit informacni
systém poskytujici zadouci mnozstvi kvalitnich dat a svoji ¢innosti pomoci
k odstranéni tizkych mist komplikujicich plnéni pozadovanych cilu,
e orientace na budoucnost — minulost je prospé$na pouze v takové mife, do
jaké ovlivni budoucnost a umozni predchazet problémam™ ,Controlling je
orientovan na budoucnost, o minulost se zajimd zejména v pripadech, ze mu

poskytuje podnéty pro budouci Fizeni. “*°

Pro samotny controlling je typické, Ze je orientovan zejména na fizeni zisku. Ale
Vv ptipadé, kdy je controlling aplikovan na troven jednotlivych utvarti v ramci firmy, tak
vzdy se nemusi jednat o fizeni zisku. Ne pro vSechny utvary lze vyjadfit jejich vynosy.
Ale je nutné si uvédomit, ze s kazdou Cinnosti jsou vzdy spojeny urcité naklady.
V névaznosti na to je mozné pro kazdy utvar aplikovat nakladovy controlling, o kterém
bude zminka v dalsich kapitolach. Rizeni nakladi je velmi dlezité z hlediska zisku.
Pokud by neprobihalo planovani, rozpoctovani a nasledné vyhodnocovéani nakladi,
mohlo by dojit k jejich nekontrolovatelnému nartstu. Vztahu firmy a jeho okoli se tyka
oblast finan¢niho controllingu chapaného jako fizeni penéZnich toki (pifijmi a vydajh),

o kterém bude také zminka v dalSich kapitoléach.

> Srov. SYN EK, M. ManaZerskd ekonomika, s. 415

® HAVLICEK, K. Management a controlling: malé a stfedni firmy, s. 13 -14
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2.4 Controlling versus kontrola

V praxi mize byt controlling ¢asto spojovan ¢i srovnavan s kontrolou. Ale uz
z vySe zminénych definic vyplyva, ze tomu tak neni. Kontrola je jednou z mnoha
¢innosti controllingu. Controlling krom¢ samotné kontroly provadi analyzu zjisténych
informaci, kterou poté doplnuje komentati a navrhy regulacnich a fidicich opatteni.
»Neni jej tedy mozné vnimat jako kontrolu, ale wuvedomit si, Ze se jedna

o Siroky manazersky proces.“*’ (viz obr. 2).

KONTROLA V CONTROLLINGU
Kontrola +

Vytvoteni piehledu: ,, Jak to ptijde dal?“+

Névrh regulacnich a fidicich opatfeni

KONTROLA:

e urceni oblasti kontroly
e stanoveni planovanych hodnot

e stanoveni skutecnych hodnot

e porovnani planu a skutecnosti

e analyza divoda odchylek

Obr. 2 - Vztah controllingu ke kontrole®

Pojeti kontroly v oblasti controllingu jde nad rdmec béZného pojeti kontroly, jenz
se déje na vSech urovnich fizeni kazdé firmy. Controlling se zabyva do hloubky
analyzou pfi¢in odchylek, které vznikly, a napomahd v hledani moznych opatieni

vedoucich k tomu, aby pokud mozno v budoucnu Zadné odchylky nevznikaly.

Y HAVLICEK, K. Management a controlling: malé a stfedni firmy, s. 7

'8 ESCHENBACH, R. a Helmut SILLER, Profesiondlni controlling: koncepce a ndstroje, s. 35
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2.5 Prehled tkoli controllingu

Nejzakladnéjsi ukoly v ramci controllingu jsou v oblasti planovani, kontroly,
zajisténi relevantnich informaci, v zajiSténi koordinace a jako doplitkovou ulohou je
oblast inovaci. Dale budou uvedeny vSechny mozné tikoly, které by mély byt v ramci

controllingu provadény spolu se srovnanim s ukoly, které néalezi managementu

(viz obr. 3).

2.5.1 Planovani

Planovani je jednou ze zékladnich manaZerskych aktivit a predstavuje souhrn
¢innosti smétujicich ke stanoveni cilll a cest k jejich dosazeni. Vysledkem planovaciho
procesu je plan, z néhoz musi byt ziejmé, ¢eho a jak chece firma dosdhnout. Planovani je
ve své podstate¢ zakladnim vychodiskem vSech cinnosti controllingu, jehoz hlavnim
ukolem je poskytovani zpétné vazby managementu a vyhodnocovani dosazenych
vysledkt. Controlling poskytuje managementu zpétnou vazbu tyvkajici se vlastniho
planovani a stanoveni cilu (dopredna vazba) a zpétnou vazbu zamérenou na dosahovani
vysledkii viivem viastniho Fizeni (zpétnd vazba).”® Planovani a controlling nelze vnimat
jako samostatné Cinnosti, protoze se jednd o provazané Cinnosti v ramci celkového

konceptu Fizeni firmy.*

2.5.2 Kontrola

Kontrolni systém je potieba vytvofit analogicky k planovacimu systému, tedy
zajistit koordinaci mezi planem a skutecnosti. Controlling by m¢l v této oblasti zajistit
provedeni kontroly, poskytovat informace potiebné pro kontrolu, dbat na strukturalni
soulad planovaciho a kontrolniho objektu, pfipadné poskytnout pii kontrole metodickou
podporu. Z pohledu controllingu v této oblasti patéi mezi hlavni ¢innosti tedy kontrola
dodrZeni plant a Grovné dosaZeni cilli, podavani zprav fidicim pracovnikiim, planovani

napravnych a preventivnich opatfeni na zéklad¢ zjisténych odchylek.

2.5.3 Informace

Informace jsou v podstaté zakladem fizeni a jsou vychodiskem pro planovani,
kontrolu a komunikaci. Ukolem controllingu neni jen zajisténi informaci, tedy pouhy
popis stavu, ale predevsim jejich zpracovani. V controllingu je velmi dulezité, aby byly

informace uzpiisobeny obsahem, jazykem, formou a dobou poskytnuti svému pftijemci.

¥ Srov. KOVARIK, Pavel. ManaZersky controlling, s. 11

2 srov. HAVLICEK, K. Management a controlling: malé a stfedni firmy, s. 7
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Informacni tloha controllingu v podstaté zahrnuje Ctyfi faze, mezi které patii zjiSténi
informacni potieby ze strany managementu, ziskdvani informaci, jejich analyzu
a nasledné predani tém spravnym piijemcim, kterym dané informace pfinesou nové
poznatky. Hlavnim ucelem controllingu je tedy poskytovat fidicim pracovnikiim
informace, které jsou pro né potiebné, uréené tém spravnym lidem, poskytnuté vcas
a ve spravné formé. Takovéto informace se poté stdvaji zakladem fungujiciho

informacniho systému fizeni a odpovidaji potiebam managementu.

2.5.4 Koordinace

koordinace spociva jak v ramci fidicich subsystémd, tak také mezi nimi. Naptiklad pii
tvorbé kontrolniho procesu je to koordinace systému planovani a kontroly nebo mezi
syst¢émem planovani a kontroly na jedné stran€ a informacnim systémem na strané
druhé. K této oblasti cinnosti controllingu Eschenbach zduraznuje, Ze: v oblasti
controllingu je diilezita koordinace normativniho, strategického a operativniho rizeni,
coz znamenda, Ze operativni rozhodnuti nemiize ohrozit potencidlni uspéch ci strategicka
rozhodnuti nemohou byt v rozporu s vnitinim hodnotovym systémem®'. V oblasti
controllingu probiha koordinace prostfednictvim urcitych praktickych prostredkii, mezi
néz patii cile, plany, kontrola, informace a také komunikace. Pro controlling je mimo
jiné podstatné, aby byl v souladu s ostatnimi oblastmi. Zejména v piipadé realizace

controllingu prostrednictvim externiho poradce.

2.5.5 Inovace

UZ samotné zfizeni systému controllingu nebo jeho urcitych dalSich trovni je
samo o sob& inovaci. Ale také pfi stavajicich systémech controllingu je pfedpoklad, Ze
by mél controlling pfinaset urcité inovace, at’ uz ve formé novinek v podavani zprav ¢i
formou pocitatové podpory pii vyhledavani zprav. Samotna inovace ma mnoho
spolecného s kreativitou, tedy tviré¢im mySlenim. Inovace vyZaduji mimo jiné
odpovidajici klima a dodrzovani hodnot ve firmé€. Inovace jsou svym zplisobem také

riskantni, protoze ptedstavuji pro kazdou firmu krok do neznama.

*! Srov. ESCHEN BACH, R. a Helmut SILLER, Profesiondlini controlling : Koncepce a ndstroje, s. 80 - 81
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2.5.6 Spektrum tukolu controllingu

Management
e Usiluje o normativni,

strategické a operativni
tfizeni

Controlling
e 7ajist'uje operativnost managementu
e piinasi

dopliikové vykony fizeni:
vytvareni systémut (hodnotové,
planovani, ukazatelt, kontrolni,

e je zodpovédny za
vysledky

vykaznictvi aj, inovace, koordinace
pojeni systémil

Controlling

e je zodpoveédny za transparentnost
procesu a vysledkt

e piinasi
sluzby tizeni: poradenstvi, v€asné
podavani informaci, ptiprava
rozhodnuti, informace dopiedné

a zpétné vazby

Obr. 3 - Ukoly managementu a controllingu?

Ukolem controllingu v oblasti planovani je zajiiténi zejména servisu ¢&i
poradenstvi pro vedeni. To zahrnuje prfedevS§im vybér vhodnych metod pro planovani,
zajisténi vécné a Casové provazanosti pland, zajiSténi vhodné struktury plant
umoziujici jejich kontrolovatelnost. Planovani méa smysl jen v ptipadé, je-li moZnost
posouzeni skutecnosti se zddoucim stavem. Mezi zékladni tkoly controllingu patii také
kontrola, v niz se z hlediska hospodarnosti provadi kontrola jen téch veli¢in, které maji
vyznam pro dosazeni cilu. Dal$i vyznamnym tukolem z pohledu controllingu je
vykaznictvi a interpretace zahrnujici sestavovani vykazii, porovnani plant se
skutecnosti, analyzovani pfic¢in odchylek ¢i interpretace pribéhu jednotlivych ¢innosti.
Dale to mohou byt riizné ndrodohospodarské analyzy, jako napiiklad analyza vnéj$iho

prosttedi firmy atd.

2 ESCHENBACH, R. a Helmut SILLER, ProfesiondlIni controlling : Koncepce a ndstroje, s. 52
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3 Clenéni controllingu z ¢asového hlediska

V této kapitole je uvedeno =zakladni c¢lenéni v ramci controllingu. Tim
nejzékladnéjsim Clenénim je z hlediska Casu na controlling strategicky a operativni.
I kdyZ se to mize zdat, Ze jsou obé tyto oblasti controllingu navzajem rozdilné, ale neni
tomu tak. Jak strategicky controlling, tak operativni na sebe navazuji. Dale pak je

uvedeno dalsi ¢lenéni controllingu v rdmci mnoha rtiznych ¢innosti.

3.1 Strategicky controlling

Zhlediska casu se jednd o dlouhodoby proces. V oblasti strategického
controllingu se nepracuje Gpln¢ tak s ptesnymi veli¢inami, jako spiSe s odhady jejich
dlouhodobého vyvoje. Presné zjisténi téchto veli¢in je realizovano v oblasti
operativniho controllingu. Strategicky controlling sleduje firmu z hlediska jejiho
dlouhodobého vyvoje a mezi jehoz ukoly patii zejména analyza silnych a slabych
stranek, rizik a prilezitosti vramci souCasného trzniho prostiedi zpravidla
vV dlouhodobém  horizontu. Kazdd firma jist¢ realizuje urcitou  strategii
a pravé strategicky controlling by mél svoji Cinnosti piispét, jak k formulaci
strategickych cild, tak také k jejich samotné realizaci. Hlavnim cilem je tedy urceni
budouciho mozného uplatnéni v sou¢asném trznim prostfedi. Takovéto plany se poté
stavaji vychodiskem pro oblast Cinnosti operativniho controllingu. Strategicky

controlling tedy odpovida na otazku, zda firma déla spravné véci.

3.2 Operativni controlling

Z hlediska ¢asového je ulohou operativniho controllingu pomoci managementu
analyzovat vyvoj v kratkém ¢asovém horizontu (vétSinou v rozmezi 1 — 3 let). Tato
oblast controllingu je tedy orientovana na operativni planovani, kontrolu a v neposledni
fadé na vyhodnocovani ukazateli vychdzejici z finanéni analyzy, zalozené¢ na
kratkodobych planech vynost a nakladi, pfijma a vydaji a poloZek rozvahy. Nicméné
zékladnim vychodiskem v této oblasti je kratkodobé fizeni zisku®’. Eschenbach k této
oblasti uvadi, ze: ,,operativni controlling je zaméren na zajistéeni cilii v oblasti

rentability, hospoddrnosti, produktivity a likvidity. “**

> Srov. KOVARIK, Pavel. ManaZersky controlling, s. 30
o ESCHENBACH, R. a Helmut SILLER, Profesiondini controlling : Koncepce a ndstroje, s. 247
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3.2.1 Cile a ukoly operativniho controllingu
Hlavni naplni ¢innosti operativniho controllingu je pfedev§im koordinace plant

pro celkovy rozpocet, zajisténi souladu operativnich cili se strategickymi, operativni
porovnavani plant se skute¢nosti a v pripad¢ zjisténych odchylek urceni jejich dopada
na dosaZeni planovanych cili. V ndvaznosti na takto zjisténé odchylky patii mezi tkoly
operativniho controllingu provedeni opatieni, tak aby bylo mozné dosédhnout
stanovenych klicovych ukazatelt. Kdyz to tedy nyni shrneme, tak témi
nejpodstatnéjSimi tkoly jsou:

e konkretizace strategickych cild,

e navrzeni a také iniciovani opatfeni vedouci ke zvySeni produktivity,

rentability a hospodérnosti,
e koordinace planovani v jednotlivych oblastech v ramci firmy,
e regulace procest a priibézna kontrola,

v r o ’ 2
e kontrola dosaZeni cile a planu.”’

3.2.2 Metody vyuZzivané v operativnim controllingu

Jak uz bylo vySe zminéno, operativni controlling zajiStuje své cile zejména
Vv oblasti rentability, hospodarnosti, produktivity a likvidity. V nédvaznosti na tento fakt,
je nezbytné v této oblasti controllingu zavedeni potiebnych fidich okruhti. Jedna se
predevsim o podporu fizeni vedouci ke zlepSeni produktivity a také vytvafeni hodnot ve
firmé. A téZ bylo zminéno, Ze zna¢ny vyznam ma v této oblasti sestavovani
a kontrola rozpoctu, ktery zahrnuje planovany vykaz zisku a ztraty, planované cash flow
a planovanou bilanci. Nicméné v této oblasti se vyuzivaji také metody zaméfené na

fizeni ndkladl, mezi které patii predevsim tato:

e Operativni controlling nakladi a vykoni
V ramci této Cinnosti je operativni controlling zaméfen na planovani naklada
a vykoni za ucelem kratkodobych rozhodnuti a podpory jejich vykonavatele. Na
zpracovani skuteCnych nakladl a vykonii a na operativni porovnani planovanych
nakladi se skute¢nymi za tcelem kontroly hospodarnosti. Vysledkem této Cinnosti by
méla byt kalkulace, jejiz soucasti by mély byt tyto oblasti:
e _ kalkulace druhu nakladu,

o kalkulace nakladovych stiedisek,

% Srov. ESCHENBACH, R. a Helmut SILLER, Profesiondlni controlling : Koncepce a ndstroje, s. 234
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e Kkalkulace nositele nakladu,
o bilance tGspésnosti (zisku a ztraty),

e bilance Gisp&snosti (zisku a ztraty) za planované obdobi.**°

V operativnim controllingu se vyuzivaji piedevsim nésledujici metody:

e , break-even-analyza (analyza bodu zvratu)“ — pti raznorodé produkci je
vhodné pouzit tento vzorec: BZ = %, kde jmenovatel 1 — h pifedstavuje vysi
prispévku na uhradu fixnich naklada a zisku ptipadajici na 1K¢ objemu vyroby.
Lze jej také zjistit jako podil celkovych variabilnich nakladi a celkového

objemu trzeb. Popiipadé mizeme do vzorce dosadit i minimalni zisk tedy:

F+Zmin

BZ = , kdy bude zji$téno, jakych minimalnich trzeb musi byt dosazeno,
aby byly pokryty ndklady a dosazen planovany zisk.”’

e postup porovnani zaméreny na naklady,

e optimalizace vyrobnich programii,

o prileZitostnd analyza nakladii,

e postupny vypocet hrubého rozpéti. “*®

Jinym ukazatelem neZ je hrubé rozpéti miize byt kryci piispévek, ktery vychazi
strukturou a s velkym poétem vnitinich utvari, mize nastat situace, kdy je ¢ast fixnich
nakladli skutecné spojena s firmou jako celkem a wurCitd Cast pouze s nékterymi
jednotkami v ramci firmy. Tehdy se uplatiiuje vicestupiiova kalkulace variabilnich
nakladt sledujici fixni ndklady v nékolika vrstvach. Pravé diky tomu, Ze neni na fixni
naklady pohlizeno jako na nedé€litelny celek, tak je umoZnéno jejich adresné pfifazeni
k jednotlivym objektiim. Lze rozliSovat tyto vrstvy fixnich nakladu:

e fixni ndklady jednotlivych vyrobki,

¢ fixni néklady jednotlivych skupin vyrobkd,

e fixni nédklady jednotlivych stfedisek,

e fixni néklady firmy jako celku.”

%% Srov. ESCHENBACH, R. a Helmut SILLER, Profesiondini controlling : Koncepce a ndstroje, s. 236

7 Srov. SYN EK, M. ManaZerska ekonomika, s. 140

%% Srov. ESCHENBACH, R. a Helmut SILLER, Profesiondlni controlling : Koncepce a ndstroje, s. 236

* Srov. POPESKO, B. Moderni metody fizeni ndkladi: jak dosdhnout efektivniho vynaklddadni ndkladi a

jejich sniZeni, s. 92-93
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3.3 Controlling hlavnich ¢innosti

Z pohledu firmy by méla byt kazda probihajici ¢innost hodnocena z pohledu jeji
ekonomické efektivity. To znamena, ze je dilezité zabyvat se otdzkou, jaké naklady
jsou s danou cinnosti spojeny a naopak jaké vynosy dana ¢innost pfinasi. Proto se

Vv praxi mizeme setkat s controllingem zaméfenym na tyto oblasti:

e finanéni controlling — zabyvajici se pifedevs§im fizenim finanéni a kapitalové
struktury a fizenim penéznich tokl, kdy hlavnim cilem je zajisténi likvidity
(financni stability),

e nakladovy controlling — zabyvajici se sestavovanim rozpoc¢tu naklada
a vynosu a jeho vyhodnocovanim pomoci odchylek, vypoctem nakladovych
a cenovych kalkulaci ¢i reportingem. Dobie fungujici ndkladovy controlling je
zékladem pro uplatnéni vSech mozZnosti, které controlling mize do fizeni
pfinést. Vytvofenim systému planovani ndklad a vynost je umoznéno
evidovani a vyhodnocovéani dosazené skutecnosti s planem. Systém planovani
nakladi muze byt implementovan pii sestavovani planu cash-flow
pfedpovidajiciho prebytek ¢i nedostatek volnych finanénich prostredki. Jinymi
slovy, bez zavedeni nakladového controllingu neni mozné pln€ implementovat
controlling dal$ich ¢innosti,

e vyrobni controlling — zabyvajici se sledovanim efektivnosti vyrobnich
procest, které se mimo jiné znacné€ podileji na ziskovosti firmy,

¢ investi¢ni controlling — zabyvajici se pfedevsim procesem planovani investic
a jejich vyhodnocovanim,

e controlling logistiky

e personalni controlling — zabyvajici se monitorovanim a vyhodnocovéanim

kratkodobych a dlouhodobych cili firmy v oblasti fizeni lidskych zdrojt.*°

%% Srov. KOVARIK, Pavel. ManaZersky controlling, s. 32 -38
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4 Organizace controllingu

Dé se predpokladat, ze zptsob zaclenéni controllingu do organizaéni struktury je
dan velikosti firmy a rozsahem cinnosti, které vykonava. V ptipad¢ vykonu zékladnich
funkci controllingu neni vzdy nutné zcela ménit stavajici organizacni strukturu.
Nicméné pii zaéleniovani controllingu do struktury organizace je podle Eschenbache
podstatné zodpovézeni Cctyf zékladnich otazek, kterymi jsou: externi controlling,
controlling s nebo bez funkce controllera, controlling jako liniova nebo $tabni funkce

a centralizace nebo decentralizace fizeni>!

4.1 Externi controlling

Tato forma vykonu controllingu pfipadd v uvahu u mensich firem. Eschenbach
vidi hlavni vyhodu vtom, ze se nemusi drzet Zadné pracovni misto pro vykon
controllingu a mize se podle potieby dand Cinnost realizovat externé. Podle tohoto
autora se pro praxi doporucuje castecné tfeSeni. To znamena, ze Ukoly controllingu,
které se museji Casto pravidelné a rychle ptfedavat vedeni, by mély byt realizovany
v ramci firmy a naopak ukoly poskytované vedeni v nepravidelnych intervalech
a soucasn¢ vyzadujici vysokou odbornost, by mély byt realizovany externé. Eschenbach

vidi vyhodu externiho zajisténi controllingu v ziskani zkusenosti a nového know-how.

4.2 Controlling s nebo bez funkce controllera

Podle Eschenbache mohou funkci controllingu vykonavat bud’ odborni pracovnici
(controllefi) nebo jini pracovnici. V zdsad¢ je to ddno volbou mezi ziizenim vlastni
funkce pro controlling ¢i ponechani vykonu controllingu jinému pracovnikovi, tedy ,,pfi
jeho praci“. Da se predpokladat, ze tato otazka se bude tykat spiSe malych
a stfednich firem. Eschenbach vidi vyhody ve zfizeni vlastni funkce pro controlling
vV podobé odbornych znalosti, lepSiho prosazeni filozofie controllingu, vyssi neutralité
a niz8i koncentraci moci €1 vyuziti zkuSenosti. A vyhody pro vykon controllingu ,,pfi
praci® vidi v nizSich nékladech na komunikaci a koordinaci, intenzivnéjsi spolupraci

v managementu a §ir§im néhledu na operativni ¢innost.*®

> Srov. ESCHENBACH, R. a Helmut SILLER, Profesiondini controlling : Koncepce a ndstroje, s. 290

2 Srov. tamtéz, s. 291
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4.3 Controlling jako liniova nebo Stabni funkce

Volba mezi témito dvéma funkcemi zavisi na tom, zda firma vidi controlling jako
podporu fizeni ¢i vykon fizeni. V piipad¢ stabni funkce je controlling podporou fizeni
a Vv ptipad¢ liniové funkce je controlling povazovan za vykon fizeni. V rdmci $tabni
funkce muze byt pracovnik controllingu zaélenén do S$tibu vrcholového vedeni,
nejcastéji predstavenstva. Vyhodou controllingu jako Stabni funkce je uvadéna vyssi
neutralita a nestrannost pfi provadéni analyzy informaci a vyhodnocovani vyvoje
hospodateni. Nevyhodou jsou mozné konflikty mezi $tdbnim utvarem a liniovymi
manazery, coz muze vést k oslabeni vykonu controllingovych funkci. Za vyhodu liniové
funkce je povazovana vyssi G€ast na vykonu fizeni a s tim spojend vyssi odpovédnost
a kompetence. Cim je liniova funkce na vy$§i pozici v hierarchii, tim ma vét$i moznost
fizeni a rozsahu kompetenci. Nevyhodou mize byt rozkol mezi kazdodennim fizenim

a zvolenou strategif.

4.4 Centralizace nebo decentralizace Fizeni

V tomto piipadé zavisi forma vykonu controllingu na tom, zda je firma fizena
centralizované ¢i decentralizované. Zakladnimi znaky centralizovaného fizeni je
zavedena organiza¢ni struktura v hierarchii pfikazii a podavéani zprav zdola nahoru.
V ptipadé decentralizovaného fizeni to znamena, Ze vedeni provadi zasadni rozhodnuti
a rozhodnuti denni povahy se provadi prostfednictvim pracovnikl na stfedni a nizsi
hierarchické turovni. Tedy v pfipadé centralizace controllingu jsou pracovnici
controllingu podfizeni jednomu centralnimu pracovnikovi. Eschenbach vidi vyhodu
centralizace controllingu v tom, ze je realizovana jednotna koncepce controllingu,
naopak lze rychle prosadit také koncepci novou ¢i vyhodou je i rychlost informovani.
Naopak nevyhody vidi predev§im v informacni blokadé v liniové struktuie a izolaci
controllera ¢i vtom, Ze controller neni pfizvan k podpotfe rozhodnuti. V pfipadé
decentralizace controllingu jsou vSichni pracovnici controllingu podfizeni svému
lintovému nadfizenému. U této formy vykonu controllingu vidi Eschenbach vyhody
pfedevsim ve spolupraci s liniovym nadfizenym a silném zapojeni do pozadavki liniové
struktury. Naopak jako hlavni nevyhody vidi slozité prosazeni jednotné koncepce

controllingu a ztratu objektivity viiéi aktivitam liniové struktury.®

% Srov. ESCHENBACH, R. a Helmut SILLER, Profesiondlni controlling : Koncepce a ndstroje, s. 292
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5 Nastroje controllingu

V této kapitole jsou uvedeny a popsany takové tfi hlavni ndstroje controllingu,

jejichz prostiednictvim jsou naplnovany zakladni ukoly a funkce v ramci controllingu.

5.1 Reporting

Nedilnou souéasti controllingu je reporting, jehoZ definice podle Soljakové
s Fibirovou byla zminéna v uvodni kapitole. ,,A¢ uz je reporting chapan jakymkoli
informace pak jsou obsahem zpravy — reportu. “>* Adresaty téchto informaci mohou byt
externi ¢i interni uzivatelé¢. Internimi uZzivateli jsou vlastnici, ktefi maji pravomoci
rozhodovat a odpovédnost za dosazené vysledky. Externi uzivatelé maji pfistup
pochopitelné ke zvefejniovanym informacim, nikoli k vnitrofiremnim a patii mezi né
zajmové skupiny, obchodni partnefi ¢ opravnéné kontrolni organy. Podle Soljakové
s Fibirovou by mélo probihat zavadéni systému reportingu prostiednictvim
nasledujiciho postupu:

e identifikace uzivatel reportingu a analyza jejich pozadavku a potieb z hlediska

obsahu, formy 1 ¢asu poskytovani informaci,

e diferenciace obsahu vykazu z hlediska jejich uzivateli (rozdil externi a interni),

e volba formy vykazi (tiStén4 ¢i elektronickéd podoba),

e navrZeni designu reportil, oddéleni duleZitych informaci od méné dilezitych

a vyuzivani zpétné vazby od adresatd (pfipominky).>

Eschenbach poukazuje na fakt, Ze informacni funkce controllingu mé& oproti
dalSim funkcim stale vétSi vyznam a proto je podle néj dulezité, aby na jedné strané
reporting dokumentoval stav firmy, vyuzival informaéni podpory pldnovani, analyzy,
fizeni a regulace pro zvySeni kvality rozhodovéani, podaval informace
o planovanych a skutecnych odchylkéch ¢i o planovanych a budoucich odchylkach a na

druhé stran& musi cilené odpovidat informaénim potiebam jeho uZivatelt.*®

** VOCHOZKA M., MULAC P., a kolektiv. Podnikovd ekonomika, s. 113
%> Srov. SOLIAKOVA, L., FIBIROVA, J. Reporting, s. 11

*® Srov. ESCHENBACH, R. a Helmut SILLER, Profesiondlni controlling : Koncepce a ndstroje, s. 274

25



5.2 Planovani a rozpocetnictvi

Tento nastroj controllingu pfedstavuje viceméné¢ samostatnou problematiku, jejiz
podstatou je sestavovani a vyhodnocovani rozpocti. Zakladni tlohou rozpoctu je
kvantifikace vyvoje hodnotovych veli¢in v penéznim vyjadieni. Rozpocet je zpravidla
sestavovan pro urCité obdobi a pro dany objem planovanych cinnosti. Z casového
hlediska rozliSujeme rozpocCty strategické vyjadiujici zpravidla dlouhodobé cile
je rozpocet, ktery je sestavovan zpravidla na 1 rok a kvantifikuje ocekévany
hospodaisky vysledek ve formé rozpoctového vykazu zisku a ztraty, ocekavaného
vyvoje penéznich toku, respektive rozpoctu cash flow a vyvoje aktiv formou rozpoctové

rozvahy. Mezi zakladni funkce rozpocetnictvi patii funkce:

¢ planovaci — stanoveni cilii ve vyvoji veli¢in v daném casovém obdobi,

e koordinaéni — koordinace ¢innosti stfedisek firmy na zékladé jejich pravomoci
a odpovédnosti,

e motivaéni — motivace fidicich pracovnikl stfedisek k dosazeni dil¢ich cilu,
které jsou vsouladu scili firmy. Rozpoctem je vlastné zadan danym
stitediskim ukol, ktery je nutné splnit. Nicméné k tomu je zapotfebi dvou
predpokladii a to: aktivni zapojeni fidicich pracovnikii pfi tvorbé rozpoctu
stfedisek a vytvofeni rovnovahy mezi soutéZivosti a kooperaci uvnitf firmy pfi
hodnoceni dosazenych vysledkd,

e kontrolni — kontrola prostiednictvim porovnani skute€ného vyvoje
hodnotovych veli¢in s rozpoctem stanovenou vy$i. Na zdkladé porovnani
skutecn¢ vynalozenych nakladi ¢i skutetné dosazenych vynosi a jejich
pifedem stanovenou, resp. rozpoctovanou vysi mohou fidici pracovnici zjistit,
které polozky se nevyvijeji podle rozpoctu a kromé toho rozpocet pomaha
témto pracovnikim pii ovliviiovani a kontrole Cinnosti, za kterou nesou
odpovédnost,

o méfeni vykonnosti — umoziujici méfeni vysledku ¢innosti stiedisek.*’

%7 Srov. SOLIAKOVA, L., FIBIROVA, J. Reporting, s. 98-99
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V navaznosti na to je zadouci, aby sestavovani plani zejména na strategické
a operativni Urovni probihalo na zaklad¢ jednotnych zasad pldnovani ve firmé
a veskeré dil¢i plany by mély byt propojeny. Eschenbach uvadi 3 zakladni formy
prabéhu rozpoctovani:
e top-down — rozpoctovani na zaklad¢ ukolu nejvysSiho vedeni tedy ,,shora
doli*. Tato forma je pfijatelna predevsim u malych a stfednich firem,
e bottom-up — pracovnici zodpovédni za sestaveni rozpocétu urcuji cile za svou
oblast, kteréd se poté zahrne do celkového rozpoctu,
e top-down-bottom-up — kombinace prvnich dvou, kdy fizeni formuluje cile
pracovnikiim zodpovédnym za sestaveni rozpoctu, kteti sestavuji dil¢i rozpocty

a zasilaji je opét ,,nahoru.**

Podle Eschenbache planovani a rozpocCtovani trva v zavislosti na velikosti firmy
a druhu rozpoctovani zpravidla jeden az tii mésice. Rozpocet je zpravidla sestavovan
pro jeden hospodaisky rok a v ndvaznosti na to by mél byt roz¢lenén v rdmci daného
hospodaiského roku, podle komplexnosti a dynamiky okoli na &tvrtleti ¢i nejlépe na

mésice. V piipadé potieby (zpravidla ve finanéni oblasti) po dekadach ¢ tydnech.*

* Srov. ESCHENBACH, R. a Helmut SILLER, Profesiondini controlling : Koncepce a ndstroje, s. 218

39 v
Srov. tamtéz.
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6  Analyza, zji§t'ovani a interpretace odchylek

Zjistovani odchylek miuze probihat nasledné nebo prabézné. Odchylky jsou
zjistovany porovnanim skute¢ného stavu se stavem planovanym a zpravidla jsou
zjiStovany nasledné, tedy po skonceni dané Cinnosti. Odchylky mohou mit charakter
bud’ pozitivni (skutecna hodnota prevysuje planovanou), nebo negativni (skutecnd
hodnota je nizsi nez planovand)®™. Negativni odchylka miize byt zptisobena riznymi
davody. Napiiklad chybnym naplanovanim hodnotovych veliin, nespravnym
vymezenim cill ¢i vlivem neocekavanych zmén v okoli firmy.

Hlavnim ucelem analyzy odchylek je tedy, aby z ptipadnych negativnich
odchylek byly vyvozeny patficné dusledky a navrzeny nutné zmény vedouci k jejich
odstranéni. UGelem analyzy odchylek neni pouze uréeni, zda se jednd o odchylku
pozitivni ¢i negativni, ale pfedevSim je zjiStovana také odpovédnost za jeji vznik. Aby
mohlo vedeni na vzniklou odchylku spravné reagovat, musi védét, co presn¢ odchylku

Podstatna je také skutecnost, ze dand firma si musi stanovit konkrétni pravidla
a metodické postupy pro zjiStovani odchylek. Takto stanovené postupy by mély kromé
pozadavk fidicich pracovnik také respektovat ucetni postupy pouzivané v dané firmé.
Jako je zplsob vykazovani a ¢lenéni ndkladl a vynost, zplsob oceniovani zasob, které
do zna¢né miry mize ovlivnit hospodaisky vysledek i kvantifikaci a vysi zjisténych
odchylek.*!

O tom, do jaké podrobnosti by méla byt analyza odchylek provedena, rozhoduje
predevsim to, pro koho a za jakym ucelem se dand analyza provadi. Lze pfedpokladat,
zZe jinak bude vypadat analyza pracovnika na vedouci pozici odpovédnostniho stfediska
slouzici pro jeho kontrolu a jinak by vypadala analyza provadéna pracovnikem

controllingu slouZici pro kontrolu ze strany vedeni.

0 srov. SOLIAKOVA, L., FIBIROVA, J. Reporting, s. 142

L Srov. tamtéz., s. 147

28



Co se tyka zakladni klasifikace odchylek, tak se rozd€luji do dvou zékladnich
skupin a to:

e kvantitativni odchylky — napf. v odbytu, ve spotieb¢ atd.

o kuvalitativni odchylky — zde se jedna o odchylky v cen¢

cena
plan|
kvalitativni
skutecnost]
kvantitativni
skute¢nost plan mnozstvi

Obr. 4 - Rozklad globélni odchylky*?

Takto uvedena klasifikace odchylek vychdzi totiz z predpokladu, Ze globalni
odchylku (napt. odchylku v zisku) lze dale rozlozit na odchylky dil¢i. Jako globalni
odchylku lze oznacit kazdou dil¢i odchylku pro urCitou oblast. A v pfipadé, ze lze
urcitou ¢ast odchylky pfifadit k odchylkam kvalitativnim i kvantitativnim, tak vznikne

odchylka kombinovana.*® (viz obr. 4)

2 SYNEK, M. ManaZerska ekonomika, s. 418

43 s v
Srov. tamtéz.
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II. PRAKTICKA CAST
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6 Charakteristika firmy

Predmétem zkouméni v praktické casti je stifedn¢ velka firma nachdzejici se
v Ujezdu u Uni¢ova s tradici v zem&délstvi. Tato firma vznikla roku 1991 a od té doby
prosla fadou zmén, z nichz tou posledni byla uprava samotného nazvu. Firma jako celek
zahrnuje 5 nakladovych stiedisek, mezi ktera patii: Rostlinna vyroba, Zivog&isna vyroba,
Stfedisko zahrnujici Jatka, Vyrobnu masa a masnych vyrobkd, Kuchyi. K témto
sttediskim patii Usek technickych sluzeb a dilny. Rostlinnd vyroba se zabyva
pestovanim plodin, jako jsou: pSenice, je¢men, kukufice, hrach sety, brambory, fepa,
fepka ozima ¢i mak sety.

K rostlinné vyrob¢ patii technicky park zahrnujici fadu modernich zemédélskych
strojii. Stfedisko Zivo¢isné vyroby v sob& zahrnuje stfediska chovu skotu, chovu
driibeze a chovu prasat, kterd se zabyvaji vyrobou mléka, vajec a nasledné
prostfednictvim Jatek a Vyrobny vyrobou masa a masnych vyrobki. Usek technickych
sluzeb se zabyva piedevsim provadénim staveb, opravami ¢i v krajnich ptipadech jejich
demolicemi. Usek Dilen je uréen zejména pro opravy dopravnich prostiedki
a pracovnich strojii. Firma mé velmi Siroky okruh odbératelii, kterym dodéava svoji
produkci a s mnohymi z nich ma smluvné dohodnutou vzajemnou spolupraci. Obrat této

firmy se pohyboval v letech 2008 - 2013 v rozmezi od 125 do 250 mil. K¢.

6.1 Piedstaveni firmy ZD Ujezd u Unicova

V ramci predstaveni firmy jsou zde uvedeny zékladni informace, které jsou

obsazeny v obchodnim rejstiiku a slouzi k jasné identifikaci.

6.1.1 Zakladni idaje

Obchodni firma: ZD Ujezd u UniGova

Pravni forma: Druzstvo

IC: 00147931

Sidlo: Ujezd, 336/, PSC 783 96
Datum vzniku: 6.12.1991

ZK: 10 000 000 K¢&
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Pifedmét podnikani:

e silnicni motorova doprava — nakladni provozovand vozidly nebo
jizdnimi soupravami o nejvétsi povolené hmotnosti piesahujici 3,5 tuny jsou-li
uréeny K piepravé zvifat nebo véci,

e nakladni provozovana vozidly nebo jizdnimi soupravami
o nejvetsi povolené hmotnosti neptesahujici 3,5 tuny, jsou-li uréena k preprave
zvitat nebo véci

e zamecnictvi

e obrabécstvi

e opravy ostatnich dopravnich prosttedkti a pracovnich stroji

e vyroba, obchod a sluzby nezatazené v ptilohach 1 az 3 Zivnostenského zdkona

e rostlinnd vyroba

e 7ivoCi$nd vyroba

e vyroba osiv a sadby

e TUprava, zpracovani a prodej vlastni produkce zemédélské vyroby

e provadéni staveb, jejich zmén a odstranovani

e opravy silni¢nich vozidel

e hostinska ¢innost

. . , 'y 44
e Teznictvl a uzenarstvi

Z pohledu finan¢ni perspektivy si vedeni klade za cil dosahovat ristu zisku.
Zvysovani zisku zarucuje dostatek financnich prostfedkll, které mohou byt pouzity na
financovani potiebnych aktivit. Firma kaZdoro¢né¢ ¢ast svych finan¢nich zdroji
investuje, nejcastéji do modernich technologii, staveb ¢i dopravnich prostiedki. Dilc¢im
cilem v této oblasti je optimalizace nakladl, ktera by méla vést k jejich redukci
a dosazeni tak vysSich vynost, jak u jednotlivych vykont, tak v celé firmé.

Z hlediska hospodafeni bylo dosazeno v poslednich 6 letech velmi dobrych
hospodatskych vysledki (viz obr. 5). Z obrazku je ziejmé, Ze nejlepSich hospodaiskych
vysledkti bylo dosazeno v letech 2012 a 2013, kdy zisk v prvné jmenovaném roce
piesahl 21 mil. K¢ a ve druhém jmenovaném roce 23 mil. K¢. Naopak méné vydatenym

rokem byl rok 2009, kdy vyse zisku piesahla pouze 500 tis. K¢.

* Zemédélské druzstvo Ujezd u Unicova. In: ObchodniRejstik.cz [online].
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Firmé¢ jako celku se sice daii dosahovat zisku, nicméné je dalezité zminit, Ze ne ve
vSech stiediscich je dosazeno kladného hospodarského vysledku. V navaznosti na tento
fakt je hlavni vizi a strategii vedeni dosahovat zisku ve vSech strediscich
prostfednictvim neustadlého zlepSovani kvality ekonomického fizeni a kontroly

hospodareni spocivajici mimo jiné v dokonalejsi kontrole a fizeni nakladu.
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Obr. 5 - Vyvoj vysledkt hospodateni

Zdroj: vlastni zpracovéani®

Z pohledu zameéstnanosti se prumérny pocet pracovnikii pohybuje od roku

2013 kolem 140, a z tohoto poctu 9 zastava vedouci pozice. (viz tab. 1).

Tab. 1- Vyvoj po¢tu zaméstnancti

Celkem Z toho vedouci pracovnici
2008 132 7
2009 123 6
2010 125 6
2011 132 7
2012 122 7
2013 140 9

Zdroj:vlastni zpracovani®®

* Zpréva o vysledcich hospodateni Zemédélsko-obchodni druzstvo vlastnikd Ujezd u Uni¢ova 2013. In:
Justice.cz [online].

46 sy
Tamtéz.
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6.1.2 Organizaéni struktura

Obrazek viz pfil. 1. Z obrazku je zfejmé, Ze nejvysSim orgénem je clenska
schlize, ktera se pravidelné schazi a rozhoduje o nejdulezitéjSich otazkéach fizeni.
Statutarnim organem je predstavenstvo, které je slozeno z 9 Clent, Vv jehoz cCele stoji
pfedseda predstavenstva a ziizen je i kontrolni organ, kterym je kontrolni komise
zahrnujici 5 Clenl. Z organizacni struktury je patrné, ze nejvySSim piedstavitelem je
predseda predstavenstva, ktery je opravnén zastupovat firmu navenek a v ptipadé jeho
nepiitomnosti jej zastupuje mistoptedseda predstavenstva. Tuto funkci zastdva hlavni
ekonom. Daéle je z organizacni struktury patrné, ze vedouci pracovnici jednotlivych
useku a stfedisek podléhaji predsedovi predstavenstva. V ramci firmy se dale nachazi
sklad, kde probihd skladové hospodaistvi, nicmén¢ tato jednotka neni v organizacni
struktufe vyobrazena. Sklad ma svého vedouciho pracovnika, ktery také podléha
predsedovi.

Nutno podotknout, Ze tento pracovnik tzce spolupracuje s vedoucim pracovnikem
ze stiediska Rostlinné vyroby, protoze se zde veskera produkce skladuje a nasledné
prodava. Z organizacni struktury je dale zfejmé, ze firma nema vlastni oddéleni, které
by se zabyvalo vykonem controllingovych ¢innosti. Jak jiz bylo zminéno v teoretické
¢asti controlling je tfeba chapat jako systém zachycujici vazby mezi subsystémy,
analyzujici hlavni a vedlej$i procesy, odhalujici slabd mista a nasledné navrhujici
napravna opatieni. Dale je dilezité zminit, Ze ekonomickym fizenim se ve firmé zabyva
pfedevSim ekonomicky tusek, nicméné je zde vtomto ohledu potiebnd spoluprace

s jednotlivymi vedoucimi pracovniky.

6.1.3 Specifika zemédélské vyroby

Je podstatné zminit, ze zeméd¢€lska vyroba ma oproti primyslové vyrobé urcita
specifika, mezi kterd patii:

e zavislost na pfirodnich podminkach,

e Casovy nesoulad vyrobniho a pracovniho procesu,

e sezénnost prace — rizné naroky na pracovni sily a pracovni stroje,

e vysledek hospodareni je do jisté miry ovlivnén trodnosti pudy.

V navaznosti na tato specifika dochazi k ovliviiovani nerovnomeérnosti mezi
vydaji a pfijmy béhem roku. Zavislost zeméd€lské vyroby na ptirodnich podminkach

ma za nasledek ztizené podminky pro organizaci prace.
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/7  Analyza soucasného stavu controllingu

Jak jiz bylo vySe zminéno, v organizacni struktufe se nenachdzi samostatné
oddé¢leni, které by se zabyvalo vykonem controllingovych cinnosti. Nicméné to ale
neznamend, ze zde zadné controllingové cinnosti neprobihaji. Tato analyza bude
zam¢fena na Cinnosti, které zde probihaji v radmci operativniho controllingu.
Usilim vedeni je dosaZeni ziskovosti v ramci viech svych stiedisek zkvalitiiovanim
ekonomického fizeni, a proto hodld v budoucich letech takovéto oddéleni zfidit.
Ve firmé¢ si systém controllingu postupné vytvari a formuji, a proto lze predpokladat, ze
zde controllingové ¢innosti probihaji spiSe v omezeném rozsahu. Pro zavadéni systému
controllingu a implementovani jeho n€kterych ¢innosti vzhledem k povaze firmy je zde
splnéno urcité kritérium. Tim je, ze firma je rozdélena do samostatnych stiedisek, coz
umoznuje pfifazovani ndkladl. V ramci vytvareni a formovani vykonu controllingovych
¢innosti ma vedeni zdjem na tom, aby se, jak uz bylo vySe zminéno neustéle
zkvalitiiovalo ekonomické fizeni a kontrola pribéhu hospodareni. Soucasné se ve firmé
postupné¢ snazi o implementaci controllingové Ccinnosti spocivajici v analyze
nezadoucich odchyleni v pravidelnych casovych intervalech mezi planovanymi
hodnotami vyvoje hospodateni a skute¢né dosaZzenym stavem.

V dalsich podkapitolach bude feSen nakladovy systém, kde se bude jednat
predevsim o zachyceni nakladi, uréeni mista jejich vzniku ¢i ptifazeni jejich nositeltim.
Dale zde bude fesen kalkulac¢ni systém, kde se bude jednat o zplsob kalkulace, ktery je
zde vyuzivan Vv navaznosti na principy operativniho controllingu. V posledni ¢asti této
kapitoly bude feSen systém planovani a rozpoctovani, ktery je plné v kompetenci
ekonomického useku. Odpovédnym pracovnikem tohoto useku, jak bylo vyobrazeno
Vv organiza¢ni struktute (viz pfil. 1), je hlavni ekonom. Sestavovani rozpocti je také
v kompetenci tohoto Useku, pouze s tim rozdilem, ze plany jsou sestavovany pro firmu
jako celek, ale rozpoCty pro vybranad stiediska, s jejichz vedoucimi pracovnici

ekonomického useku pfi jejich sestavovani uzce spolupracuji.
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Ve vySe vyobrazeném schématu je zndzornéno, jakym zplsobem jsou
V soucasnosti implementovany controllingové ¢innosti v rdmci analyzované firmy.
V navaznosti na fakt, ze se zde zatim nenachdzi samostatné oddé¢leni pro vykon
controllingovych ¢innosti a na fakt, ze ekonomické fizeni zde probiha predevsSim
v rdmci ekonomického useku, tak i vykon controllingovych ¢innosti maji na starosti tito
pracovnici. Jednd se tedy o ¢innosti jiz ve vySe zminénych oblastech, kterymi jsou
nakladovy systém, kalkulac¢ni systém a planovani spolu s rozpoctovanim. Na tomto
misté je nutno konstatovat, ze controllingové Cinnosti pracovnici ekonomického tseku
vykonavaji pfi své dosavadni praci a probiha to tim zplisobem, Ze pracovnice na pozici
hlavni Gcetni spolu s pracovniky administrativy pfipravuji podklady pro pracovnika na
pozici hlavniho ekonoma. Jeho hlavnim tkolem je poté na zéklad€ téchto podkladi
sestaveni a propocteni kalkulace zplisobem na bézi operativniho controllingu a rovnéz
tyto podklady vyuziva pro ¢innosti v oblasti planovani a sestavovani rozpoéti. Ukolem
ekonomického useku je zpracovavani vSech ekonomickych a finan¢nich dat jako je
uctovani veskerych tcetnich operaci véetné zpracovani mezd, G€etni zpracovani uvért
a dotaci, sestavovani vykazi jako jsou: cash-flow, zisku a ztraty, rozvahy atd., zejména
pak tyto vykazy jsou diilezité z pohledu vykonu controllingovych ¢innosti, kde by mély
byt dale zpracovany a zpohledu implementace analyzy odchylek porovnavany
S planem.

I pres specifika zeméd¢€lské vyroby zejména v nerovnomérnosti mezi naklady
a vynosy v prabéhu roku a v existenci urCitych faktorti ovliviyjicich vysledek
hospodafeni a ztézujicich tak podminky Vv oblasti planovani a rozpoctovani,
pracovnici ekonomického useku i1 pfesto urcité plany sestavuji. Jedna se predevSim
o plany v oblasti nakladu a trzeb pro firmu jako celek a rozpocty sestavuji ve spolupraci
s vedoucimi pracovniky vybranych stfedisek, kde na zdkladé propoctu nékladl a vynost

je hlavnim ukazatelem o¢ekavany hospodaisky vysledek.
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7.2 Nakladovy systém

Firma je tedy rozclenéna do 5 zékladnich nékladovych stiedisek, nicméné pro jeji
hospodatskou ¢innost jsou rozhodujici piedeviim stiediska Rostlinné a Zivoé&isné
vyroby. TakZze z dGvodu jejich dulezitosti je nakladovy systém zaméfen pravé na
tato 2 stfediska. Konkrétné¢ nakladové stfedisko Rostlinné vyroby ma ¢iselné oznaceni
100 a stiedisko Zivo¢isné vyroby ma oznateni 200 a do tohoto stiediska dale spada
chov skotu, chov prasat a chov dritbeze, kterd jsou Ciseln¢ oznacena jako 0200, 0203,
0205. S timto oznacovanim souvisi Ciselné oznaceni jednotlivych vykont, které jsou
vysledkem jejich produkce. Kupfikladu v ramci stfediska Rostlinné vyroby, které
produkuje fadu plodin, vypada ¢iselné oznaceni takto: pSenice 0100, je€men jarni 0104,
kukutice 0106 atd. Vramci stfediska zivocisné vyroby je <¢Ciselné oznaceni
takovéto: dojnice 700, prasata 729, nosnice 730 ¢i kufice 732 atd. (viz pfil. 2).

Z hlediska informacéniho systému je vyuzivana k evidenci nakladi a vynost
kombinace dvouokruhové a jednookruhové ucetni soustavy. To znamend, Ze vynosy
a néklady jsou v ramci zminénych stfedisek klasicky sledovany v uctovych tiidach 5 a 6
a pro potieby firmy jsou dale vyuzivany uctové tiidy 8 a 9. Ve firmé jsou vzhledem ke
zvySujicim se informacnim potfebam ndklady a vynosy sledovany podle jednotlivych
vykonil. Z hlediska kalkula¢niho systému jsou naklady c¢lenény predevSim na fixni
a variabilni. Kde néklady fixni se dale ¢leni na ndklady, které lze jednozna¢né pfitadit
k vykoniim rostlinné ¢i zivo€isné vyroby, na naklady pomocné vyroby, které jsou
alokovany ke skupiné vykont, se kterou souviseji a fixni ndklady firmy jako celku.
V ramci informacnich potifeb vedeni je cilem, aby bylo jednoznac¢né& urceno: jaké
naklady vznikly, kde tyto naklady vznikly a Vv neposledni fadé¢ pro¢ vznikly.
Z hlediska urceni nositele nakladi jsou naklady evidovany k jejich nositeliim,
respektive stiediskiim prostfednictvim jejich ¢iselného oznaceni. (viz pfil. 3).

Postupem doby zde doslo k nekterym zméndm z pohledu alokace ndkladi. Doslo
K upravé jiz zminovanych nakladi pomocné vyroby, mezd technicko-hospodarskych
pracovniki ¢i odpist. Co se tykd zmény v oblasti mezd, tak napiiklad mzda vedouciho
pracovnika ze stfediska Rostlinné vyroby neni alokovana jako diive v podobé fixniho
nakladu firmy jako celku, ale pouze v rdmci vykont rostlinné vyroby. V rdmci odpisii
jsou odpisy alokovany pouze ktém vykonim, se kterymi jednoznacné souviseji.
Kupiikladu odpis dribezarny bude souviset s vykonem nosnic — kufic, odpis budovy

kravina s vykonem dojnic ¢i teletniku s telaty atd. Néaklady pomocné vyroby byly
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puvodné piifazovany ke vSem vykonim, ale nyni jsou pfifazovany pouze k tém
skupinam vykonl, snimiz jednozna¢né souviseji. Konkrétné budou tyto naklady
vymezeny Vramci kalkula¢niho systému. Z pohledu ucetniho zachyceni naklady

pomocné vyroby patii v ramci firmy do 8. uctové tiidy.

7.3 Kalkula¢ni systém
Zde je v navaznosti na implementaci controllingovych c¢innosti vyuzivana
vicestupnova kalkulace na bazi kryciho ptispévku, jejiz vzorec je takovy:
Tab. 2 — Kalkula¢ni vzorec

-Variabilni naklady vykont

Kryci prispévek I

-Fixni naklady vykont

Kryci piispévek I1

-Fixni naklady skupiny vykoni

Kryci prispévek 111

- Fixni naklady firmy

Zisk/Ztrata

Zdroj: interni dokumenty firmy

Firma vyuziva tuto kalkulaci zejména za ucelem analyzy ziskovosti a i ptesto, ze
vzhledem k povaze firmy je planovani slozitéjsi, tak i navzdory tomuto faktu se snazi
sestavovat kalkulaci pfedbéZznou, pribéZznou a nasledné vyslednou. Diky tomu mohou
postupné do svého kalkulaéniho systému zahrnout moznost porovnavani mezi planem
a skutecnosti a nasledné prostfednictvim rozboru kalkulaci analyzovat vzniklé
odchylky.

Mezi variabilni naklady v rostlinné vyrobé zahrnuji: spotfebu osiva, hnojiva,
chemickych prostiedk, spotiebu pohonnych hmot, najemné za pozemky, sluzby jako
polni prace, mzdové ndklady a SZP d¢€lnikii, prodané¢ vyrobky rostlinné vyroby
¢1 spottebu vlastnich vyrobka (osiva). Mezi variabilni naklady v zivocisné vyrobé
zahrnuji: spotfebu krmiv a 1é¢iv, sluzby jako inseminace ¢i ¢innost veterinafe, mzdové

naklady a SZP d¢lnikd, vyfazeni a Ghyny zvifat, spotiebu vlastnich vyrobkt (krmiv).
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Do fixnich nakladi vykonl zahrnuji ty néklady, které jsou jednoznaéné
pfifaditelné ke konkrétnim vykontim v ramci stiedisek Rostlinné a Zivogisné vyroby.
K fixnim nakladiim Zzivoc¢isné vyroby spojenym s konkrétnim vykonem byva
zahrnuto: spotieba materidlovych druht jako stavebni material, nahradni dily, spotieba
elektrické energie a vody, opravy a udrzba stroji, sluzby jako pronajem majetku,
mzdové naklady a SZP technicko-hospodaiskych pracovnikid, pojistné, odpisy
dlouhodobého majetku (budovy, stroje, dopravni prostiedky), dain znemovitosti,
vytazeni, odpisy a thyny zvifat, ktera jsou dlouhodobym majetkem. K fixnim nékladim
rostlinné vyroby, které je mozno pfifadit konkrétnim vykontim, byva zahrnuto: opravy
a udrzba stroji, spotfeba materidlovych druht, které se neméni s rozsahem vyroby,
mzdové naklady a SZP technicko-hospodaiskych pracovnika.

Mezi fixni ndklady skupiny vykont zahrnuji takové néklady, které nelze ptifadit
ke konkrétnim vykonim Vv ramci skupiny vykond, ale 1ze jednoznacné urcit, zda vznikly
vramci rostlinné ¢i zivo€isné vyroby. Takovymi naklady jsou pomocné
vyroby — rostlinna respektive ZivociSna rezie. Do pomocné vyroby patii napiiklad
zemédelské stroje, které jsou vyuzivany pro nékteré vykony v rdmci rostlinné vyroby,
a proto budou alokovany do nédkladli pouze téchto vykoni. Do pomocné vyroby
zahrnuji také ¢innost dilen, kterd je uréena vSem vykontim bez rozdilu. Takové néklady
jsou pak alokovany na v§echny vykony. Tieti kategorii jsou fixni naklady za firmu jako
celek, které zahrnuji kuptikladu odpis administrativni budovy ¢i mzdu predsedy
predstavenstva.

Implementace tohoto kalkula¢niho vzorce je zde spojena s uréitymi specifiky,
a to zejména v provazanosti rostlinné a Zivoc¢isné vyroby. V tom smyslu, Ze nékteré
vyrobky z rostlinné vyroby jsou ur€eny piimo k prodeji a urcitd ¢ast je urcena pro
potieby zivoc¢isné vyroby, nejéastéji Vv podobé krmiva. Kalkulace je sestavovana
v urcitych krocich, kdy nejprve jsou vycisleny, jak variabilni, tak fixni ndklady
k jednotlivym vykontim. Pak jsou rozdéleny tyto naklady na tu ¢ast, ktera je urCena na
prodej a tu ¢ast, kterd slouzi ke spotiebé. Jestlize je na néktery vykon z rostlinné vyroby
poskytnuta dotace a produkce takovéhoto vykonu je ¢aste¢né nebo zcela spotfebovana
v zivoC€isné vyrobé, je spolu s c¢asti nakladii pfesunuta do Zivocisné vyroby
1 odpovidajici ¢ast dotaci. Jakmile jsou zjiStény kryeci prispévky I vSech vykond, tak 1ze
vycislit uhrnny kryei prispévek 11, jak pro zivoc¢isnou, tak rostlinnou vyrobu, od které
jsou nasledn¢ odecteny fixni naklady skupiny vykoni. Tim je zjistén kryeci
prispévek I11 slouZzici na uhradu spravni rezie firmy jako celku a tvorby zisku.
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Nyni nasleduji tabulky s propocty vsech tii krycich ptispévki, které jsou v rdmci
pouzivaného kalkula¢niho systému sledovany. Prvni dvé tabulky znézoriuji vypocet
kryciho ptispévku I a II pro jednotlivé vykony v ramci stiedisek Rostlinné a Zivocisné
vyroby. Cisla uvedena v tabulkach nelze vyé&ist s klasického vykazu zisku a ztraty, ve
kterém neni obsazeno rozdéleni nakladd na fixni a variabilni. Cisla vyobrazena
v tabulkach jsou vypocitana na zaklad¢ udaji z uc¢etniho programu pouzivaného v ramci
analyzované firmy. Tab. 3 obsahuje vypocet jiz zmitlovanych dvou krycich ptispévkl
pro jednotlivé vykony vramci stfediska Rostlinné vyroby za rok 2013
a tab. 4 obsahuje vypocet krycich prispévku pro jednotlivé vykony Vv ramci stiediska
Zivodisné vyroby téz za rok 2013. Tab. 5 obsahuje propodet Ghrnnych krycich
ptispévki pro tato dvé stiediska spolu s propoctem kryciho ptispévku III. Tato tabulka
obsahuje navic propo¢ty pro roky 2011 (viz piil. 4) a 2012 (viz ptil. 5), tak aby bylo

vidét srovnani mezi hodnotami jednotlivych krycich ptipévkl v horizontu tii let.

Tab. 3 — Vypocet krycich piispévki v rostlinné vyrobe za rok 2013 (v tis. K¢)

JeCmen Hrach . Mak
PSenice . Kukufice Repka
jarni sety sety
Trzby v¢. dotaci | 33 658 28 092 14 503 0 11 627 4781 92 661
Variabilni naklady
11 860 12 672 11 320 0 7320 1220 44 392
vykonu
Kryci prispévek I | 21 798 15 420 3183 0 4 307 3561 48 269
Fixni naklady
4010 1980 568 0 800 695 8 053
vykonu
Kryeci prispévek II | 17 788 13 440 2615 0 3507 2 866 40 216

Zdroj: vlastni zpracovani na zéklad¢ ucetniho programu firmy

V prvé fad¢€ je nutno zminit, ze pro rok 2013 nebyla soucésti trzeb vykoni v ramci
tohoto stfediska zadna dotace. Z tabulky je patrné, Zze hrach sety, nebyl v tomto roce
vubec produkovan. Dale je patrné, Ze nejvyssich krycich ptispévki I a II bylo dosazeno

u vykonti pSenice a jeCmene jarniho, naopak nejnizSich hodnot bylo dosazeno u vykoni

kukufice.
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Tab. 4 - Vypocet krycich pfispévki v Zivo¢isné vyrobé za rok 2013 (v tis. K<)

o jalovice do )
dojnice | telata prasata noshice | kufice
5 mésict
Trzby vé. dotaci | 27 419 0 268 6 654 20 289 410 55 040
Variabilni naklady
18 680 0 50 4 000 14 573 30 37 333
vykonu
Kryci prispévek | | 8739 0 218 2 654 5716 380 17 707
Fixni naklady
10 272 0 70 6723 5 866 10 22941
vykonu
Kryeci prispévek Il | -1533 0 148 -4 069 -150 370 -5234

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ uc¢etniho programu firmy

Na tomto misté je nutno poznamenat, Ze ani u vykontl v ramci stiediska Zivo&isné
vyroby nebyly pro rok 2013 do trzeb zahrnuty zadné dotace. Z tabulky lze vidét, ze
u vykonu telat nebyly hodnoty sledovany, protoze nebyly v daném roce uréeny
k prodeji. Dale Ize jasné vidét, Zze u vSech vykoni je hodnota kryciho
prispévku I kladna, ale po odecteni fixnich ndkladd jednotlivych vykoni nabyva
hodnota kryciho ptispévku II zapornych hodnot. Kladné hodnoty byly dosaZeny
pouze u jalovic a kufic. Lze tedy konstatovat, ze vzhledem k hodnotam nakladovych
polozek je zadouci zvysit jejich kontrolovatelnost.

Kdyz nyni srovname hodnoty v ramci této tabulky a tab. 3, tak 1ze konstatovat, ze
Z pohledu analyzy ziskovosti v ramci jednotlivych vykont téchto dvou sledovanych
sttedisek dosdhly vykony u stfediska Rostlinné vyroby v obou dvou ukazatelich
kladnych hodnot, zatimco v Zivo&iiné vyrobé je situace podstatn& horsi. Z toho lze
usoudit, Ze stfedisko Rostlinné vyroby mé pro hospodafeni firmy klicovy vyznam,
nicméné¢ neustdlym zkvalitiovanim ekonomického fizeni se v radmci firmy snazi
o zlepSeni situace ve stiedisku Zivo¢isné vyroby. V tabulce nasledujici bude
vyobrazeno srovnani mezi jiz zmifiovanymi lety 2011, 2012 a 2013. V ramci rokd 2011
a 2012 je v tabulce uveden thrnny kryci piispévek II za jednotlivé vykony ze stiedisek

Rostlinné a Zivocisné vyroby.
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Tab. 5 - Vypocet krycich pfispévki spravni rezie a tvorby zisku za rok 2013 (tis. K¢)

Rok 2011 | 2012 | 2013 | 2011 2012 2013 2011 2012 2013

Kryci prispévek
1

-2636 | -1302 | -5234 | 26632 | 33254 | 40216 | 23996 | 31952 | 34 982

Pomocna vyroba | 1800 | 2090 | 2060 | 2866 | 3880 | 5107 | 4666 | 5970 | 7167

Zivogisna
1000 | 1200 900 1000 | 1000 | 1000 | 2000 | 2200 | 1900
(rostlinnd) rezie

Kryci prispévek
11

-5436 | -4592 | -8194 | 22766 | 28374 | 34109 | 17 330 | 23782 | 25915

v 7w

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ ucetniho programu firmy

Tato tabulka obsahuje jiz zmifiované thrnné kryci piispévky II, které vznikly
seCtenim hodnot za jednotlivé vykony. KdyZ nyni shrneme nasledujici tabulku, tak lze
konstatovat, ze z pohledu ziskovosti béhem téchto tii let bylo dosazeno v thrnnych
krycich piispévcich II a III za viechny vykony v ramci stfediska Zivogisné vyroby
zapornych hodnot. Nicméné z tabulky je ziejmé, ze z tohoto pohledu se situace v roce
2013 oproti ptedchozim dvéma rokim celkové zhorSila. Hodnota u kryciho ptispévku
I11, slouziciho na thradu spravni rezie a tvorby zisku v ramci tohoto stiediska, propadla
o vice jak 3 mil. K¢. Naopak v ramci vykond stfediska Rostlinné vyroby byla situace
z pohledu ziskovosti v roce 2013 nejlepsi. V tomto roce bylo dosazeno nejvysSich
hodnot v souhrnnych krycich ptispéveich Il i Ill. O vice jak 10 mil. K& oproti roku
2011. 1 tato tabulka dokazuje vyznam stiediska Rostlinné vyroby z pohledu
hospodateni.

Pracovnici ekonomického useku, kteti se zabyvaji implementaci controllingovych
¢innosti do ekonomického fizeni ptikladaji ukazateli kryciho ptispévku znacnou
dualezitost. Jednak se pomoci néj snazi sledovat ziskovost jednotlivych vykont, které
jsou v ramci sttedisek produkovany a soucasné je to pro né ukazatel, ktery se stava
dalezitym v oblasti planovani, kde si stanovi hodnoty, kterych by mélo byt dosaZeno.
V ramci implementace controllingové ¢innosti spocivajici v analyze odchylek mezi
planovanym stavem a skute¢né dosazenym by mohlo v ramci ekonomického fizeni
probihat kratkodobé fizeni zisku v ramci jednotlivych stfedisek prostfednictvim tohoto

ukazatele.
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Tab. 6 - Vliv cen na vyvoj trzeb za rok 2013

jalovice
dojnice do5 prasata nosnice kutice
mésich
mléko | maso maso maso vejce maso maso
puvodni trzby
26244 | 1175 268 6 654 19909 | 380 410 55040
(v tis. K&)
mérna jednotka litr kg kg kg ks kg kg
prodané mnozstvi
3143 20 4 161 11922 15 6
(v tis. K¢&)
puvodni vykupni cena
8,35 | 58,74 67 41,08 1,67 25,3 68,33

(vK&)

zvy$ena vykupni cena

(v K¢)

9,15 | 59,33 | 68,22 41,60 18 26,8 74,7

zvySené trzby

(v tis. K&)

28 758 | 1186 273 6 698 21460 | 402 448 59 225

rozdil trzeb

(v tis. K&)

2514 11 5 44 1551 22 38 4185

Zdroj:vlastni zpracovani na zaklad¢ ucetniho programu firmy

V ramci informacnich potieb je zde pravidelné sledovan vyvoj cen, za které jsou
vykony prodavany. V této tabulce je znazornén vyvoj cen pro vykony v rameci stiediska
Zivogisné vyroby za rok 2013. Jedna se o propodet, kdy je prodané mnoZstvi nasobeno
hodnotou ptivodni vykupni ceny a nésledné hodnotou zménénou. V tomto piipadé se
jedné o zvySeni cen, ale samoziejm¢e se muze jednat také o jejich pokles. Nasledné je
zjistén rozdil mezi vysi plivodnich trzeb a vysi zménénou v disledku zvySenych cen.
Tim hlavnim ucelem neni pouze zjistit rozdil ve vysi trzeb, ale zména vySe trzeb ma
vliv na hodnoty kryciho pfispévku, ktery je zde sledovan. Sledovani vyvoje cenovych

hodnot se tak stava jednim z podkladl pro sestaveni vySe uvedené kalkulace.

7.4 Systém planovani a rozpoc¢tovani

V systému planovani je zde vyuzivdna metoda top-down, coz znamen4, ze plany
jsou sestavovany na zéklad¢ stanovenych ukold ze strany nejvyssiho vedeni smérem
k vedoucim pracovnikim jednotlivych useki a stfedisek. Hospodafeni probiha

V podstaté na zaklad¢ jednoho souhrnného planu obsahujiciho:
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e plan prodeje (trzeb) - navzdory faktu, ze firma nemuze aplné ovlivnit cenu
vSech svych vykoni, tak i pfesto vedeni planuje, jakych trzeb by mélo byt
dosazeno,

e plan vyroby — jakého objemu produkce by mélo byt dosazeno,

e plan udrzby a oprav — napldnovani oprav strojl, staveb, pracovniho vybaveni
spolu s naplanovanim jejich termini,

e plian investic — stanoveni potiebného mnozstvi finan¢nich prostredki
pottebnych pro pldnované investice spolu s jejich predpoklddanou navratnosti,

e plan odpisi a leasingu — stavajici majetek spolu s planovanymi investicemi.

Déle zde probiha planovani v oblasti potfeby lidskych zdroji a v ndvaznosti na to

pottebnych mzdovych prostredkll. Takto koncipovany plan ma v podstaté dvé urovné:

e ro¢ni plan — tento plan je zdkladnim plénovacim dokumentem, ve kterém jsou
stanoveny zékladni ekonomické cile, kterych chce vedeni v daném roce
dosahnout,

e plan ctvrtletni (operativni) — tento plan, jak uz vyplyva zjeho nazvu, je
sestavovan kazdého ¢tvrt roku a to spolu svyhledem do konce roku.
Zakladnim ucelem tohoto planu je, Ze je sestavovan na zéklad¢ operativnich
potieb smérem k dosazeni planovanych vysledkl stanovenych v ro€nim planu.
Dtlezité je zminit, Ze ¢tvrtletni plan nenahrazuje ro¢ni plan, jeho zakladni ucel

spociva v prizpisobeni k aktudlni situaci v hospodateni firmy.

Pracovnici ekonomického useku Vsoucasnosti provadi srovndni mezi
stanovenymi hodnotami a dosaznou skute¢nosti vzdy na konci Ctvrtleti a na konci
daného roku. Ale vedeni usiluje o zavedeni pravidelného srovnavani v mési¢nich
intervalech. V oblasti rozpoc¢tovani, jak jiz bylo zminéno, jsou sestavovany rozpocty
hospodatfeni pro vybrana stfediska, kdy tim nejhlavnéjSim ukazatelem je ocekavany
vysledek hospodareni, kterého by vedeni chtélo v danych stiediscich dosahnout. Tyto
rozpocCty nakladi a vynost byvaji sestavovany na rok. | v této oblasti ma vedeni z4jem
na tom, aby dochéazelo béhem roku v pravidelnych casovych intervalech ke srovnavani
stanovenych hodnot se skutecné dosazenym stavem. Na UspeSnost dosazeni
stanovenych hodnot v hospodareni je vazan systém odmeénovani pracovnikii, predevsim

V ndvaznosti na dosazeni pozadovaného vysledku hospodareni.
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8 Informacni systém

V této oblasti se V navaznosti na implementaci controllingovych ¢innosti a na
urCité nedostatky. V soucasnosti firma vyuziva pro své informacni potieby v podstaté
jediny report, ktery poskytuje vedeni piehled o nadkladech a vynosech za jednotliva
stiediska v pravidelnych ctvrtletnich intervalech. Tyto reporty obsahuji celkové naklady
a vynosy na stfediska véetn¢ vnitrofiremnich. Je zde obsazen mimo jiné obrat na dané
obdobi a dosazeny obrat od zacatku daného roku. Tim, Ze je zde systém controllingu
postupné utvafen a formovan a vyuziti controllingovych ¢innosti je v omezeném
rozsahu, proto v soucasnosti nemaji informace z takovéhoto reportu uplné dostacujici
vypovidaci hodnotu pro zkvalitiovani ekonomického fizeni. Ale tim, ze firma i pfes
uréita specifika vyskytujici se v zemédé€lstvi vénuje pozornost procesu planovani
a rozpoctovani, tak se snazi implementovat ¢innost v podobé analyzy nezadouciho
odchyleni mezi planovanym stavem a skutecnosti do svého informac¢niho systému. Tyto
analyzy by se tedy mély stat soucasti reportll. Informace poté budou mit pro vedeni
vetsi vyznam a jejich vypovidaci hodnota bude na daleko vyssi Grovni. Dal§im faktem
je, ze firma vyuziva ucetni program, kde probiha veskeré ucetnictvi a pro své dalsi
informacni potfeby vyuziva predev§im program MS Excel a modul ureny cisté pro
potieby controllingu ve svém informacnim systému zatim zabudovany nemaji. Zminény

ucetni program nabizi:

e zachyceni veskerych ucetnich operaci, evidovani faktur, dokladl, ptehled
nakladd a vynost,

e mzdovou evidenci, evidenci pracovnikd,

e evidenci zvitat, evidenci piirustki a ubytkd,

e financni vykaznictvi,

e evidenci skladu,

e evidenci dlouhodobého a drobné¢ho majetku a odpist,

e evidenci pudy.

46



8.1 Nedostatky informacniho systému
V této podkapitole budou na zakladé vyse identifikovaného informac¢niho systému

a predstaveni reportu shrnuty nedostatky, které se v soucasnosti v této oblasti vyskytuji:

¢ nedostate¢na vypovidaci hodnota informaci o vyvoji hospodaieni,

e soucasti stavajiciho informacniho systému neni hlubsi analyza vyskytujicich se
odchylek mezi planovanymi hodnotami a skutecné dosazenym stavem,

e chyb¢jici identifikace napravnych opatieni,

e neni zabudovan modul urceny cisté pro potieby controllingu.

Uroveii informaéniho systému a jeho navaznost na reporting je ovlivnéna
specifiky v oboru zemédélstvi. Piedev§im nerovnomérnosti vzniku nakladu a vynostu
béhem roku, v tom smyslu, ze ndklady vznikaji po dobu celého roku, ale urcitd ¢ast
vynosu vznika az k jeho konci. Tato skute¢nost do jisté miry ztézuje podminky v oblasti
planovani trzeb a stanoveni pldnované vySe hospodatského vysledku. Dalsi skutecnosti
je, ze hospodateni firmy takovéhoto charakteru je ovlivnéno dotacemi, které by mély
slouzit ke kryti ztratovych vykont a napomahat k vyrovnavani negativniho vyvoje ve

vysledcich hospodateni.
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9  Shrnuti analytické ¢asti a identifikace problémii

Na zéklad¢ analytické Casti této prace lze konstatovat, Ze v rdmci zkoumané firmy
jsou prostifednictvim pracovnikli ekonomického useku vykondvany v omezeném
rozsahu nasledujici controllingové c¢innosti: planovani, sestavovani rozpocti,
kalkulace nakladi a vykont, sledovani odchylek mezi planem a skute¢nosti.

V ramci planovani se jedna o stanoveni planovanych hodnot zejména v oblasti
nakladli a trzeb a rozpolty jsou sestavovany ve spolupraci ekonomického tuseku
s vedoucimi pracovniky vybranych stfedisek s cilem na zékladé¢ propoctu nakladi
a vynosu stanovit ocekavany hospodaisky vysledek. K porovnavani planovanych
a skutecn¢ dosazenych hodnot dochazi ve ctvrtletnich intervalech a poté na konci
daného roku. Nicméné vedeni ma zajem na tom, aby K takovémuto porovnavani
dochazelo v mésicnich intervalech. Ale zde je nutno podotknout, Ze se jedna spiSe
0 porovnavani mezi témito hodnotami nez o jejich hlubsi analyzu. Zptsob kalkulace,
ktery je zde vyzivan, byl pfedstaven v ramci kalkulaéniho systému v podkapitole 7.3.
Tato kalkulace je vyuzivana predev§im za ucelem analyzy ziskovosti v ramci

jednotlivych vykont ve stiediscich Rostlinné a Zivoé&isné vyroby.
Nyni je na misté identifikovat zdkladni problémy, které byly analyzou zjistény:

e controllingové ¢innosti vykonavaji pracovnici ekonomického useku, respektive
hlavni ekonom, a to pfi jejich dosavadni praci — problémem je to z toho
davodu, ze pracovnici vradmci tohoto Useku jsou relativné dost pracovné
vytizeni a dochazi k situacim, kdy podklady k témto ¢innostem nejsou pro
hlavniho ekonoma k dispozici ve stanoveném Casovém terminu nebo jsou

k dispozici v nedostate¢né kvalité,

zejména v oblasti nékladii a vynosti. Vzhledem ke specifikim zeméd¢lské
vyroby zde dochazi k nerovhomérnosti mezi naklady a vynosy béhem roku
a vykyviim v hodnotach jednotlivych polozek v disledku nerovnomeérnosti

mezi vyrobnim a pracovnim procesem,
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e Vramci firmy jsou porovnavany pldnované hodnoty se skutecné dosazenym
stavem na konci ctvrtleti a poté na konci dan¢ho roku — problémovou oblasti je
to z toho divodu, ze vedeni usiluje, aby k takovémuto srovnani dochdzelo
pokud mozno v mésicnich intervalech a jak uz bylo vySe zminéno, jedna se

spiSe o porovnani nez o hlubsi analyzu,

e Stimto bodem souvisi identifikované nedostatky v informac¢nim systému, kdy
V navaznosti na reporting nemaji zatim informace zcela odpovidajici
vypovidaci hodnotu zpiisobenou pravé nedostatky v ¢innosti spocivajici

V rozboru odchylek mezi planem a skutecnosti,

e negativni ekonomické vysledky zpohledu ziskovosti u vykonii stfediska
Zivogisné vyroby — i kdyz je dileZité podotknout, Ze v zemé&délské vyrobé jsou
poskytovany dotace slouZzici ke kryti takovychto ztratovych vykoni. V ramci
firmy jsou dotace alokovany do trzeb konkrétnich vykonu diky tomu, ze
poskytované dotace jsou vzdy spojeny s konkrétnim vykonem. Nicméné

1 dotace ne zcela pokryji celou tuto ztratovou oblast.
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9.1 Potieba controllingu

V této podkapitole budou shrnuty nejpodstatnéjsi argumenty, proc vlastné¢ vedeni
usiluje o zkvalitnéni svého ekonomického fizeni pravé postupnym zavadénim
takovéhoto systému do fizeni a vykaznictvi a souCasné v ¢em vSem to miize byt pro
firmu piinosem. Téchto argumentl by se jist¢ naslo i vice, ale zde budou uvedeny ty
nejpodstatné;si:

e potieba relevantnich informaci pro kvalitn€j$i fizeni a soucasn¢ snaha
o jejich, co mozna nejefektivnéjsi prenos v ramci firmy,

e potieba kvalitngjStho systému planovadni umoziujiciho vcasné odhaleni
nezadouciho odchyleni od pldnovanych hodnot vyvoje hospodateni,

e potieba zajisténi dostateného mnozstvi finan¢nich prostfedkd, tak aby byly
zajistény a financovany vSechny potiebné aktivity,

e pro efektivngjsi vyuzivani finan¢nich zdroj,

e potieba dislednéjsiho fizeni finan¢nich tokd,

e tim, ze mnohdy dochazi k pretizeni nc¢kterych usekl a stfedisek, tak vedeni
usiluje o jejich lepsi koordinaci,

e zkvalitnéni dosavadni Urovné informacniho systému s cilem zajiSténi jiz
zminovaného, co nejefektivnéjSiho prenosu informaci a zvySeni urovné jejich
vypovidaci hodnoty pro ekonomickeé fizeni, ale soucasné si vedeni uvédomuje,
ze by nebylo upln€¢ ucelné pofizeni ptiliS drahého a sloZité

implementovatelného systému.

9.2 Navrhy na zlepSeni controllingu

Na zakladé vsech identifikovanych problému z analyzy budou doporucena urcita
feSeni pro zlepSeni soucasného vykonu controllingovych c¢innosti. Jisté potrva delsi
dobu, nez bude vytvofeno samostatné oddéleni v ramci organizaéni struktury, které¢ by
se vykonem controllingovych ¢innosti zabyvalo. Do té¢ doby by bylo ur€itym feSenim
pfijmout nového pracovnika se zkuSenostmi v dané oblasti, jehoZz pracovni ndplni by
mély byt tyto innosti:

e dohled a poradni ¢innost pfi sestavovani plant,

e piiprava adekvatnich podkladii pro oblast planovani nakladi, trzeb a pro

potieby z hlediska kalkulact,
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e zavedeni nize navrzené tabulky pro kratkodobé tizeni hospodarského vysledku
Vv ramci jednotlivych stfedisek do informacniho systému,
e poskytovani informaci pro vedeni s dostate¢nou vypovidaci hodnotou,

¢ identifikace odchylek a ptiprava napravnych opatieni.

Pfijeti takového pracovnika by vedlo k optimalnéjSimu pracovnimu vytizeni
pracovnikl v ramci ekonomického tiseku a controllingové ¢innosti by byly efektivnéji
implementovany a dislednéji vykonavany. Nicméné by to znamenalo pro firmu nartst
mzdovych nakladi, ale na druhou stranu by to pfineslo: zefektivnéni pribéhu Cinnosti
ve firmé, dikladn&jsi implementovani controllingovych ¢innosti, dislednéjsi sledovani
nakladovych  polozek, zpfesnéni  planti, zvySeni  vypovidaci  hodnoty
informaci o hospodafeni v navaznosti na zvySeni urovné informacniho systému a jiz
vyse zminéné optimalngjsi pracovni vytizeni pracovnikli v ramci ekonomického tseku.

Dale na =zakladé¢ faktu, Ze se vedeni snazi dokonaleji implementovat
controllingovou ¢innost spocivajici v analyze odchylek mezi planovanymi hodnotami
a skuteCnosti a ze usiluje, aby k této Cinnosti dochazelo pravidelné, pokud mozno
v mési¢nich intervalech. Usilim vedeni je, aby se jednalo o hlubsi analyzu
a nasledné identifikovani napravnych opatfeni. V navaznosti na to je navrzena
nasledujici tabulka, ktera by byla k podobnému vyuziti ur¢ena (viz tab. 7).

Tabulka by se stala soucasti informacniho systému a informace z ni ziskané by
jist¢ mohly mit pro vedeni vhodnou vypovidaci hodnotu. Slouzila by pro ¢innost
spocivajici v fizeni kratkodobého hospodaiského vysledku za jednotliva strediska.
V tabulce by na zékladé plant naklada a trzeb byly uvedeny hodnoty, kterych by mélo
byt dosazeno. Na konci daného mésice by tabulka byla doplnéna 0 skute¢né dosazené
hodnoty jednotlivych nékladii, trzeb spolu s hodnotou krycich piispévka 1 a II.
Nasledovalo by porovnani s planem a identifikovani odchylek. Hodnoty by byly vzdy
uvedeny v tis. K¢ a v procentech.

Vysledkem by bylo ptfehledné srovnani hodnot jednotlivych veli¢in za dany
meésic, srovnani s mésicem pfedchozim a nasledné v radmci celého roku. Tabulka
takovéhoto charakteru by byla pro danou firmu vhodnad i vzhledem k tomu, Ze se snazi
planovat a fidit hodnoty veli¢in hospodateni na zaklad¢ ukazatele kryciho pfispévku.
Dal$im dGvodem je, ze pro firmu je uceln€jsi planovat v kratSim Casovém horizontu,

vzhledem ke specifikiim v oblasti zemé&d¢lstvi.
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Tab. 7- Navrh srovnavaci tabulky pro fizeni vysledku hospodateni stiedisek

Trzby

Spotfeba materialu

Sluzby jako polni

prace

Mzdy a SZP délnikt

Ostatni variabilni

naklady

Variabilni naklady | Plan

celkem Skute¢nost
Odchylka

Kryci prispévek I Plan
Skute¢nost
Odchylka

Pomocna vyroba

FN skupiny

vykonu celkem

Spotfeba materialu

(stavebni, nahradni

dily)

Spotieba el.

energie a plynu

Opravy a Gdrzba

stroju

Néjemné

Mzdy a SZP THP

Dané

Odpisy

Pojistné

FN celkem Plan
Skuteénost
Odchylka

Kryci prispévek I | Plan
Skutecnost
Odchylka

Hospodarsky Plan

vysledek Skute¢nost
Odchylka

Zdroj: vlastni zpracovani
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Vzhledem k castym vykyvim v nékladovych polozkadch disledkem
nerovnomérnosti pracovniho a vyrobniho procesu, je dalsim doporuc¢enim stanovit
urcitou procentudlni uroven vyznamnosti odchylek, jejiz vyse by byla ddna hodnotovou
vyznamnosti ndkladi. Konkrétné by to znamenalo, Ze u polozek variabilnich naklada
(jako jsou spotfeba osiva, hnojiva, chemickych prostfedkii ve stfedisku Rostlinné
vyroby &i spotieba krmiv a 16¢iv, Ghyny zvifat atd. ve stfedisku Zivo&isné vyroby), kde
se tyto polozky pohybuji v milionovych hodnotéach, by tato uroven byla stanovena jako
1 %. Naopak u polozek nékterych fixnich nékladi (kuptikladu spotieba stavebniho
materialu, spotieba elektrické energie), kde se tyto polozky pohybuji v desetitisicovych
az stotisicovych hodnotach, by tato troven byla stanovena na 10 %. Prekroceni
stanovenych Urovni by bylo signdlem pro detailnéjSi analyzu takovychto odchylek.
I vzhledem ke specifikim zemédé€lské vyroby, kde dochdzi casto k vykyvim
v néakladech, ale i v trzbach, by bylo efektivnéjsi se detailnéji zabyvat pravé témito
odchylkami.

Dalsim doporuc¢enim je zavedeni analyzy bodu zvratu do operativniho fizeni,
ktera by slouzila ke stanoveni minimdlni vySe trzeb potiebné pro pokryti vSech ndkladt
a dosaZeni planované vyse zisku. Ale vzhledem k tomu, Ze dana firma je do jisté miry
ovlivnéna poskytovanim dotaci, slouZicich ke kryti ztratovych vykona a k vyrovnavani
negativniho vyvoje ve vysledcich hospodafeni. Bylo by na misté stanovit minimalni
vysi trzeb prostfednictvim analyzy bodu zvratu, jak v€etné poskytnutych dotaci, tak téz
bez nich. Vypocet by spocival ve dvou krocich. Nejprve by se stanovil piispévek
k trzbam vyjadiujici, kolik pfispéje kazdd koruna k uhradé fixnich nakladl a tvorbé
zisku. A poté po dosazeni planovaného zisku by byla stanovena minimalni vyse trZeb.
A jak uz bylo zminéno, na zaklad€ tohoto postupu by méla byt stanovena minimalni
vyse trzeb bez planované dotace a s dotaci.

Nyni bude nastinén postup propoctu:

Hodnoty jsou uvedeny na zaklad¢é planu nékladt a trzeb v roce 2014 pro stiediska
Rostlinné a Zivo¢isné vyroby:

planované variabilni ndklady: 86 600 000 K¢

planované fixni naklady: 33500 000 K¢
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planované trzby bez dotace: 137 660 000 K¢

planované trzby s dotaci: 156 000 000 K¢
planovany zisk bez dotace: 17560 000 K¢
planovany zisk s dotaci: 35900000 K¢
Tedy:

e e ., VN 86600000
vypocet piispévku k trzbam bez dotace:h = — =

CT ~ 137660000 029 K¢

et oHshEvky k teibam < dot 'h—VN— 86 600 000 — 0555 K¢
vypocet prispevku k trzbam s dotacl:h = = = 7==-00000 = 0, ¢

FN +Zisk 33500 000 + 17 560 000

BZ bez dotace = 1—-n 1-0,629

=137 628 032 K¢

FN +Zisk 33 500 000 + 35900 000

BZ s dotaci = 1-nh 1-0,555

= 155955 056 K¢

Z vyse uvedeného vypoctu vyplyva, Ze ve stfediscich Rostlinné vyroby
a Zivo¢isné vyroby by mély byt vyprodukovany vykony bez planované dotace
za 137 628 032 K¢ a s planovanou dotaci za 155 955 056 K&, tak aby byly pokryty
naklady a dosazen planovany zisk. Z vypoctu plyne, Ze minimalni vySe trzeb, které by
m¢éla firma dosahnout, se od planovanych hodnot pfilis nelisi. Déle je dalezité zminit, ze
dotace lze pfiblizn¢ planovat, protoze z nize uvedené tabulky je patrné, ze
v jednotlivych letech se dotace od sebe tolik nelisily. Kromé roku 2011, kde dotace
u chovu skotu byla témét trojnasobné vyssi nez o rok pozdéji a téZ u chovu driubeze,

kde se dotace mezi roky 2012 a 2013 lisily o vice jak trojnasobek.

Tab. 8 — Vyvoj dotaci v letech 2011, 2012, 2013 (v tis. K<)

VA%
RV Celkem

Chov skotu Chov prasat Chov dribeze
2011 18 748 1320 88 55 20 941
2012 19 472 489 92 49 20 102
2013% 20 848 219 72 174 21313

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich dokumentt firmy

*\ roce 2013 nebyly poskytnuté dotace zahrnuty do trzeb pro jednotlivé vykony v ramci kalkulace
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9.3 Zhodnoceni naplnéni cile a prinosu prace

Cilem prace bylo posoudit stavajici stav controllingu ve zvolené firme
a na zaklad¢ ziskanych poznatki navrhnout mozna zlepSeni. Prvni ¢ast tohoto cile, tedy
posouzeni stavajiciho stavu controllingu byla naplnéna prostfednictvim analyzy, kde
bylo zhodnoceno vykonavani controllingovych ¢innosti na bazi operativniho
controllingu. Tato analyza byla zaméfena na nakladovy systém, kalkula¢ni systém
a identifikaci zpisobu planovani a rozpoctovani spolu s identifikaci urovné
informacniho systému. Na zakladé¢ ziskanych poznatkii, kterymi bylo vymezeni zptisobu
zachyceni nékladl, uréeni mista jejich vzniku a pfifazeni jejich nositelim v rdmci
nakladového systému, ddle vymezeni a charakteristika vyuzivaného zplsobu kalkulace
pro potfeby implementace Cinnosti operativniho controllingu v ramci kalkula¢niho
systému. V neposledni fade identifikace systému planovani spolu s vymezenim jeho
slozitosti vzhledem k povaze firmy a nakonec posouzeni trovn¢ informacniho systému
s vymezenim jeho nedostatk.

Na zékladé téchto faktl byla naplnéna druha ¢ast cile, kdy byly identifikovany
problematické oblasti a nasledné v podkapitole 9.2 navrzena doporuceni pro zlepSeni
v téchto problematickych oblastech. Ptinosem prace je predev$im navrh tabulky
(viz tab. 7) v navaznosti na zvySujici se informacni potieby vedeni a slouZzici pro
controllingovou ¢innost spocivajici v fizeni kratkodobého hospodaiského vysledku
v ramci jednotlivych stfedisek. Na jejimz zékladé by vedeni mohlo identifikovat
odchylky v hospodateni a nasledn¢ navrhovat ndpravna opatteni. Zavéry z této prace by
mohly slouzit nepfimo jako podklad ¢i navrh pro mozny rozvoj zkoumané firmy
vedouci k dokonalejsi implementaci controllingovych <¢innosti ve vymezenych

problematickych oblastech.
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Zavér

Literarni reSerSe problematiky controllingu ve spojeni s analyzou systému
operativniho controllingu a realizace controllingovych c¢innosti ve zvolené firmeé
umoznily poukédzat na fadu skutecnosti. Na zaklad¢ provedené analyzy lze fict, Ze
controlling plni v ramci zkoumané firmy urcitou funkci, ale zatim neposkytuje zcela
dostacujici informacéni podporu pro rozhodovani vedoucich pracovnikii. Prostfednictvim
provedené analyzy soucasného stavu controllingu bylo zjisténo, ze v rdmci firmy se
snazi controllingové ¢innosti sméfovat do oblasti ndkladového systému s cilem lepsiho
fizeni nakladd, jednak vyuZitim kapacitniho ¢lenéni nékladd na fixni a variabilni pro
potfeby vyuzivaného zpasobu kalkulace. Déle prostfednictvim jasného prifazeni
nakladt jeho nositelim s cilem védét, kdy naklady vznikly, pro¢ vznikly a kdo za
ptipadné nezéddouci hospodarské vysledky nese odpovédnost.

Dale bylo zjisténo, Ze vedeni zkoumané firmy usiluje o dokonalej$i implementaci
controllingové cinnosti spocivajici v hlubsi analyze mezi planovanymi hodnotami
v hospodareni a skute¢né dosazenym stavem. Hlavnim usilim v této oblasti je, aby to
neprobihalo jako doposud, tedy porovnanim mezi planovanymi hodnotami a skute¢né
dosazenym stavem vzdy na konci daného &tvrtleti a pak na konci roku. Usilim vedeni
je, aby se takovato Cinnost realizovala pravidelné v mési¢nich intervalech, a to ve
smyslu hlubsi analyzy zjiSténych odchylek. Na zakladé narokid vedeni na své zvySujici
se informacni potieby bylo navrZzeno doporuceni v podobé manaZerské tabulky, ktera by
se stala soucasti informacniho systému. SlouZila by pro controllingovou c¢innost
spocivajici v kratkodobém ftizeni hospodaiského vysledku v jednotlivych stiediscich.
Diivodem pro navrzeni takovéto tabulky je ndvaznost na kalkulac¢ni systém, kde je
vyuzivan ukazatel kryciho pfispévku, ktery by mohl byt vhodnym nastrojem pro tuto
controllingovou ¢innost. Spolu s tabulkou bylo doporuc¢eno, aby byly stanoveny urovné
vyznamnosti odchylek, jejichz vySe by byla dana hodnotou nékladovych polozek
a jejich piekroCeni by bylo signalem pro jejich detailnéjsi analyzu. Dale bylo
doporu¢eno zavedeni vypoctu minimalni vySe trzeb pro pokryti nakladi a dosazeni
planovaného zisku prostfednictvim analyzy bodu zvratu, a to, jak s pldnovanou dotaci,
tak bez dotace. V neposledni fad¢ bylo navrzeno pfijeti pracovnika se zkuSenostmi
v oblasti controllingu, ktery by sice znamenal pro firmu narast mzdovych nékladd, ale
na druhou stranu piinosem by bylo predev§im zefektivnéni Cinnosti, zkvalitnéni

planovani a zvyseni vypovidaci hodnoty informaci o vyvoji hospodateni pro vedeni.
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Anotace

Jméno a prijmeni:
Instituce:

Nazev prace v ¢eském jazyce:

Nazev prace v anglickém jazyce:

Vedouci prace:
Pocet stran:
Pocet priloh
Rok obhajoby:

Kli¢ova slova v ¢eském jazyce:

Kli¢ova slova v anglickém jazyce:

Petr Senk
Moravska vysoka skola Olomouc

Analyza systému controllingu ve firmé ZD Ujezd

u Unicova

Controlling System Analysis in the Ujezd
u Unicova Farm co.-op.

Ing. Petr Novak, Ph.D.
60

5

2015

controlling, controllingovy systém, operativni

controlling, planovani, rozpoctovani

controlling, controlling system, operational

controlling, planning, budgeting

Cilem bakalafské prace je posoudit stavajici stav controllingu ve zvolené firm¢ a na

zaklad¢ ziskanych poznatkii navrhnout mozna zlepSeni. Prace je slozena v podstaté ze

tii ¢asti. Prvni ¢ast popisuje controlling a jeho vybrané néstroje. V dalsi ¢asti prace je

charakterizovéana firma a prostfednictvim analyzy, deskripce a komparace hodnot v Case

zhodnocen vykon ¢innosti v oblasti operativniho controllingu. V posledni ¢asti jsou

identifikovany nedostatky a doporucena mozna zlepSeni.

The aim of the bachelor’s thesis is to assess the current state of controlling in the chosen

firm and on the basis of lessons learned suggest possible improvements. The thesis

consists of three parts. The first part describes controlling and its chosen tools. The next

part characterizes the firm and through analysis, description and comparison of values

in time evaluates the performance of activities in the field of operational controlling.

The last part identifies the shortages and reccomends potential improvements.
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P¥il. 1 - Organizac¢ni pavouk firmy

Clenska Kontrolni
schlze \ / komise
Pfedseda predstavenstva
Ekonomicky Zivocisna Rostlinna Usek tech. Dilny
Usek vyroba vyroba sluzeb
Hlavni Hlavni Vedouci Vedouci
ekonom agronom dilny
Hlavni Zaméstnanci Zaméstnanci Zaméstnanci
ucetni RV dilny
Zameéstnanci
administr.
Stredisko Stredisko S. chovu Vyrobna
chovu skotu chovu prasat drlbeze masa
Vedouci Vedouci Vedouci Vedouci
Zaméstnanci Zaméstnanci Zaméstnanci Zaméstnanci

Zdroj:vlastni zpracovani dle internich dokumentd firmy
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Piil. 2 - Ciselné oznaceni vykonu

Rostlinna vyroba

Kod Nazev vykonu
0100 PSENICE OZIMA

0101 PSENICE JARNI

0103 JECMEN OZIMY

0104 JECMEN JARNI

0106 KUKURICE NA ZRNO

0110 KUKURICE - OSIVO

0120 HRACH SETY

0130 REPKA

0132 MAK

0141 BRAMBORY RANE

0142 BRAMBORY POZDNI KONZUMNI{
0143 BRAMBORY PRUMYSLOVE

0153 KRMNA REPA

0180 KUKURICE NA ZELENO A SILAZ
0190 VOJTESKA

ZivociSna vyroba

700 DOJNICE (ZAKLADNI STADO)

701 TELATA DO 3 MESICU

702 TELATA OD 3 DO 6 MESICU

703 JALOVICE DO 5. MESICE BREZOSTI

704 MLADY CHOVNY SKOT - BYCI

705 VYSOKOBREZI JALOVICE

706 PLEMENNI BYCI

708 VYKRM SKOTU

710 KRAVY (BTPM) - MASNE PLEMENO

714 TELATA DO ODSTAVU - MASNE PLEMENO
715 JALOVICE DO 5. MES. BREZOSTI - MASNE PLEMENO
716 VYSOKOBREZI JALOVICE - MASNE PLEMENO
717 MLADY MASNY SKOT

719 OSTATNI SKOT

720 PRASNICE (ZAKLADNI STADO)

721 MLADE CHOVNE PRASNICKY

722 VYKRM PRASAT

723 PREDVYKRM PRASAT

724 JEDNORAZOVE PRASNICKY

725 PLEMENN{ KANCI

728 SELATA DO ODSTAVU

729 OSTATNI PRASATA

730 SLEPICE — NOSNE
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Piil. 2 — Ciselné oznaceni vykoni - pokracovani

731 LIHNUTI KURAT — NOSNE

732 KURICE V ODCHOVU - NOSNE

733 KURECI BROJLERI

735 SLEPICE (MATKY BROJLERU) - MASNE
736 LIHNUTI KURAT - MASNE

737 ODCHOV KURIC - MASNE

Zdroj: interni dokumenty firmy
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Piil. 3 — Vypocet hospodaiského vysledku u vykonu pSenice

5010100 spotieba osiva 3518922
5010100 spotieba hnojiva 1868 657
5010100 spotfeba chemickych prostfedka 4936 421
5010100 spotieba pohonnych hmot 1 536 000
5180100 naklady na pfepravu 55 698
5180100 polni prace 176 528
5180100 najemné - pozemky 622 368
5210100 mzdové naklady 254 186
5240100 zakonné SP 39 452
5240100 zakonné ZP 16 233

5380100 ostatni dané a poplatky 5369

6010100 trzby za vyrobky 33 156 000

8500100 pomocna vyroba 1350613
9600100 rostlinna rezie 436 258
9710100 spravni rezie 99 909

Zdroj:vlastni zpracovani na zaklad¢ ti¢etniho programu firmy
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P¥il. 4 — Propocet krycich prispévki pro rok 2011

Tab. 9 - Vypocet kryciho piispévku v rostlinné vyrobé za rok 2011 (v tis. K¢)

Hrach . Mak
PSenice | Je¢men jarni | Kukufice Repka
sety sety
Trzby v¢.
29 510 17 823 12 291 0 9 060 1736 70420
dotaci
Variabilni
10 754 6 822 5221 0 4 456 1008 28 261
naklady vykonu
Kryei
18 746 11 001 7070 0 4 604 738 42 159
prispévek |
Fixni naklady
5 866 3778 2222 0 2973 688 15 527
vykonu
Kryei
12 880 7223 4 848 0 1631 50 26 632
prispévek 11

Zdroj:vlastni zpracovani na zékladé Gc¢etniho programu firmy

Tab. 10 - Vypocet kryciho ptispévku v zivocisné vyrobé za rok 2011 (v tis. K<)

o jalovice do ]
dojnice | telata prasata noshice | kufice
5 mésict
Trzby v¢. dotaci 18 290 0 240 5300 21558 370 45 758
Variabilni naklady
10 104 0 32 3655 14 380 43 28 214
vykonu
Kryci prispévek I 8186 0 208 1645 7178 327 17 544
Fixni naklady
4325 0 70 7745 8030 10 20180
vykonu
Kryci prispévek I | 3 861 0 148 -6 100 -852 307 -2 636

Zdroj:vlastni zpracovani na zakladé uc¢etniho programu firmy
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Piil. 5 — Propocet krycich prispévki pro rok 2012

Tab. 11 - Vypocet kryciho piispévku v rostlinné vyrobé za rok 2012 (v tis. K¢&)

Hrach . Mak
PSenice | Je¢men jarni | Kukufice Repka
sety sety
Trzby v¢.
29 583 17 234 15752 0 13632 1954 78 155
dotaci
Variabilni
10 448 6 442 8 700 0 10 986 1222 37798
naklady vykonu
Kryei
19 135 10 792 7052 0 2 646 732 40 357
prispévek |
Fixni naklady
3269 1266 1356 0 1076 136 7103
vykonu
Kryei
15 866 9256 5696 0 1570 596 33254
prispévek 11

Zdroj:vlastni zpracovani na zékladé Gc¢etniho programu firmy

Tab. 12 - Vypocet kryciho piispévku v Zivo€isné vyrobé za rok 2012 (v tis. K<)

o jalovice do ]
dojnice | telata prasata noshice | kufice
5 mésict
Trzby vé. dotaci 21369 0 300 5180 24200 710 55 094
Variabilni naklady
15473 0 64 3300 14 366 60 41960
vykonu
Kryci pfispévek | 5896 0 236 1880 9834 650 17 707
Fixni naklady
8562 0 60 3902 7224 50 22 941
vykonu
Kryci prispévek Il | -2 666 0 176 -2 022 2610 600 -1 302

Zdroj:vlastni zpracovani na zakladé u¢etniho programu firmy
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