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ABSTRAKT 

Cílem této diplomové práce je zavedení vhodných controllingových metod a nástrojů ve 

společnosti XY a.s. 

V teoretické části prezentuji teoretické poznatky z oblasti controllingu, které využiji pro 

zpracování projektové části.  

Praktická část se skládá z charakteristiky firmy XY a.s., analýzy současných nástrojů řízení 

a závěrem jsou zhodnoceny jejich výhody a nevýhody. Na základech analýzy je následně 

zpracován návrh projektu výstavby systému controllingu, který zahrnuje nutnou přípravu 

pro jeho fungování, dále jsou navrženy vhodné plány a jejich hodnocení. Součástí systému 

je také reporting. Nakonec jsou uvedeny přínosy a rizika projektu, včetně časového vyme-

zení a nákladového zhodnocení.   

 

Klíčová slova: controlling, controller, strategické a operativní plánování, reporting, krycí 

příspěvek, variabilní a fixní náklady, přímé a nepřímé náklady. 

 

ABSTRACT 

The aim of this thesis is implementation of suitable controlling methods and instruments in 

company XY a.s. 

There are stated theoretical knowledge out of controlling field in theoretical part. These I 

will use for project part processing.  

The practical part consists of company XY characteristic, current controlling tools analysis 

which I evaluate  in the end of analytical part. Outcome of the analysis is proposal of con-

trolling system model including necessary preparation, planning suggestions and its evalu-

ation. The part of system is also reporting. The conclusion contains benefits and possible 

risks of the project including time specification and costs evaluation.   

 

Keywords: controlling, controller, strategical and operational planning, reporting, contri-

bution margin, variable and fixed costs, direct and indirect costs. 
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ÚVOD 

Při úvahách nad tím, jaké téma zvolit pro zpracování diplomové práce, jsem vycházel pře-

devším ze své dosavadní praxe. Zvažoval jsem více témat, ale nakonec jsem se rozhodl pro 

zpracování projektu zavedení systému controllingu ve firmě, ve které pracuji.  

Pro výběr tohoto tématu jsem se rozhodl na základě svého desetiletého působení ve firmě, 

kde jsem nejprve pracoval na pozici obchodního manažera, takže jsem získal přehled o 

vyráběných produktech, jejich použití, technických vlastnostech a také organizaci výrobní-

ho procesu. Od roku 2009, v době působení hospodářské recese, pracuji na pozici ředitele. 

Právě v tomto období bylo nutné změnit dosavadní zažité návyky v řízení společnosti.   

Nejprve dochází k přehodnocení cenové politiky, pro podporu odbytu bylo nutné razantně 

snížit prodejní ceny. Následně se zaměřuje pozornost na výrobní proces, zde bylo nutné 

zvýšit produktivitu, zrychlit výrobní proces a snížit náklady. Dochází tedy k propouštění 

části zaměstnanců a změně některých výrobních operací, čímž se snížily režijní náklady. 

Hledají se nové externí kooperační kapacity, které by byly schopny zajistit prováděné čin-

nosti rychleji a levněji. Mění se také dodavatelé hlavních materiálů, důraz je kladen na 

nižší cenu avšak vysokou kvalitu. Tím se zase snížily přímé náklady. Díky provedeným 

opatřením firma přečkala krizový rok 2009, ale nejvíce se tato opatření projevila až 

v dalších letech při oživení poptávky. 

Z vlastní zkušenosti mohu tedy říci, že k řízení společnosti jsou potřebné nejen teoretické 

základy, ale také zkušenosti z praktického fungování dané firmy. Je nutné znát požadavky 

zákazníků, mít přehled o konkurenci, využívat spolehlivé dodavatele a zaměstnance, vy-

znat se ve firemních procesech a také podnikové ekonomice. Kombinace zmíněných a 

mnoha dalších faktorů pak rozhoduje o úspěchu či neúspěchu společnosti v dnešním turbu-

lentním prostředí, které je charakteristické neustálými změnami a silnou globální konku-

rencí.  

Na základě mnohaletých zkušeností může manažer posoudit, co v daném podniku změnit a 

také rozhodnout o změnách vhodných pro budoucnost. V malé firmě vystačí management 

určitý čas s reaktivním přístupem k řízením, nevýhodou je ovšem pozdní reakce na nega-

tivní vývoj. Právě proto je nutné přeorientovat se na proaktivní přístup, který bude na pří-

padné problémy včas upozorňovat.  
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Systém řízení, tedy controlling je většinou aplikován ve velkých firmách, já si ovšem mys-

lím, že své uplatnění nalezne i u těch malých. Právě v případě malých firem je možné sys-

tém cíleně aplikovat, zajistit jeho funkčnost, přehlednost a správu. Samozřejmě, že výkaz-

nictví není zaměřeno na velké množství ukazatelů, ale jen na ty, které jsou důležité pro 

management společnosti.   

Controlling, který poskytuje informace o možném budoucím vývoji a současně vyhodno-

cuje minulost pomocí různých ukazatelů, napomůže managementu k přesnějším rozhodnu-

tím v jednotlivých podnikových oblastech.  
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I.  TEORETICKÁ ČÁST 
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1 CONTROLLING 

1.1 Pojem controlling 

Pokud se podíváme na literaturu zaměřenou na oblast controllingu, nalezneme mnoho po-

hledů a definicí, které se snaží význam controllingu postihnout. Většina autorů se však 

shoduje na tom, že controlling je nezbytnou součástí řízení dnešních podniků.  

Již nedostačuje orientace na minulost a vyhodnocování dosažených výsledků. V současné 

době je nutné zaměřit pozornost na možný předpokládaný vývoj situace v budoucnu a sna-

žit se navigovat podnik takovým směrem, který zajistí jeho úspěšné fungování v dnešním 

turbulentním prostředí.  

Níže uvádím vymezení pojmu controlling od několika autorů:  

Vollmuth (1990, s. 11) uvádí: „Výraz „controlling“ se v praxi obvykle překládá jako „kon-

trola“. Tento překlad je však příliš úzký, neboť controlling znamená v podstatě určitý způ-

sob řízení podniku.“  

Dle jeho názoru (Vollmuth, 1990, s. 11) tedy controllingem rozumíme takový způsob říze-

ní podniku, který podporuje řídící pracovníky v jejich rozhodování. 

Controlling je způsob řízení zaměřující se na výsledek, slaďující plánování, kontrolu a in-

formační toky. Je tedy orientován na budoucnost s tím, že usnadňuje dosahování napláno-

vaných cílů pomocí kontroly a vyhodnocování informací (Horváth & Partners, 2004, s. 5). 

Tento přístup řízení je zaměřený na budoucnost a pomáhá vlastníkům dosahovat podnika-

telských cílů v dnešním měnícím se tržním prostředí. Tím, že je orientovaný na budouc-

nost, upozorňuje na problémy ještě dříve, než vniknou a napomáhá identifikovat jejich 

příčiny (Konečný, 2007, s. 5).  

Eschenbach (2004, s. 73) uvádí, že v dnešním turbulentním prostředí je nutné při rozhodo-

vání vycházet z komplexních informací a controlling je třeba chápat jako systém doplňující 

řízení podniku a zabezpečující jeho vitalitu. Doslova píše, že „základem myšlenkového 

hlediska controllingu je řízení založené na plánování, řízení (dopředné vazbě) a regulaci 

(zpětné vazbě)“ (Eschenbach, 2004, s. 75). 
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1.2 Podstata controllingu 

Zde uvádím pohled na vývoj controllingu z pohledu Mikovcové (2007, s. 11), která tvrdí, 

že dříve se controlling zaměřoval na sběr dat, plnil tzv. registrační funkci, jeho role byla 

pasivní. Následně se rozvinula i role aktivní, kdy controlling začal plnit navigační funkci, 

vyznačující se kontrolou hospodárnosti a zlepšováním. Nejvyšším stupněm je však con-

trolling orientovaný na řízení. Jedná se o vytvoření systému řízení se samostatnou filozofií 

využívající všechny relevantní informace z oblasti plánování, kontroly a regulace všech 

podnikových aktivit. Tento stupeň plní inovační a koordinační funkci. 

Konečný (2007, s. 11) uvádí, že význam pojmu controlling se postupně utvářel s vývojem 

ekonomiky. I dnes můžeme hovořit o úzkém zaměření controllingu jen na početnictví 

(účetnictví, kalkulace, rozpočetnictví, statistiku), informace či kontrolu. Nejucelenější kon-

cepce však chápe controlling jako podsystém řízení podniku zaměřený na budoucnost. Ori-

entace na budoucnost zajišťuje včasné upozornění na problémy, které mohou teprve nastat.  

Obecným cílem controllingu vzhledem k řízení podniku je zajištění jeho trvalého fungová-

ní. Tento cíl je možné naplnit pomocí:  

- schopnosti anticipace a adaptace – podnik musí reagovat na měnící se vnější okolí a 

těmto změnám se přizpůsobit. Úkolem controllingu je poskytovat informace o 

možných změnách v budoucnosti a aktivně ovlivňovat proces řízení. 

- schopnosti reakce – pomocí využití informačního a kontrolního systému, který 

zhodnocuje plánovaný a skutečný vývoj a umožní úpravu vývoje,  

- schopnosti koordinace – controlling musí zajistit sladění aktivit všech podsystémů 

řízení v podniku (Eschenbach, 2004, s. 93-95). 

Z pohledu Vollmutha (1990, s. 12-14) je možné si představit controlling jako kybernetický 

systém. Autor uvádí: „Kybernetický systém podniku odpovídá uzavřenému okruhu pravi-

del, který obsahuje všechny základní části conrollingu a navzájem je propojuje v ucelený 

systém“. Jak dále uvádí, vedení podniku má za úkol stanovit cíle, tedy definovat plán. Con-

troller hledá cesty, jak je možné naplánovaných cílů dosáhnout a řídící pracovníci se snaží 

o jejich dosažení. Společně pak působí na pracovníky, kteří vykonávají v podniku jednotli-

vé činnosti. Ke splnění plánů je nutné vnímat reakce z podnikového okolí, které jsou po-

třebné pro podnikové vedení a controllera k rozhodování.   
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Obr. 1. Cíle controllingu v systému řízení (Eschenbach, 2004, s. 94) 

 

1.3 Zavedení controllingu v podniku 

Jestliže dříve byl controlling využíván spíše ve velkých podnicích, dnes je nutností i v ma-

lých a středních firmách, které musejí plánovat svou budoucnost pro zajištění své existen-

ce.  

Vollmuth (1990, s. 17, 21) zmiňuje, že v malých firmách je vhodné zavést controlling 

v krátkém čase a s relativními nízkými náklady. Úkolem controllera je navrhnout a zavést 

moderní systém řízení, který musí obsahovat všechny podstatné prvky plánování. 

Pokud se zamyslíme nad tímto faktem, má autor určitě pravdu, jelikož v menších firmách 

není mnohdy dostatek pracovních sil, které by se mohly věnovat delší čas zavedení systé-

mu. V potaz musíme vzít také finanční náročnost. Systém musí postihnout především 

hlavní oblasti podnikových činností, které jsou pro firmu stěžejní.  

 

 



UTB ve Zlíně, Fakulta managementu a ekonomiky 16 

 

 

Obr. 2. Rozhodovací proces (Vollmuth, 1990, s. 99) 

 

Pokud se zaměříme na popis výše uvedeného obrázku (Obr. 2), jedná se o návaznost jed-

notlivých částí rozhodovacího procesu. 

Vollmuth (1990, s. 99-107) definuje ideovou koncepci jako vyjasnění filozofie podnikání, 

o co vlastně podnik usiluje. Nejprve je nutné provést rozbor minulosti, budoucí pozice a 

činností podniku. Následně se provádí externí a interní analýza.   

- externí analýza -  doporučuje se sestavit tzv. katalog otázek externí analýzy, která 

se provádí jednou ročně. Měla by obsahovat indikátory včasného varování, které 

mohou silně ovlivnit jak krátkodobý, tak dlouhodobý vývoj podniku. Využívá se 

analýza PEST (PESTLE) či analýza porovnání s konkurencí. 

- interní analýza - má velký vliv na krátkodobé a dlouhodobé plánování v podniku. 

Až poté, co podnik zná své silné a slabé stránky, mohou být vypracovány plány ná-

pravných opatření. 

Interní analýza se zaměřuje na následující problémové okruhy:  

- obchodní oblast, 

- technická oblast, 

- personální oblast, 

- organizace. 

Ideová koncepce 

Podnikové cíle 

Podnikové plánování 

Plánování náprav-
ných opatření 

Vnější analýza Vnitřní analýza 
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U těchto oblastní pak dochází k číselnému vyjádření dosažených výsledků v podobě násle-

dujících ukazatelů: rentabilita, likvidita, tržní podíly, produktivita, investice, finanční ka-

pacita, materiálové hospodaření, personální činnost, úzká místa, odbytové cesty, křivka 

životního cyklu výrobků. Dále se provádí analýzy: výrobkových skupin, prodejních oblas-

tí, zákaznických skupin, portfoliová analýza, ABC analýza, break-even-point, analýza za-

kázek. 

Eschenbach (2004, s. 249) doslova uvádí: „Analýza okolí vymezuje strategický prostor 

jednání s jeho šancemi a riziky, zatímco analýza podniku určuje, co může strategicky reali-

zovat vzhledem ke svým silným a slabým stránkám“. Jak dále zmiňuje, pomocí těchto ana-

lýz se vymezí postavení podniku vzhledem ke konkurenci.   

Na základě navrhnuté ideové koncepce spolu s provedenou externí a interní analýzou je 

možné definovat podnikové cíle, například v podobě ukazatelů rentability, likvidity, růstu, 

poklesu nákladů. (Vollmuth, 1990, s. 107) 

To však nestačí. Podle Konečného (2007, s. 21-25) se pro dosažení stanovených cílů vy-

pracovávají dílčí plány, např. plán odbytu, obratu, nákladů, zisku, výroby, investic, finanč-

ní, materiálového zásobování, personální.  

Posledním krokem je sestavení plánu nápravných opatření, které definují změny nutné pro 

dosažení naplánovaných ukazatelů.  

K hodnocení úspěšnosti v dosahování stanovených cílů se využívá ukazatelový systém. 

Nesmí se opomenout celostní vnímání podnikových oblastí, jelikož tyto se navzájem 

ovlivňují (Vollmuth, 1990, s. 115). 
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2 ZÁKLADNÍ PRVKY SYSTÉMU CONTROLLINGU 

2.1  Podnikové plánování a kontrola 

2.1.1 Plánování 

K plánování uvádí autorka Žůrková (2007, s. 9) následující: „Plánování by mělo identifi-

kovat, co se stane v budoucnu, nastanou-li určité skutečnosti, abychom byli schopni čelit 

možným překvapením a změnám podmínek“. 

Vollmuth (1990, s. 25) pak již podrobněji zmiňuje, že úkolem podnikového plánování je 

sestavení uzavřeného systému jednotlivých dílčích plánů, které obsahují písemně stanove-

né cíle, opatření a činnosti, s jejichž pomocí budou cíle realizovány. Při plánování se zo-

hledňují možnosti daného podniku a jejich předpokládaný vývoj v budoucnu. Tento autor 

následně uvádí, že podnikové plánování je charakterizováno:  

- orientací na cíle – jedině orientací na cíle lze aktivně podnik řídit, 

- tvůrčím charakterem plánů – především věcné a časové sladění prováděných plá-

novaných úkolů, 

- orientací na budoucnost – jen díky rozpoznání příležitostí, možných hrozeb a zave-

dení nezbytných opatření je možné pozitivně ovlivnit hospodářský vývoj podniku, 

- procesní orientací – vzájemná provázanost dílčích plánů vyžadující trvalou zpětnou 

vazbu. 

Podle Mikovcové (2007, s. 109) pak samotný plán obsahuje konkrétní cíle v podobě uka-

zatelů. Současně jsou v plánu uvedeny i způsoby, kterými bude cílů dosaženo.  

Vollmuth (1990, s. 11) pak upozorňuje, že plány, které jsou odsouhlaseny vedením podni-

ku, musejí být podrobovány pravidelné kontrole, tzn. provádí se porovnání plánu a skuteč-

nosti. Na základě zjištěných odchylek rozhoduje management podniku o přijetí nápravných 

opatření, která zajistí dosažení stanovených cílů. Tomuto neustále se opakujícímu cyklu se 

říká zpětnovazební proces. 

Z časového hlediska můžeme plánování rozdělit dle délky plánovacího období. Rozlišuje-

me:  

- strategické plánování – zaměřuje se na dlouhodobý časový horizont, cca 4 roky, 

- operativní plánování – vztahuje se zpravidla na jeden hospodářský rok.  
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Konečný (2007, s. 64-65) pak upozorňuje na to, že jednotlivé strategické a operativní plány 

musejí být provázány, to znamená, že dlouhodobý strategický plán je rozpracován do po-

doby krátkodobých operativních plánů.  

2.1.2 Kontrola 

Vollmuth (1990, s. 32-33) však podotýká, že plánování cílů ještě nezaručuje dosažení sta-

novených výsledků. K tomu by měla přispět neustále prováděná kontrola, tzn. porovnávání 

plánu a skutečnosti. Kontrolují se jak výsledky plánovacího procesu, tak procesy, u kterých 

se zaměřuje kontrola na způsob vzniku výsledku či průběh procesu a jeho realizace. 

Jak zmiňuje Mikovcová (2007, s. 135), kontrola plní v podniku 3 základní funkce:  

- informační – tvorba informační základny pro rozhodování, 

- analytickou – analýza současného stavu zohledňující minulost díky zkoumání od-

chylek, 

- preventivní – využívá předešlých funkcí ke zlepšení plánování případně odstranění 

příčin odchylek.  

Autoři Landa a Polák (2008, s. 67-68) pak uvádějí, že v ekonomické praxi existují v zásadě 

dvě základní metody identifikace a řízení odchylek mezi skutečností a očekávanou (pláno-

vanou, rozpočtovanou) hodnotou: 

- normová metoda – primárně se zaměřuje na kontrolu hospodárnosti v oblasti pří-

mých nákladů (přímý materiál, přímé osobní náklady, další typy přímých nákladů). 

Základní východiskem pro normovou metodu jsou normy spotřeby přímých nákla-

dů jednotlivých výkonů. Případné rozdíly mezi normou a skutečností se identifikují 

pomocí výsledné kalkulace vlastních nákladů. 

- metoda standardních nákladů – tato metoda se nezaměřuje na přímé náklady, její 

podstatou je orientace na nepřímé (režijní) náklady. Zahrnuje tyto hlavní typy ná-

strojů: kalkulace standardů u přímých nákladů, rozpočtování nepřímých nákladů, 

komplexní nástroje reportingu, které obsahují údaje o skutečném vývoji sledova-

ných hodnot, jejich plánovanou hodnotu a vyčíslení případných odchylek.  

Díky porovnávání plánu a skutečnosti se zjišťují odchylky, které poukazují na jejich vzá-

jemný nesoulad. Odchylky mohou být způsobeny nepřesným plánováním, nebo také odliš-

ným vývojem v průběhu realizace (Vollmuth, 1990, s. 33-34). 
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Co tedy může být příčinou odchylek? Podle Mikovcové (2007, s. 151-152) může být příči-

nou například:  

- chybné plánování, 

- špatná organizace, 

- nesprávná realizace plánů, 

- nereálné cíle, 

- neočekávané externí vlivy, 

- změny v organizaci, 

- zavádění nových strojů, 

- nové technologické postupy, 

- zvýšení cen surovin či mezd, 

- chybné zaúčtování, 

- chybné vedení svěřené oblasti vedoucím, 

- rozdíly ve spotřebě, 

- poruchy, atd.  

2.2 Manažersky orientované účetnictví 

Nejprve uvedu definici finančního účetnictví a následně se pokusím vymezit pohledy růz-

ných autorů na manažerské účetnictví.   

Finanční účetnictví je orientováno na minulost a nedokáže poskytovat informace o vnitro-

podnikové činnosti podniku. Jeho primárním účelem bylo poskytování srovnatelných in-

formací externím uživatelům (státní instituce, banky), proto je regulováno zákonem. Pod-

klady získávané z finančního účetnictví dnes však nejsou dostačující pro řízení podniku 

(Popesko, 2009, s. 28). 

Co je tedy potřebné pro podporu systému controllingu?  

Konečný (2007, s. 12) uvádí, že je nutné pracovat s údaji, které podpoří plánování a kon-

trolu. K tomu se využívá vnitropodnikové účetnictví, které je schopno zajistit:  

- informace o výrobním procesu z různých pohledů, 
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- prognózu nákladů a výnosů, 

- stanovování cílových veličin,  

- kontrolu dodržování cílů. 

Autor Popesko (2009, s. 29-30) ještě dále doplňuje, že manažersky zaměřené účetnictví 

není regulováno zákonem, je praktické a účelné z hlediska potřeb konkrétních uživatelů. 

Každý obor podnikání je charakteristický specifickými odlišnostmi, proto forma a použí-

vané nástroje jsou u různých firem odlišné. Tento autor se snaží postihnout vývoj manažer-

ského účetnictví a definuje jeho tři varianty:  

a) nákladové účetnictví, které se zabývá: 

- zjišťováním nákladů pro sestavení výsledné kalkulace, 

- orientuje se na minulost, 

b) manažerské účetnictví, navazující na nákladové účetnictví, které je možné defino-

vat následovně:   

- orientací na budoucnost, 

- sloužící jako podpora manažerských rozhodnutí s možností modelování variant bu-

doucího vývoje, 

- umožňuje jak rozlišování nákladů na skutečné či plánované, tak také jejich přiřazo-

vání výkonům (nositelům nákladů), 

c) management nákladů - umožňuje manažerům aktivně ovlivňovat náklady a výnosy 

s ohledem na budoucnost. 

Fibírová (2003, s. 21) pak definuje manažerské účetnictví jako systém informací napomá-

hající řídícím pracovníkům ovlivňovat vývoj podniku s důrazem na efektivnost a výkon-

nost.  

Podle uvedených názorů je tedy nutné pro řízení využívat data z manažerského účetnictví, 

jelikož finanční účetnictví není pro tento účel dostatečné.  
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2.3 Výkaznictví 

Konečný (2007, s. 13-14) zmiňuje, že pro potřeby plánování a kontroly je nutné vytvořit 

systém ukazatelů, který bude schopen poukazovat na plnění cílů v jednotlivých oblastech. 

Výkaznictví by mělo podávat jednotlivým uživatelům právě takové informace, které jsou 

potřebné pro jejich činnost a rozhodování.  

Mikovcová (2007, s. 158-159) zase definuje výkaznictví, neboli reporting jako činnost, 

která slouží k písemnému informování, do jaké míry dosáhly jednotlivé vykazující jednot-

ky svých cílů, v čem a z jakých důvodů se od nich odchýlily a jaká opatření řídící pracov-

níci přijmou k odstranění negativních odchylek.  

Zobrazování účetních informací (zejména ekonomických zpráv a finančních analýz) je 

poměrně časově náročné a stojí za nimi značné úsilí o shromáždění a správnou prezentaci 

účetních dat. Nemá-li tento „informační kapitál“ přijít vniveč, pak je nutné, aby se členové 

vedení podniku s tvůrci reportingu dohodli na jasných pravidlech ekonomického výkaznic-

tví: 

- vedení podniku by mělo stanovit, jaké typy ekonomických informací a v jakých ča-

sových periodách reálně potřebuje ke své řídící činnosti, 

- ve vzájemné dohodě by měla být stanovena forma předávání těchto ekonomických 

informací (Mikovcová, 2007, s. 161-163). 

Pro vypracování reportu s vysokou vypovídající schopností je nutné předem specifikovat:  

- potřebné údaje, 

- metodiku zpracování, 

- výstupy z hlediska dat, 

- konečné výstupy ve formě doporučení (Mikovcová, 2007, s. 156). 

Konečný (2007, s. 13) objasňuje účel výkazů tak, že výkazy musí obsahovat nejen strohé 

výsledky plnění plánu, či porovnání plánovaných a skutečně dosažených ukazatelů, ale 

také specifikaci příčin, které vedly k odchylkám. Nedílnou součástí jsou návrhy umožňují-

cí řešení problémů a přispívající ke splnění plánovaných cílů. 

Controller musí při tvorbě reportu brát ohled na konečného uživatele, který bude s výka-

zem pracovat. Klade se důraz nikoliv na obsáhlost, ale především na přehlednost a využi-
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telnost k rozhodování. Z pohledu manažera je pak možné výkaz chápat jako výrobek, který 

má svá 4P:  

- Produkt – standardní nebo mimořádná zpráva, 

- Price – uživatel zprávy investuje čas a úsilí na obeznámení se se zprávou, hodnotu 

zprávy však představuje její využitelnost k rozhodování, 

- Place – zde se rozlišují informace na hardware, což jsou číselné údaje a různé for-

muláře, a také na software, který je představován interpretací a návrhy opatření. 

Doporučuje se osobní interpretace.  

- Promotion – představuje neustálou propagaci výsledků činnosti controllera před 

manažerem. Manažer musí být přesvědčen o prospěšnosti reportů pro jeho rozho-

dovací činnost (Mikovcová, 2007, s. 160-161). 

Na obrázku (Obr. 3) je uvedeno, jak je možné znázornit tvorbu reportu z časového hledis-

ka.  

 

Obr. 3. Časové schéma tvorby reportu (Mikovcová, 2007, s. 161) 

 

Uživatelé reportingové zprávy se člení na:  

- interní – jsou odpovědni za výsledek činnosti podniku a mají rozhodovací pravo-

moci (management podniku), 

- externí – jedná se zájmové skupiny, kontrolní orgány státní správy, obchodní part-

nery, atp. (Šoljaková, Fibírová, 2010, s. 11-12)  

2.4 Řízení podniku 

Eschenbach (2004, s. 34-35) definuje řízení jako souhrn funkcí, jejichž fungováním je za-

jištěna samostatná existence podniku. Vlivem interakcí s okolím je každý podnik ovlivňo-

ván a snaží se dosáhnout rovnováhy v těchto oblastech: 

Získání informací 
(primární a sekun-

dární zdroje) 

 
Vypracování 

reportu 

 
Prezentace a 

diskuze 

 
Protokol o opatře-

ních 
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- finančně hospodářská rovnováha – zohledňuje dlouhodobé požadavky vlastníků 

podniku na platby dividend,  

- zbožně hospodářská rovnováha – spočívá v nejlepší nabídce přinášející uspokojení 

zákaznických požadavků,  

- personálně hospodářská rovnováha – rovnováha mezi očekáváními spolupracovní-

ků, společnosti a zákonodárců, 

- informačně hospodářská rovnováha – zajištění takových informací pro podnik, kte-

ré reflektují okolní prostředí.  

Vollmuth (1990, s. 36-38) pak zmiňuje potřebu doplnit systém řízení controllingem, aby 

byla zajištěna životaschopnost podniku a schopnost vytvářet hodnoty. Controlling přispívá 

k řízení včasným informováním a také poskytováním odborných znalostí. 

K zajištění funkčního systému controllingu je nutností nejen plánování a kontrola, ale pře-

devším fungující systém řízení. Smyslem řízení je včasné provádění takových opatření, 

která budou reagovat na vzniklé odchylky, a tím zajistí splnění plánovaných cílů. K tomu 

controller napomáhá porovnáním plánu a skutečnosti, jde o tzv. zpětnou vazbu, a zhodno-

cením odchylek. Tyto úkony musí vést k nápravným opatřením zaměřeným na budoucnost, 

jedná se o tzv. dopřednou vazbu. Přijaté nápravné opatření musí být podrobeno přezkou-

mání, zda bude skutečně pozitivně působit na stanovené cíle. 

 

Obr. 4. Pojetí řízení orientované do minulosti (Feed-back) a do budoucnosti (Feed-

forward) (Vollmuth, 1990, s. 37) 

Plán 

Skutečnost 

Feed-back 
(zpětná vazba) Analýza 

Protisměrné řízení 

Feed forward 
(dopředná vazba) 
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Controller musí vybrat vhodné ukazatele a soustředit se na úzké profily, které jsou pro do-

sažení cíle významné. Neměl by se zabývat problémy v celé šíři, protože jen tak je možné 

postihnout důležité úzké profily v různých oblastech podniku. Následně seřadí jednotlivé 

problémy dle priorit a tyto se snaží postupně vyřešit (Vollmuth, 1990, s. 38-39). 

Konečný (2007, s. 5) pak ještě uvádí, že řízení se má zaměřit na takové postupy, které po-

vedou ke splnění úkolů vytýčených plánem. Proto se musí řízení orientovat na cíl a bu-

doucnost. 
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3 JEDNOTLIVÉ DRUHY CONTROLLINGU 

V zásadě se controlling rozděluje do dvou okruhů, na strategický a operativní. Někteří au-

toři ještě definují nákladový a finanční, které jsou většinou zahrnuty pod operativní con-

trolling.  

Tabulka (Tab. 1) definuje odlišnosti strategického a operativního controllingu. 

Tab. 1. Základní charakteristiky operativního a strategického controllingu (Mikovcová, 

2007, s. 29) 

Kritérium Operativní controlling Strategický controlling 

Časový horizont omezený neomezený 

Veličiny kvantitativní kvalitativní 

Okolí 
zmapované, známé, předví-

datelné 

nespojité, vyvíjející se, ob-

tížně předvídatelné 

Počet variant nízký vysoký 

Charakter problémů strukturovatelné 
jedinečné, obtížně struktu-

rovatelné 

Stupeň detailizace vysoký nízký 

Hierarchie řízení nízká vysoká 

3.1 Strategický controlling 

Strategický controlling nemá pevně stanovený časový horizont působnosti. Snaží se před-

vídat možné způsoby vývoje a těmto tendencím přizpůsobovat činnosti podniku.   

Konečný (2007, s. 63-65) zmiňuje, že z hlediska dlouhodobé perspektivy má zásadní vý-

znam strategické řízení, jehož úkolem je přijímat dnes taková opatření, která zajistí budou-

cí existenci podniku. Operativnímu controllingu pak vytýká, že z dlouhodobého hlediska 

není dostatečný, především z důvodu orientace na náklady a výnosy a také na krátkodobý 

časový horizont. 

Úkoly strategického controllingu jsou obdobné jako u operativního, ale mají jiný význam. 

Pomocí strategického controllingu:  
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- hledáme a vytváříme předpoklady pro dlouhodobou existenci a úspěch podniku 

v podobě dlouhodobého plánování, 

- využíváme informace, které jsou důležité pro strategické rozhodování manažerů, 

- analyzujeme a kontrolujeme veličiny, které jsou dané strategickým plánem, se sku-

tečnými hodnotami, a tyto propojujeme s operativním controllingem, 

- řídíme nápravná opatření se zaměřením na jejich dlouhodobé účinky. 

Vollmuth (2002, s. 209) uvádí, že u strategického controllingu se klade důraz na okolní 

prostředí podniku, které ho ovlivňuje a ovlivňuje také jeho strategické cíle. Tento autor 

řadí mezi strategické cíle například:   

- vývoj nových výrobků a služeb, 

- výstavba kapacit, 

- použití nových technologií, 

- otevření nových trhů, 

- získání tržních podílů.  

3.1.1 Strategické nástroje 

Strategické nástroje controllingu se využívají ke hledání šancí a možných rizik. Mikovcová 

(2007, s. 31) rozděluje využívané metody podle:   

- kvalitativního charakteru – rozpoznávají budoucí vlivy na prosperitu podniku, je-

jich možné příčiny a důsledky, které se odráží ve strategickém plánování. Využívají 

se následující nástroje: SWOT analýza, PEST analýza, Delfská metoda, Brainstor-

ming, techniky scénářů, atd. 

- kvantitativního charakteru – doplňují kvalitativní nástroje, jejichž úkolem bylo po-

jmenování minulých, současných i budoucích jevů. Úkolem metod kvantitativního 

charakteru je vyjádřit jevy pomocí čísel. Využívají se metody časových řad, 

kauzální metody, aplikace predikčních modelů, atd.  

Mezi další strategické nástroje, které nacházejí uplatnění i menších firmách, patří:  

- rozhodování o vlastní výrobě nebo cizích dodávkách, 

- analýza konkurence, 
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- křivka životního cyklu výrobku – rozdělení cyklu na jednotlivé etapy (zavádění, 

růst, nasycení, ústup), 

- pojetí růstu – rozlišujeme kvantitativní růst (zvyšování objemu prodeje výrobků) a 

kvalitativní růst (zlepšování struktury prodeje nových výrobků), 

- efekt zkušenostní křivky – nazýváno též „bostonským efektem“. Doporučuje se růst 

výnosů zaměřením se na vysoký objem výroby (ne však širokého sortimentu), tím 

dochází k poklesu nákladů.  

- portfoliová analýza (model BCG) - rozdělení výrobků dle tempa růstu a relativního 

podílu na trhu, 

- model GE – rozdělení výrobků podle atraktivity oboru a relativní konkurenční po-

zice. Rozhodujeme se, které výrobky podporovat, zhodnotit jejich další vývoj, nebo 

které utlumit (Vollmuth, 2002, s. 213-288). 

3.2 Operativní controlling 

Operativní controlling se zaměřuje na krátkou budoucnost - většinou v rámci jednoho roku 

a napomáhá vnímat hospodářskou komplexnost podniku, včas získávat podklady ke změ-

nám a nápravným opatřením. Základním účelem operativního controllingu  je krátkodobé 

řízení zisku (Vollmuth, 2002, s. 6). 

Mikovcová (2007, s. 61) k operativnímu řízení dodává, že neustálým zjišťováním odchylek 

reguluje a ovlivňuje podnikové činnosti. Hlavní náplní jsou oblasti:  

- rentability, 

- likvidity, 

- hospodárnosti. 

3.2.1 Operativní plánování 

Krátkodobé plánování se zaměřuje na plány a rozpočty, které jsou vypracovávané za úče-

lem naplnění ročních cílů pro jednotlivá střediska podniku. Roční plány jsou pak podkla-

dem pro měsíční plánování. Jednotlivé plány a rozpočty musejí být ve shodě 

s dlouhodobými a střednědobými plány (Vollmuth, 1990, s. 28-29).  

Podle International Group of Controlling (2003, s. 122) je operativní plánování zaměřeno 

na střednědobý horizont a propojuje dlouhodobou strategii s ročním plánováním. Doslova 
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uvádí: „Operativní plánování vychází ze strategického plánování a mělo by na plánova-

ných hodnotách přiblížit, jak byly nastaveny dílčí cíle a jak jich má být dosaženo“.  

Konečný (2007, s. 20-21) poznamenává, že při vypracování operativních plánů se:  

- vychází z dat minulého roku, 

- zohledňují probíhající nebo plánované projekty, 

- berou v potaz podnikové cíle, 

- pohlíží na možné varianty budoucího vývoje. 

Na základě uvedených informací je vypracován hrubý plán, který je pak detailně rozpraco-

ván do jednotlivých dílčích plánů:  

- plán výsledku hospodaření – představuje souhrn výsledku hospodaření za jednotli-

vé dílčí oblasti, 

- plán odbytu a tržeb – tyto plány jsou stěžejní pro další navazující plány, 

- marketingový plán – specifikace marketingové strategie (4P), podílů na trhu, atp., 

- plán výroby a plán výrobní kapacity – vycházejí z plánovaného prodaného množ-

ství a definuje potřebu výrobních kapacit. Je podkladem pro plán investic, plán 

údržby, plán nákupu a personální plán. 

- plán rozvoje vědy a techniky – výzkum, vývoj, racionalizační opatření, 

- plán investic, údržby, oprav, likvidace DHM – v plánu investic je zohledněn dlou-

hodobý strategický plán podniku a také plán výrobních kapacit. Podává informace 

pro zpracování finančního plánu. 

- plán nákupu – obsahuje směrnice budoucí nákupní politiky, definuje situaci na ná-

kupních trzích, důležité dodavatele, vývoj cen surovin, šance a rizika u nakupova-

ných surovin, možné substituty. Pomocí tohoto plánu se vypracovávají plány části 

variabilních nákladů a finanční plán. Součástí je také porovnání s minulými obdo-

bími pro zjištění trendu vývoje.  

- personální plán – specifikuje počty pracovníků a plánované mzdy na budoucí rok. 

Obsahuje i další informace, jako profese, typy pracovních smluv, útvary, tarifní 

skupiny, věk, vzdělání. Uvádí se také plánované školení, vzdělávání, odchody do 

důchodu, atd., 
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- organizační plán – organizační a řídící struktura podniku s vyjasněním nadřízenosti, 

podřízenosti, pravomocí a kompetencí, 

- plán ekologických opatření, 

- finanční plán – plán výsledku hospodaření a plánované účetní rozvahy, výkaz zisku 

a ztráty a cash flow (Konečný, 2007, s. 23-25). 

Na následujícím obrázku (Obr. 5) je zobrazeno propojení dílčích plánů.   

 

Obr. 5. Příklad pro propojení rozličných druhů plánů k vypracování plá-

nu výsledku, resp. zisku a ztrát (Eschenbach, 2004, s. 150) 

3.2.2 Informace pro operativní controlling 

K získávání informací pro operativní controlling je podstatný fungující manažerský infor-

mační systém. V základu využívá informace z finančního účetnictví, ale je nutné jej dopra-
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covat, aby zohledňoval jednotlivé druhy nákladů či výnosů, jejich původce a odpovědnosti. 

Pak se dá použít pro plánování a zjišťování nutných informací. Právě zmiňované výpočty 

nákladů jsou velmi podstatné (Vollmuth, 1990, s. 22-23). 

To potvrzuje i Fibírová (2003, s. 20), když uvádí, že informace finančního účetnictví a 

manažerského účetnictví se liší v rozdílném pojetí nákladů, výnosů, hospodářského vý-

sledku, aktiv, atd.  

Podle Konečného (2007, s. 34-35) musí být možné náklady rozdělit podle:  

- druhů, 

- nákladových středisek, 

- kalkulačních jednic. 

Druhové členění nákladů odpovídá běžnému finančnímu účetnictví a používá se k tvorbě 

standardních účetních výkazů. Toto členění nám ukazuje na významnost jednotlivých ná-

kladů, avšak nevysvětluje jejich opodstatněnost. 

Pohled na náklady skrze nákladová střediska nám umožňuje postihnout místo vzniku ná-

kladů, odpovědnost a také jejich ovlivnitelnost. 

Pro potřeby controllingu je pak zásadní členění na náklady variabilní a fixní.  

Následujícím způsobem definuje Král (1997, s. 57-61) náklady variabilní, fixní a smíšené:  

- variabilní – jsou náklady, jejichž výše se mění při změně objemu výroby. Jsou pří-

mo přiřaditelné jednotlivým výkonům. Jejich vývoj může být: 

- proporcionální - zůstávají stejné na jednotku výkonu, 

- nadproporcionální - zvyšují se na jednotku výkonu, 

- podproporcionální - snižují se na jednotku výkonu, 

- fixní – tyto náklady jsou neměnné během určitého časového období. S růstem ob-

jemu výroby dochází k poklesu fixních nákladů připadajících na jednotku výkonu.  

- smíšené – tato část nákladů je charakteristická tím, že má charakter jak variabilních 

tak fixních nákladů. Je velmi složité, nebo někdy neúčelné tyto náklady rozdělit 

přímo na variabilní či fixní.  

Popesko (2009, s. 41) uvádí, že pomocí této klasifikace nákladů se vypočítává krycí pří-

spěvek na úhradu fixních nákladů a zisku, kritický bod zvratu a usnadňuje rozhodování o 
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vlastní výrobě či nákupu. Současně však dodává, že z dlouhodobého hlediska výše uvede-

ná klasifikace neplatí, všechny nebo většina nákladů má variabilní charakter. 

3.2.3 Operativní nástroje 

Mikovcová (2007, s. 63-79) vyjmenovává následující nástroje operativního controllingu:  

- analýza ABC – princip této analýzy spočívá ve srovnávání objemů a hodnot. Pro-

vede se rozdělení položek (dodavatelů, výrobků, zákazníků, skladových položek, 

nákladů) do jednotlivých tříd A, B, C. Podnik se musí zaměřit prioritně na třídu A.  

- globální analýza nákladů – dnešní konkurenční prostředí nutí podniky přehodnotit 

vynakládané zdroje (náklady) používané ke tvorbě výstupů a zaměřit se na jejich 

výši, vývoj a strukturu, 

- analýza bodu zvratu – používá se pro modelování situace, kdy při určitém objemu 

výroby tržby kryjí celkové náklady, zisk je v tomto případě nulový. Náklady jsou 

rozděleny na fixní a variabilní. Zvyšováním objemu produkce dochází k degresi 

fixních nákladů, tzn. jejich poklesu na jednotku produkce.  

- rozhodování o kalkulačních metodách – jedná se o rozhodnutí, jakým způsobem 

budou přiřazovány náklady jednotlivým výrobkům. Důležité je příčinné přiřazení 

nákladů jejich nositeli.  

Autor Popesko (2009, s. 60, 69, 87, 100-101, 186-191) pak zmiňuje základní využívané 

principy kalkulačních metod: 

- kalkulace úplných nákladů – spočívá v přiřazení jednicových nákladů přímo dané-

mu výkonu a režijních nákladů nepřímo pomocí rozvrhové základny. Nevýhodou 

tohoto typu je různý vývoj nákladů v čase a mnohdy nesprávná alokace režijních 

nákladů. 

- kalkulace neúplných nákladů – tento typ je vhodný využívaný pro účely controllin-

gových výpočtů. Princip spočívá ve zjišťování krycího příspěvku jednotlivých vý-

robků nebo výrobkových skupin. Na kalkulační jednici jsou přiřazovány pouze ná-

klady přímé resp. variabilní. Jejich odečtením od prodejní ceny zjistíme krycí pří-

spěvek (hrubé rozpětí), který slouží k úhradě fixních nákladů a zisku.  

- Target costing – podstatou je zjištění prodejní ceny, která bude akceptována trhem. 

Od této ceny se odečte požadovaná ziskovost (rentabilita) podniku a výsledná část-
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ka musí pokrýt veškeré náklady produktu. Pokud jsou náklady vyšší než tato suma, 

analyzují se jednotlivé náklady a hledají se nová technologická či konstrukční řeše-

ní, která povedou k úsporám jednotlivých komponentů. 

- kalkulace ABC – principem tohoto typu kalkulace je rozdělení celkových nákladů 

mezi jednotlivé aktivity, stanovení množství jednotek každé aktivity a následné 

stanovení spotřeby jednotek jednotlivých aktivit každého výkonu. Tato kalkulace 

nejvíce postihuje příčinu a následek.  
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4 POSTAVENÍ CONTROLLINGU V ORGANIZAČNÍ STRUKTUŘE 

4.1 Organizační začlenění controllingu 

Funkce controllera v organizační struktuře by měla mít takovou úroveň, která zajistí co 

nejefektivnější zvládnutí úkolů. Obecně se udává, že čím vyšší postavení v podnikové hie-

rarchii pozice zaujímá, tím účinněji může controller jednat (Horváth & Partners, 2004, s. 

246). 

Základní začlenění controllingu do organizační struktury podniku může mít podobu linio-

vou nebo štábní. 

4.1.1 Pozice liniová 

Při liniovém začlenění funguje controlling jako výkon řízení (Eschenbach, 2004, s. 130). 

Jak zmiňuje Vollmuth (1990, s. 20), podniková praxe z mnoha podniků dokazuje, že linio-

vá pozice přispívá k efektivnější realizaci controllingu. Controller se v tomto případě zod-

povídá vedení podniku a v organizační struktuře je na stejné hierarchické úrovni jako ve-

doucí marketingu a odbytu, výroby či materiálového hospodářství.  

4.1.2 Pozice štábní  

V případě štábní pozice controllingu se doporučuje umístění do osobního štábu vrcholové-

ho vedení, například představenstva (Mikovcová, 2007, s. 20). 

Vollmuth (1990, s. 19) pak dodává, že štábní začlenění neopravňuje controlling nařizovat, 

ale dovoluje řešit následující úlohy:  

- příprava rozhodnutí, 

- vyhodnocení rozhodnutí, 

- koordinace dílčích plánů, 

- kontrola provádění přijatých opatření. 

Ovšem chybějící kompetence rozhodování a nařizování jsou podstatné pro zavedení a udr-

žování efektivního controllingového systému. Controlling ve štábní pozici musí mít tedy 

přímou podporu ze strany vedení.  

Jakým způsobem tedy začlenit oddělení controllingu v podniku?  
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Eschenbach (2004, s. 130) má názor takový, že rozhodnutí, jakým způsobem začlenit con-

trolling v podniku, je ovlivněno tím, zda bude sloužit jako podpora řízení nebo výkon říze-

ní. 

Toto potvrzuje i Mikovcová (2007, s. 20), když uvádí, že toto rozhodnutí závisí na tom, 

zda bude controlling vykonávat pouze funkci servisní, napomáháním řízení jako poradní 

orgán (pozice štábní). Nebo zda se stane zodpovědným za přijatá rozhodnutí (pozice linio-

vá).  

Avšak vymezení controllingu do pozice štábní či liniové není možné u každého podniku. 

Doplnění nalezneme u Vollmutha (1990, s. 21-22), který uvádí, že v malých podnicích 

bohužel není možné, především z ekonomických důvodů, vytvořit samostatnou pozici con-

trollera. Proto jsou navrhována následující řešení:  

- vyškolení vedoucího finančního a účetního oddělení – výhodou je znalost účetnic-

tví a finanční problematiky, 

- spojení oddělení controllingu spolu s výpočetním střediskem – výhodou je znalost 

tvorby jednotného informačního systému, 

- podnikatel sám vykonává funkci controllera – v případě menších podniků se tako 

koncepce osvědčila, podnikatel či vlastník sám dává podněty k provádění con-

trollingových činností, 

- externí controller – výhodou jsou profesní zkušenosti. Externí controller zavádí 

systém controllingu v podniku a zaškoluje vedení ke správě tohoto systému. 

4.2 Controller 

Požadavky na controllera rozděluje Mikovcová (2007, s. 17-18) na:  

a) osobní, mezi které patří:  

- schopnost komunikace, 

- přesvědčování, 

- abstraktní myšlení, 

- předávání myšlenek, 

- odolnost vůči tlaku nadřízených i podřízených míst, 

b) odborné, mezi které se řadí:  
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- ekonomické vzdělání, 

- umění vedení a řízení kolektivu, 

- znalost účetnictví a problematiky podnikové ekonomiky, 

- znalost využití controllingových nástrojů, 

- znalost podniku a jeho okolí. 

4.3 Vztah manažera a controllera 

Controlling není záležitostí jen controllera, ale také manažera. Každý manažer se snaží o 

dosažení plánovaného cíle na své úrovni, aby mohl být splněn celopodnikový cíl. To zna-

mená, že nositelem procesu controllingu jsou všichni řídící pracovníci přispívající svými 

výkony. Controller řídí controlling tak, že stanovuje rámcové podmínky, vybírá nástroje a 

je poradcem managementu (Eschenbach, 2004, s. 116-117). 

Vollmuth (1990, s. 16-17) zdůrazňuje důležitost controllera v organizaci tvorbou a aplikací 

systému, který podpoří plánování jednotlivých řídících pracovníků na vlastním úseku. Dí-

ky pravidelným reportům od controllera jsou schopni kontrolovat plnění cílů a v případě 

odchylek reagovat nápravnými opatřeními. Řízení zůstává v kompetenci managementu, 

controller však přispívá k řízení koordinací aktivit a poradenskou činností. 

 

 

Obr. 6. Controlling jako průnik množin odpovědností manažera a controllera (Horváth 

& Partners, 2004, s. 6) 

 

MANAŽER 
odpovídá za 

- projekt 
- produkt 
- oblast 
a 
- za strategické 

pozice 

CONTROLLER 
odpovídá za transparentnost 
jako „lodivod k zisku“ 
a poskytuje:  

- informace 
- rozhodování 
- koordinace 
a 

je moderátorem plánování 

CONTROLLING 
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Vollmuth (1990, s. 16) ještě dodává a upřesňuje, že úlohou controllera je shromažďování a 

zpracovávání interních a externích informaci, které jsou důležité pro budoucí vývoj podni-

ku. Tyto informace pak prezentuje ve formě srozumitelných přehledů pověřeným řídícím 

pracovníkům a podává doplňující údaje k pochopení souvislostí. 

A Mikovcová (2007, s. 16) situaci doplňuje, když uvádí, že náplní práce manažera je plá-

nování, rozhodování, koordinování, motivování, organizování a kontrola.  

Eschnebach (2004, s. 122) však poznamenává, že poslední trendy poukazují na prostupo-

vání mezi jednotlivými úlohami controllera a manažera. Manažer přebírá úlohu controllera, 

controller se stává manažerem a v řídící pozici využívá svých nabytých zkušeností. 
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5 SHRNUTÍ TEORETICKÉ ČÁSTI 

V teoretické části jsem se nejprve zabýval definicemi controllingu z pohledu různých auto-

rů. I když jsou jejich vyjádření různá, popisují controlling jako systém orientovaný na bu-

doucnost. Uvedl jsem také nutnou přípravu firmy pro zavedení controllingu. 

Dále jsem se zaměřil na prvky podstatné pro fungování daného systému řízení. Jako důle-

žité jsou pak popsány prvky: plánování a kontrola, manažersky orientované účetnictví, 

výkaznictví a samozřejmě řízení.   

Následně zmiňuji jednotlivé druhy controllingu z hlediska délky období, tj. strategický a 

operativní controlling. U obou pak popisuji hlavní využívané nástroje.  

V posledním dílu teoretické části se zabývám začleněním controllingu v organizaci a poža-

davky kladenými na osobnost controllera. Nakonec ještě objasňuji vztah mezi manažerem 

a controllerem v organizaci.  

Získané teoretické poznatky využijí v následující praktické části.  
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II. PRAKTICKÁ ČÁST 
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6 CHARAKTERISTIKA FIRMY 

V této kapitole představím firmu XY a.s. a její podnikatelské aktivity. Na přání majitelů 

společnosti neuvádím její skutečné jméno.  

Popíšu historický vývoj společnosti a podstatné změny, které měly vliv na její fungování 

v daném oboru podnikání. V dalším kroku zmíním poslání firmy, filosofii a cíle, kterých 

chce firma dosáhnout. Uvedu také organizační strukturu a výrobní sortiment.  

6.1 Základní údaje 

Obchodní jméno: XY a.s.                        

Sídlo: Česká republika 

Právní forma: akciová společnost 

Základní kapitál: 1 000 000,- Kč 

Vznik společnosti: 1996 

Předmět podnikání: 

- výroba oděvních a textilních výrobků; 

- zprostředkovatelská činnost; 

- koupě zboží za účelem jeho dalšího prodeje a prodej; 

- výzkum a vývoj v oblasti přírodních a technických věd nebo společenských věd.  

Historie firmy sahá až do 80. let minulého století, kdy bývalý management společnosti 

pracoval ve Výzkumném ústavu oděvním v Prostějově. Již zde se zabýval vývojem a vý-

zkumem speciálních pracovních oděvů pro použití ve specifických výrobních prostředích. 

V roce 1989 byl VÚO zprivatizován a v roce 1996 dochází k segregaci na samostatnou 

akciovou společnost. Akcie znějí na jméno s nominální hodnotou 1000,- Kč na 1 ks akcie. 

Akcionáři pocházejí ze Švýcarska, České republiky a Německa. Část akcií vlastní i ma-

nagement společnosti (Homolka, 2010, s. 41). 

Firma se zabývá výrobou a prodejem speciálních pracovních oděvů a ostatních pracovních 

pomůcek pro specifická výrobní prostředí v následujících průmyslových oborech: 

- farmacie, 

- zdravotnictví, 
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- optika, 

- jemná mechanika, 

- elektrotechnika, 

- mikroelektronika apod. (Homolka, 2010, s. 41). 

6.2 Základní poslání, filosofie a cíle společnosti 

Činnost firmy byla v 90. letech, tedy v počátku existence, ovlivněna poptávkou po speciál-

ních pracovních oděvech, které dokázala jako jediná tuzemská firma nabídnout. Poslání 

firmy bylo tedy postaveno na očekávání zákazníků.  

Je vhodné zmínit, že společnost neměla vypracovaný žádný podnikatelský záměr, reagova-

la jen na požadavky trhu. Po roce 2002 však dochází k zesílení tlaku jak zahraniční, tak 

tuzemské konkurence na domácím trhu a firma ztrácí své dosavadní výsadní postavení. 

Na tuto situaci reagoval obchodní manažer, od roku 2009 již ředitel společnosti, který de-

finoval jasné poslání firmy, filosofii i cíle společnosti.  

6.2.1 Poslání firmy 

Společnost byla vybudována na pevných základech bývalého Výzkumného ústavu oděvní-

ho v Prostějově. Management společnosti má tedy mnohaleté zkušenosti s vývojem a vý-

robou speciálních pracovních oděvů. Proto je možné nabídnout zákazníkům řešení doslova 

„šité na míru“. Společnost vždy usilovala o dobré jméno na trhu, aby značka firmy byla 

spojována s vysokou kvalitou výrobků, které budou vnímány jako výrobky s vyšší přida-

nou hodnotou. V nabídce jsou nejen oděvy dle katalogového provedení, ale výhodou je 

také nabídka výroby oděvů podle specifického zadání zákazníka. Díky zkušenostem 

v oboru může společnost svým zákazníkům poradit v záležitostech správy ESD a cleanro-

om výrobních prostorů.   

6.2.2 Filosofie podnikání 

Mezi hlavní body filosofie podnikání firmy XY a.s. patří:  

- vyrábět kvalitní produkty, synonymum pro značku společnosti = vysoká kvalita, 

- maximálně uspokojovat zákazníka, 

- poskytnout zákazníkovi odborné znalosti z oboru, 
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- nabízet výrobky z exklusivních materiálů, které nemůže nabídnout konkurence, 

- možnost nabídnout i zakázkové provedení produktů (možnost vyšších marží), 

- zajistit trvalý růst společnosti, 

- získávat i velké zakázky, které jsou typické tlakem na cenu, díky organizaci výroby 

a využívání znalosti variabilních (přímých) nákladů, 

- spolu s vlastními výrobky nabízet i doplňkový sortiment (zboží), 

- zvyšovat kvalifikaci pracovníků firmy, 

- neustále revidovat a snižovat náklady hledáním nových dodavatelů, změnou proce-

sů, outsourcingem, 

- vytvářet síť obchodních zástupců v zahraničí. 

6.2.3 Hlavní cíle 

Mezi hlavní cíle, které pomohou firmě zajistit dlouhodobou existenci a trvalý růst, patří:  

- uspět na trhu, 

- uspokojit zákazníka, 

- vytvářet dostatečný zisk, 

- zvyšovat podíl na trhu, 

- mít náskok před konkurencí. 

6.3 Organizační struktura společnosti 

Firma je řízena ředitelem společnosti, který je odpovědný představenstvu. Představenstvo a 

dozorčí rada je volena valnou hromadou akcionářů.  

Ředitel společnosti je zároveň i místopředsedou představenstva, aby mohl společnost za-

stupovat jako statutární zástupce.  

Pod ředitele spadají následující úseky:  

- ekonomický úsek – reprezentovaný externí účetní, 

- výrobní úsek – vedený výrobním manažerem, který organizuje a řídí jednotlivá vý-

robní střediska, 

- obchodní úsek – zpracovává poptávky a vyřizuje objednávky, 
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- výzkum a vývoj – zpracování a řízení výzkumných projektů, vedení systému kvali-

ty ISO 9001:2009, sledování technických parametrů výrobků, 

- skladování a logistika – vedení skladové evidence, skladování zásob, expedice za-

kázek (Homolka, 2010, s. 42). 

Firma má v současnosti jen 11 stálých pracovníků, z toho 2 pracovníky managementu, 2 

pracovníky v administrativě, 6 pracovníků ve výrobě, 1 skladníka. Účetnictví je zpracová-

váno externí účetní. Také určité výrobní operace (šití) jsou prováděny v externích výrob-

ních kapacitách, ovšem za přísných podmínek technické a technologické kontroly vlastní-

ho pracovníka společnosti (Homolka, 2010, s. 42).  

Jak bylo již zmíněno, jedná se o firmu s malým počtem zaměstnanců. V době hospodář-

ského růstu měla společnost celkem 18 stálých a využívala cca 25 externích pracovníků. 

V roce 2008, 2009, v době hospodářské recese došlo k poklesu na 11 stálých a 12 externích 

pracovníků. Až v podmínkách krize se tak osvědčila výrobní strategie společnosti, jejímž 

záměrem bylo vyčlenění výrobní operace (šití) mimo firmu. V období stagnace odbytu se 

externí kapacity nevyužívaly, tudíž nepředstavovaly pro společnost nákladovou položku 

(Homolka, 2010, s. 42). 

 

Obr. 7. Organizační struktury společnosti XY a.s. (Homolka, 2010, s. 43) 
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6.4 Výrobní program 

Výrobní sortiment je rozdělen do dvou hlavních produktových linií: antistatické ESD 

oděvy a oděvy pro čisté prostory.  

6.4.1 ESD antistatické oděvy 

Antistatické oděvy pro ESD prostředí se používají v elektronickém a elektrotechnickém 

průmyslu. Nacházejí uplatnění také v oblastech s nebezpečím výbuchu. Specifikem těchto 

oděvů jsou jejich antistatické vlastnosti, které jsou trvalé i po opakované údržbě (praní). 

Ve firmách, které se zabývají výrobou elektrostaticky citlivých součástek či komponentů, 

se musí používat vhodný antistatický oděv, jehož pomocí je odveden náboj statické 

elektřiny z povrchu oděvu a těla pracovníka, takže nedojde k poškození jemných elektro-

nických obvodů, a tím nejsou způsobeny vady na finálních výrobcích. Oděvy pro tzv. ESD 

prostředí musejí splňovat požadavky normy ČSN EN 61340-5-1, která například u oděvů 

stanovuje maximální povrchový měrný odpor < 1 x 1012 Ohmů. Náročnost a přísnost této 

normy spočívá především v dosažení požadované povrchové resistance mezi jednotlivými 

díly oděvu, které jsou spojeny švem. Pro výbušné prostředí jsou stanoveny standardy ČSN 

EN 1149-1 a ČSN EN 1149-5 (Homolka, 2010, s. 43-44). 

Hlavní typy oděvních výrobků: pláště, trička, polokošile, mikiny, kalhoty, blůzy, vesty. 

    

Obr. 8. Ukázka sortimentu ESD oděvů - polokošile, mikina 

(Homolka, 2010, s. 44) 
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6.4.2 Oděvy pro čisté prostory 

Druhou produktovou linií je výroba oděvů pro tzv. čisté prostory, které se používají 

v oblastech, jako jsou např. farmaceutický průmysl, optika, jemná mechanika, mikroelek-

tronika apod. Tento druh oděvů je charakteristický tím, že vytváří bariéru pro miniaturní 

prachové částice mezi pracovníkem a výrobním prostředím, které by mohlo být takovými 

částicemi znečištěno, a byla by tak ohrožena kvalita produkce. Existuje dvojí riziko: buďto 

mohou prachové částice o velikosti 0,3 – 5 µm znečistit výrobky (např.: křemíkové desky, 

výroba a lepení autoskel, atd.) nebo mohou sloužit jako transportní prostředek pro bakterie 

a viry (hlavně ve farmaceutickém průmyslu, zdravotnictví atd.) (Homolka, 2010, s. 44-45). 

Oděvy pro čisté prostory se rozdělují na základě filtračních a bariérových vlastností do 

jednotlivých tříd čistoty, které klasifikují náročnost okolního výrobního prostředí. Čistý 

prostor je takový prostor, ve kterém je regulován výskyt prachových částic ve stanovené 

jednotce vzduchu, většinou m3. Existuje několik norem, které klasifikují jednotlivé třídy 

čistoty podle počtu částic ve stanoveném objemu vzduchu. Mezi takové standardy patří: 

ČSN EN ISO 14644, US FS 209E (Homolka, 2010, s. 44-45).  

Hlavní typy oděvních výrobků: kombinézy, dvoudílné oděvy, pláště, čepice, návleky na 

obuv, roušky.  

     

Obr. 9. Ukázka sortimentu oděvů pro čisté prostory - 

kombinéza s kapucí, dvoudílný oděv (Homolka, 

2010, s. 45) 
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K vlastním výrobkům začala firma v roce 2002 nabízet i další doplňkový sortiment, který 

byl poptáván zákazníky. Patří sem především: obuv, rukavice, utěrky, zemnící komponen-

ty, čistící fólie a ostatní doplňky (Homolka, 2010, s. 45). 
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7 ANALÝZA SOUČASNÝCH NÁSTROJŮ ŘÍZENÍ 

V této kapitole se zaměřím na analýzu současných nástrojů řízení. 

Nejprve popíšu nákladovou analýzu zaměřenou na druhové a kalkulační členění. V dalším 

kroku vysvětlím způsob provádění kalkulací. Dále zmíním, jakým způsobem se provádí 

analýza tržeb a naposled zhodnotím hospodářskou situaci společnosti na základě výkazu 

zisků a ztráty.  

V další části této kapitoly popíšu současnou situaci ve společnosti se zaměřením na strate-

gické a operativní plánování a řízení. Následuje ještě popis výkaznictví.  

Nakonec, na základě provedených analýz, zhodnotím, zda jsou současně využívané nástro-

je řízení dostatečné pro společnost XY a vytknu jejich případné nedostatky.  

7.1  Nákladová analýza společnosti 

Nyní provedu rozčlenění nákladů podle jednotlivých druhů, jak jsou uvedeny ve výsledov-

ce. Dále popíšu jednotlivé nákladové účty a položky evidovaných nákladů. Následně se 

zaměřím na postihnutí nákladů z kalkulačního hlediska, kdy rozčlením náklady na přímé a 

nepřímé.   

Na přání managementu společnosti XY byly použité výkazy obsahující položky nákladů či 

výnosů upraveny koeficientem, aby se zamezilo zveřejnění citlivých údajů. 

Pro analýzu druhových a kalkulačních nákladů jsem využil údaje z výsledovky za rok 

2011, která je uvedena v příloze (Příloha P I).  

7.1.1 Druhové členění nákladů 

Druhové členění nákladů, jak je uvedeno ve výsledovce, prezentuji v níže uvedené tabulce 

(Tab. 2). 

Z uvedeného členění zjistíme, které druhy nákladů zaujímají nejvyšší podíl na celkových 

nákladech společnosti. Mohu konstatovat, že nejvyšší podíl představují náklady na spotře-

bovaný materiál, ostatní služby a dále mzdové náklady a náklady na prodané zboží. Ostatní 

položky nákladů nejsou vzhledem k jejich výši významné.  
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Tab. 2. Druhové členění nákladů (vlastní zpracování) 

 

Zde uvádím popis a vysvětlení k jednotlivým nákladovým účtům. 

Spotřeba materiálu – tento účet zahrnuje materiál spotřebovaný při výrobě (tkaniny, zipy, 

nitě, atd.), režijní materiál (kancelářské potřeby), nákup DHIM (stoje, HW vybavení), režie 

služebních vozidel (pohonné hmoty, opravy, údržba).   

Spotřeba energie – spotřeba elektřiny, plynu a vody. 

Prodané zboží – náklady na prodané zboží, tzn. hodnota prodaného zboží v nákupních 

cenách.   

Cestovné – náklady spojené se služebními cestami.  

Náklady na reprezentaci – náklady na občerstvení a pohoštění obchodních partnerů. 

Ostatní služby – tato položka obsahuje více různorodých nákladů, které jsou nutné pro 

zajištění běžné provozní činnosti podniku (náklady na externí šití, účetní práce, dopravu, 

externí kooperace, ostrahu objektu, telefony, propagaci, nájem, celní služby, opravy apod.). 

Mzdové náklady – tato položka zahrnuje hrubé mzdy zaměstnanců podniku (HPP, dohody 

o provedení práce). 

Zákonné sociální pojištění – sociální a zdravotní pojištění placené firmou za zaměstnan-

ce. 

Zákonné sociální náklady – náklady na stravenky a penzijní připojištění zaměstnanců. 

Účet Název Částka v Kč % podíl
501 Spotřeba materiálu 9 272 932 39,5%
502 Spotřeba energie 154 045 0,7%
504 Prodané zboží 3 287 362 14,0%
512 Cestovné 31 844 0,1%
513 Náklady na reprezentaci 12 068 0,1%
518 Ostatní služby 5 099 063 21,7%
521 Mzdové náklady 3 797 187 16,2%
524 Zákonné sociální pojištění 1 154 932 4,9%
527 Zákonné sociální náklady 92 485 0,4%
531 Daň silniční 3 963 0,0%
538 Ostatní daně a poplatky 6 592 0,0%
541 ZC prodaného DNM a DHM 112 420 0,5%
546 Odpis pohledávky 2 233 0,0%
548 Ostatní provozní náklady 101 963 0,4%
551 Odpisy DNM a DHM 147 667 0,6%
563 Kursové ztráty 166 459 0,7%
568 Ostatní finanční náklady 41 081 0,2%

23 484 296 100,0%CELKEM
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Daň silniční – silniční daň placená za firemní automobily.  

Ostatní daně a poplatky – obsahuje náklady na dálniční známky, úřední ověřování podpi-

sů apod. 

Zůstatková cena prodaného DHM a DNM – tato položka eviduje zůstatkovou hodnotu 

majetku při jeho prodeji. 

Odpis pohledávek – pohledávky, které není možné vymoci od odběratelů. 

Ostatní provozní náklady – náklady na pojištění majetku, pojištění firemních vozidel, 

pojištění odpovědnosti zaměstnanců. 

Odpisy DNM a DHM – odpisy firemních vozidel. 

Kursové ztráty – vyjádření kursových rozdílů.  

Ostatní finanční náklady – evidence nákladů na bankovní služby a poplatky.  

Pro přehlednost uvádím v následující tabulce (Tab. 3) druhové členění dle účtových sku-

pin. 

Tab. 3. Druhové členění nákladů podle účtových skupin (vlastní zpraco-

vání) 

 

7.1.2 Kalkulační členění 

Z hlediska kalkulačního členění nákladů jsem provedl rozdělení na náklady přímé a nepří-

mé. Mezi náklady přímé jsem zařadil takové položky nákladů, které souvisejí přímo s vy-

robeným kusem nebo sérií výrobků.  

Mezi přímé náklady tedy patří:  

- spotřebovaný materiál – přiřazuje se jednotlivým výrobkům podle norem spotřeby, 

- spotřebované zboží – představuje nákupní cenu zboží, 

- ostatní služby (šití) – cena za šití jednotlivých výrobků,  

Účt.skup. Částka v Kč % podíl
50 12 714 339 54,1%
51 5 142 975 21,9%
52 5 044 604 21,5%

53,54 227 171 1,0%
55 147 667 0,6%
56 207 540 0,9%

23 484 296 100,0%

Název
Spotřebované nákupy
Služby
Osobní náklady

Finanční náklady

Daně a poplatky, jiné provozní náklady
Odpisy

CELKEM
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- ostatní služby (přepravné) – neslouží pro kalkulační účely, ale přeúčtovává se odbě-

ratelům, má charakter přímých nákladů, 

- ostatní služby (řezání) – služby za řezání materiálu externí firmou, 

- hrubé mzdy (zaměstnanci úseku stříhání a dokončování) – byl proveden rozpočet 

mzdových nákladů úseku stříhání a dokončování na kalkulační jednici, 

- sociální a zdravotní pojištění – související se mzdami zaměstnanců úseku stříhání a 

dokončování. 

Veškeré ostatní náklady jsou považovány za nepřímé, jelikož souvisejí s celým objemem 

prováděných výkonů.  

Stejným způsobem je možné klasifikovat náklady variabilní, které mají charakter přímých 

nákladů a fixní, odpovídající nepřímým nákladům.  

Podrobný seznam současného rozčlenění na náklady přímé a nepřímé je uveden v příloze 

(Příloha P II) a souhrnný výpočet je uveden v níže uvedené tabulce (Tab. 4). 

Tab. 4. Kalkulační členění ná-

kladů (vlastní zpracování) 

 

Z uvedeného rozdělení vyplývá, že necelých 74% nákladů je přímých. Toto členění tedy 

potvrzuje vhodnost výpočtu prodejní ceny výrobků na základě neabsorpční kalkulace, jak 

je zmíněno v další části této práce. Avšak při takovém rozhodování se nesmí opomenout na 

zbývající část nákladů nepřímých, které je nutné pokrýt z tržeb v delším časovém horizon-

tu, aby došlo k úhradě veškerých nákladů společnosti a případné tvorbě zisku. 

 

Obr. 10. Procentuální podíl nákladů (vlastní zpracování) 

Náklady Částka v Kč % podíl
Přímé 17 304 476 73,69%
Nepřímé 6 179 821 26,31%
Celkem 23 484 297 100,00%
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Dále jsem provedl ještě podrobnější analýzu nákladů přímých, kterou uvádím v další ta-

bulce (Tab. 5). Z přímých nákladů zaujímají nejvyšší podíl položky spotřeby přímého ma-

teriálu, ostatních služeb (šití) a prodaného zboží. Ostatní položky nejsou významné.  

Tab. 5. Rozdělení přímých nákladů (vlastní zpracování) 

 

Pro přehlednost níže uvádím obrázek (Obr. 11), který obsahuje grafické zpracování jednot-

livých druhů přímých nákladů.  

 

Obr. 11. Procentuální podíly přímých nákladů (vlastní zpracování) 

7.2 Kalkulace 

Způsob kalkulace, tedy přiřazování nákladů výkonům je stěžejní pro rozhodování ma-

nagementu. Slouží nejen ke stanovení prodejní ceny, ale vede také k rozhodnutí make-or-

buy, změně používaných výrobních surovin a výrobních postupů.  

Současný způsob přiřazování nákladů výkonům pomocí neabsorpční kalkulace je ve spo-

lečnosti využíván od roku 2009, kdy došlo k přehodnocení původního systému. Impulsem 

pro změnu byl nepříznivý hospodářský vývoj v letech 2008 a 2009, kdy na odvětví auto-

mobilového průmyslu a elektroniky silně působila hospodářská recese zapříčiněná finanční 

krizí, a také neschopnost společnosti získávat zákazníky poptávající větší série výrobků za 

nižší ceny.  

Přímé náklady Částka v Kč % podíl
Spotřeba přímého materiálu 8 898 410 51,42%
Spotřeba zboží 3 287 362 19,00%
Ostatní služby (šití) 3 848 075 22,24%
Ostatní služby (přeprava) 130 910 0,76%
Ostatní služby (řezání) 129 155 0,75%
Hrubá mzda + SZP (přímá) 1 010 563 5,84%
Celkem 17 304 476 100,00%
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V tomto období se zákazníci rozhodovali o nákupu výhradně na základě nabízené prodejní 

ceny. Vyšší kvalita, servis, či deklarované užitné vlastností výrobků certifikátem nebyly 

důvodem pro akceptaci vyšší ceny.  

Způsob přiřazování nákladů tedy spočívá v identifikaci co největšího podílu přímých ná-

kladů, které lze příčinně přiřadit jednotlivým výrobkům. Mezi přímé náklady patří: 

- přímý materiál,  

- přímé mzdy – zahrnující nejen cenu za šití, ale nově také cenu za stříhání a dokon-

čovací operace prováděné vlastními zaměstnanci. 

Byla provedena také analýza nepřímých nákladů, které jsou rozčleněny na náklady:  

- související s výrobní činností, 

- související s obchodní činností (prodej zboží), 

- a jsou vyloučeny náklady, které by neměly ovlivňovat kalkulaci (náklady na odmě-

ny managementu, přepravné). 

S pomocí provedené analýzy byl vytvořen kalkulační vzorec, s nímž je možné spočítat 

úplné vlastní náklady skutečně související s daným výkonem.  

Velkou výhodou je však postihnutí přímých či variabilních nákladů. Díky tomu je možné 

přijímat rozhodnutí o prodejní ceně mírně nad hranicí variabilních nákladů.  

Níže uvádím na příkladu kalkulační vzorec (Tab. 6) 

Tab. 6. Způsobu přiřazování nákladů vý-

konům (vlastní zpracování) 

 

Výrobek: kód 10

Přímý materiál

Přímé mzdy celkem
   externí šití
   stříhání
   dokončování

Celkem přímé náklady

Režijní přirážka 216% 365,71

Celkem nepřímé náklady

CELKOVÉ NÁKLADY

402,31

365,71

768,02

47,12

Částka v Kč

233,00

169,31
110,00
12,19
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7.3 Analýza tržeb 

Pro analýzu tržeb se v současnosti využívá výsledovka. Měsíčně se sledují dosažené tržby 

za jednotlivé podnikové činnosti.  

Tržby jsou ve výnosech rozděleny na tržby za výrobky, zboží, služby a materiál. Člení se 

ještě podle místa prodeje, tzn. na tuzemsko a zahraničí. Tímto způsobem se zjišťuje, jaké 

procentuální podíly přísluší jednotlivým aktivitám (výrobkům, zboží, službám) a jaký podíl 

zaujímá prodej v tuzemsku a zahraničí.  

V tabulce (Tab. 7) je rozdělení tržeb podle zmíněného způsobu.  

Tab. 7. Členění tržeb (vlastní zpracování) 

 

 

Uvedená analýza tržeb poukazuje na činnosti a teritoria přispívající největším dílem 

k celkovým tržbám. Necelých 83 % tržeb je generováno prodejem vlastních výrobků, kde 

podíl exportu je jen nepatrně nižší než podíl prodeje v tuzemsku. Další významnou polož-

kou jsou tržby z prodeje zboží v tuzemsku s podílem cca 12,5 % a v zahraničí s podílem 

cca 3,17 % na celkových tržbách. Ostatní položky nejsou procentuálně významné.  

7.4 Analýza vývoje nákladů, výnosů a zisku 

K popisu vývoje hospodaření společnosti se sleduje vývoj nákladů a výnosů. Níže uvedená 

tabulka (Tab. 8) obsahuje vývoj těchto veličin v letech 2008 - 2011. 

 

 

 

 

Položky tržeb % podíl
Tržby za vlastní výrobky zahraničí 39,97%
Tržby za vlastní výrobky tuzemsko 42,90%
Tržby z prodeje služeb zahraničí 0,01%
Tržby z prodeje služeb tuzemsko 0,17%
Tržby za zboží zahranicí 3,17%
Tržby za zboží tuzemsko 12,53%
Tržby z prodeje materiálu zahraničí 0,91%
Tržby z prodeje materiálu tuzemsko 0,34%
Celkem 100,00%

12 297 491,00
13 201 235,00

1 592,00
53 678,00

974 030,00
3 854 691,00

281 035,00

Částka v Kč

105 835,00
30 769 587,00
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Tab. 8. Vývoj nákladů a výnosů v letech 2008 - 2011 (vlastní zpracování) 

 

Z uvedené tabulky mohu zhodnotit vývoj nákladů a výnosů v jednotlivých letech násle-

dovně.  

V roce 2009 dochází oproti roku 2008 k poklesu jak tržeb, tak nákladů. Důvodem je hos-

podářská recese působící na průmyslová odvětví, ze kterých pocházejí zákazníci firmy XY. 

Jedná se především o oblasti automobilového průmyslu, elektroniky a mikroelektroniky. 

Z tohoto důvodu dochází také k razantnímu poklesu zisku. Pozitivní je, že pokles tržeb 

kopíruje i pokles nákladů. To je způsobeno přijmutím protikrizových opatření na přelomu 

let 2008 a 2009.  

V roce 2010 se oživuje hospodářská situace a znovu sílí poptávka. Rostou jak tržby 

z prodeje zboží, tak tržby z prodeje vlastních výrobků. Zvyšuje se výkonová spotřeba, ale 

mzdové náklady zůstávají na stejné úrovni jako v roce 2009, jelikož nedochází ke zvýšení 

počtu zaměstnanců ani k růstu mezd. 

V roce 2011 pak dochází ještě k dalšímu zvýšení tržeb v porovnání s předešlým rokem, 

především u výrobků. K tomu zásadním způsobem přispěly následující rozhodnutí:  

- prodejní ceny jsou tvořeny s využitím nového způsobu kalkulace za účelem maxi-

málního vytížení výrobní kapacity, 

- část sortimentu nakupovaného zboží se nově vyrábí ve vlastní režii. 

Díky snížení prodejních cen získává společnost větší podíl na trhu a náklady vlastní výroby 

části sortimentu jsou nižší než cena původně nakupovaného zboží. U nákladů dochází 

(v tis. Kč) 2008 2009 2010 2011
Tržby za prodej zboží 10 555 6 979 9 872 4 829
Výkony 17 386 8 060 15 889 26 335
- Tržby za prodej vlastních výrobků a služeb 17 386 8 060 15 501 25 554
- Změna stavu zásob 0 0 388 782
- Aktivace 0 0 0 0
Ostatní výnosy 1 532 899 817 1 443
VÝNOSY 29 473 15 938 26 578 32 607
Náklady na zboží 7 475 4 823 6 843 3 287
Výkonová spotřeba 10 723 5 681 10 226 14 570
Nákladové úroky 0 0 0 0
Odpisy DHM a DNM 94 150 112 148
Osobní nák lady 7 413 3 825 3 897 5 045
Změna stavu rezerv a OP 0 0 0 0
Ostatní nák lady 308 307 328 438
NÁKLADY 26 013 14 786 21 406 23 488

Výkaz zisků a ztráty zjednodušený
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k růstu oproti roku 2010, ne však stejným tempem jako rostou tržby, což je pozitivní. Na 

straně nákladů stále působí přijatá protikrizová opatření z let 2008 a 2009.  

Co se týká ziskovosti, v roce 2010 dochází k rychlému růstu zisku a v roce 2011 ještě k 

jeho razantnějšímu zvýšení. Tento skokový nárůst v letech 2010 a 2011 je způsoben změ-

nami, které provedl nový ředitel společnosti již v roce 2009. Nejprve zredukoval počet 

zaměstnanců, dojednal snížení cen za služby prováděných externími kooperacemi, do sor-

timentu zařadil nové typy materiálů, které splňovaly kvalitativní parametry, ale byly ceno-

vě výhodnější. Dále dochází ke změnám na výrobním úseku, provedla se unifikace sorti-

mentu a výroba stejných typů výrobků objednávaných různými odběrateli se sdružuje. Tím 

dochází ke zvýšení produktivity, úspoře času a nákladů. S přispěním nových zahraničních 

kontraktů bylo dosaženo maximálního vytížení výrobních kapacit společnosti. 

K dokreslení finanční situace společnosti uvádím v další tabulce (Tab. 9) vývoj zisku v 

jednotlivých letech.  

Tab. 9. Vývoj hospodářského výsledku v letech 2008 – 2011 (vlastní zpracování) 

 

7.5 Plánování a řízení společnosti 

V současné době není ve společnosti zaveden systém plánování, který by postihoval jak 

dlouhodobý, tak krátkodobý horizont. Tento nedostatek je zapříčiněn velikostí firmy a vy-

tížeností vedoucích pracovníků. 

7.5.1 Strategické plánování a řízení 

Můžeme však říci, že určitý způsob strategického a operativního plánování je naplňován 

činností ředitele společnosti, který má vizi, kam by měla společnost směřovat. Řeší tedy 

strategická rozhodnutí typu:  

- nakoupit nebo vyrobit, 

- výběr nových dodavatelů, 

(v tis. Kč) 2008 2009 2010 2011
Provozní VH 3 288 1 113 5 054 8 966
Finanční VH 172 40 118 155
Mimořádný VH 0 0 0 0
VH za účetní období 2 729 918 4 187 7 384
VH před zdaněním 3 460 1 153 5 172 9 121
VH před zdaněním a úroky 3 460 1 153 5 172 9 121
Nákladové úroky 0 0 0 0

Vývoj hospodářského výsledku 
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- výběr nových materiálů, 

- výběr externích výrobních kapacit, 

- rozšíření či zúžení výrobního sortimentu, atd. 

K rozhodování na strategické úrovni využívá znalostí o podnikovém okolí. Mimo formální 

vedení společnosti se ředitel ještě stará o zajišťování hlavních materiálových zdrojů, ob-

chodní činnost, analýzu konkurence, cenotvorbu, řízení části výrobních operací, propagaci 

společnosti a výzkum a vývoj. Proto má k dispozici informace, které jsou podkladem pro 

rozhodování o dalším směřování firmy.   

7.5.2 Operativní plánování a řízení 

Také operativní plány nejsou v současné době ve společnosti zpracovávány. Krátkodobé 

řízení reaguje na aktuální vývoj situace na trhu, tzn. reaguje na poptávku a podle jejího 

vývoje se plánují a řídí navazující podnikové činnosti. Plán odbytu, obratu, nákladů a zisku 

tedy neexistuje. Výroba má charakter zakázkové či malosériové produkce. 

Materiálové zdroje jsou zajišťovány na období následujících cca 6 měsíců, vychází se ze 

spotřeb předcházejícího období. Tím mnohdy dochází k vyššímu předzásobení, než je nut-

né.  

Ve firmě se neuskutečňují větší investice a za dobu existence se podařilo vytvořit dostateč-

nou finanční zásobu, která slouží jako rezerva v nutných případech nečekaných výdajů.  

Plán lidských zdrojů, kapacit a investic se neprovádí v rámci jednoho roku, ale reaguje se 

až na aktuální nedostatek či přebytek nápravnými opatřeními (přijímání či propouštění 

pracovníků, snižování či hledání volných kapacit, nákup DHM či jeho prodej).  

7.5.3 Finanční plánování a řízení 

Jak již bylo zmíněno, platební schopnost podniku je v současné době zajištěna dostatečně, 

proto se neklade se důraz na finanční plánování. Podnik vždy vytvářel zisk a většina čisté-

ho zisku byla uchována ve společnosti pro případné další investice. Dnes tvoří krátkodobé 

finanční prostředky cca 64% aktiv. Podíl vlastního kapitálu na pasivech je 92%.  

Pravidelně se zjišťují zůstatky na bankovních účtech ve formě týdenních výpisů z účtů 

vedených v CZK, EUR, USD.  



UTB ve Zlíně, Fakulta managementu a ekonomiky 57 

 

Plánování finančních toků neexistuje. Závazky jsou hrazeny ve stanovených termínech, 

jelikož si společnost zakládá na perfektní platební morálce. Pohledávky jsou evidovány IS 

v modulu fakturace. Pohledávky po splatnosti jsou automaticky viditelně odlišeny a ná-

sledně urgovány pracovníkem obchodního úseku. Pravidelnou a cílevědomou správou po-

hledávek dochází k jejich lepšímu řízení.  

7.6 Výkaznictví ve společnosti 

Ve společnosti je využíván ekonomický informační systém MONEY S3, s jehož pomocí se 

zpracovávají data v následujících modulech:  

- adresář zákazníků (kontakty, poznámky), 

- fakturace (vystavené a přijaté), 

- sklady (příjmy, výdaje, stavy), 

- objednávky (vydané, přijaté), 

- přehledy (tržby za měsíc, období, nevyřízené objednávky, atd.) 

S pomocí IS se vypracovávají přehledy o:  

- tržbách za jednotlivé výrobky a zboží, 

- materiálových nákladech, 

- nákladech na prodané zboží, 

- objemu prodaných výrobků.  

Účetnictví, mzdovou agendu a evidenci majetku pak vede externí účetní v jiném informač-

ním systému. Účetní předkládá vedení podniku výsledovku v měsíčních intervalech. Roz-

vahu, výkaz zisku a ztráty a cash flow zpracovává v ročních intervalech. Z výsledovky se 

zjišťuje VH za sledované období. 

Pro přehlednost jsou v tabulce (Tab. 10) uvedeny funkcionality současného IS Money S3 a 

jejich využití.  
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Tab. 10. Využití jednotlivých modulů v současném IS (vlastní zpraco-

vání) 

Modul 
Využití v současném IS 

plně částečně vůbec 

Účetnictví   X 

Fakturace  X  

Adresář  X  

Skladové hospodářství X   

Objednávky X   

Mzdy   X 

Majetek   X 

BI   X 

MIS  X  

7.7 Shrnutí současného stavu a identifikace nedostatků 

Nyní shrnu uvedené poznatky z provedených analýz o využívaných nástrojích při řízení ve 

společnosti XY a.s. a identifikuji případné nedostatky.  

Provedená nákladová analýza nám identifikovala náklady podle druhového a účelového 

členění. S pomocí druhové členění jsem vysvětlil podstatu jednotlivých nákladů společnos-

ti. Následně provedeným kalkulačním členěním jsem vyčíslil podíl přímých a nepřímých 

nákladů, což potvrdilo vhodnost současného způsobu kalkulace.  

Systém kalkulace hodnotím kladně. Výpočet prodejních cen s využitím kalkulace variabil-

ních nákladů (neabsorpční kalkulace) napomohl společnosti získat nové zákazníky v letech 

2010 a 2011. Zvýšil se objem prodeje, a tím dochází k vyššímu využití výrobní kapacity. 

Provozní páka zafungovala, takže dochází k rychlému růstu ziskovosti ve zmiňovaném 

období. 

Analýza tržeb, kterou management v současné době zpracovává, je využitelná jen 

v omezené míře. V podstatě informuje jen o tom, kolik utrží společnost v tuzemsku a za-

hraničí a zda tržby plynou z výrobků, zboží, služeb nebo materiálu. Nevypovídá o zisko-

vosti jednotlivých skupin výrobků nebo jejich příspěvku na úhradu fixních nákladů a zisku. 

Nevýhodou je také absence podrobnějšího sledování tržeb za jednotlivé odběratele.  
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Vývoj nákladů, výnosů a zisku za poslední čtyři roky ukazuje, že firma má stabilní posta-

vení na trhu. Dokázala využít hospodářský propad v roce 2009 ke změně dosavadních zaži-

tých návyků v oblastech materiálového hospodářství, outsourcingu a organizace výroby. 

Tyto změny vedly v dalších letech ke zvýšení ziskovosti, a tím přispěly k zajištění trvalého 

fungování společnosti.  

Nedostatečnou shledávám analýzu hospodaření v chybějících ukazatelích finanční analýzy, 

které by měly být pravidelně zpracovávány a předkládány majitelům a vedení společnosti. 

Jedná se především o ukazatele struktury majetku a kapitálu, likvidity, rentability, zadluže-

nosti a aktivity.  

Podle zjištěných informací je výkaznictví využíváno v omezené míře. Skládá se jen 

z výkazů finančního účetnictví, které musí společnost vytvářet ze zákona. Jedná se o roz-

vahu, výkaz zisků a ztrát, výsledovku a cash flow. Jen tyto podklady nejsou dostatečné pro 

komplexní řízení společnosti. 

Další podklady pro rozhodování je možné získávat z IS Money S3. U tohoto staršího syté-

mu však dochází k chybovosti zpracovávaných dat. Současný IS také neumožňuje jedno-

duché využívání dat pro tvorbu reportů či zpracovávání plánů. Moderní podnikové IS na 

bázi SQL zajistí spolehlivé zpracovávání a následnou práci s daty. 

Další nevýhodu shledávám v oddělené agendě účetnictví, která je spravována externí účet-

ní. Údaje nejsou dostupné pro management společnosti v reálném čase, nehledě na další 

nevýhody, které přináší oddělené vedení účetnictví mimo podnikový systém. 

Nevýhodou výkaznictví je fakt, že analýza všech údajů se provádí až zpětně a nevyužívá se 

pro sestavování budoucích plánů.  

Při pohledu na současné plánování a řízení společnosti se můžeme zaměřit na rovinu stra-

tegickou a operativní.  

Mezi hlavní problémy strategického plánování řadím následující skutečnosti: 

- strategické plány nejsou zpracovány v písemné podobě, 

- neexistence strategického plánu v písemné podobě včetně uvedených cílů nedovo-

luje případnou následnou analýzu a kontrolu dlouhodobých plánů a plnění cílů, 

- dle mého názoru je výhodou, že ředitel vykonává ve společnosti více činností, díky 

tomu má širší rozhled a dokáže sám a rychle reagovat na podněty a přijmout zásad-
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ní a relevantní rozhodnutí. Nevýhodou je pak vysoké vytížení a odpovědnost jedné 

osoby. 

Z důvodu neexistence operativních plánů není možné předem definovat cíle a identifkovat 

případné problémy, které se mohou vyskytnout v průběhu hospodářského roku. Absence 

operativních plánů má za následek následující skutečnosti:  

- nepřesným odhadem dochází k vyššímu zásobení materiálovými zdroji, které zby-

tečně vážou finanční prostředky, 

- pokud podnik disponuje dostatečnými finančními rezervami, nedoceňuje výhody 

operativního plánování. V případě výplaty dividend či investice ve větším objemu 

může dojít k poklesu peněžních prostředků a podnik se může dostat do potíží 

s cash-flow. 

- orientace na výkazy finančního účetnictví a orientace na minulost nezajišťují dosta-

tečné podklady pro řízení podniku orientované na budoucnost, 

- jelikož neexistují plány, nezjišťují se odchylky ve spotřebě materiálů, mezd, režij-

ních nákladů. Tím může docházet k plýtvání a není sjednána náprava. 

- finanční účetnictví je vedeno mimo firmu a mimo IS podniku. Tím je ztížena práce 

s daty. Data z finančního účetnictví se musí složitě transformovat, aby měla vypo-

vídací schopnost pro manažerské rozhodování. Jednotlivé účty pak nejsou dosta-

tečně rozděleny pomocí analytické evidence.  

Co se týká finančního plánování, konkrétně sestavování plánů příjmů a výdajů, pohledávek 

a závazků, nebo investic, je pochopitelné, že této činnosti není věnována velká pozornost 

z důvodu dobrého finančního zajištění. 
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8 NÁVRH PROJEKTU VÝSTAVBY SYSTÉMU CONTROLLINGU 

VE SPOLEČNOSTI XY A.S. 

Na základě analýzy současného stavu řízení společnosti se nyní budu zabývat nutnou pří-

pravou pro zavedení controllingu ve společnosti XY. Informace o zjištěných nedostatcích 

v analytické části využiji k návrhu controllingových činností, které budou přínosné pro 

management společnosti.  

Při zpracování návrhu budu postupovat s ohledem na velikost firmy, její podnikatelskou 

činnost, personální zabezpečení a organizaci hospodářského procesu.  

8.1 Příprava pro fungující controlling 

8.1.1 Pozice controllera 

Jelikož se jedná o malý podnik s 11 zaměstnanci, bylo by vhodné kumulovat povinnosti 

controllera s pozicí ředitele. Takové zařazení conrollingu bude disponovat dostatečnými 

pravomocemi pro řízení a rozhodování.  

Ze své pracovní náplně pak musí ředitel delegovat určité úkoly na své podřízené. Jeho 

hlavní náplní s ohledem na controlling by mělo být plánování a prezentace reportů. Vy-

hodnocení skutečnosti a zjištění odchylek může být provedeno podřízeným pracovníkem. 

8.1.2 Podpora controllingu 

Pro podporu operativního řízení je nutné provést několik změn. 

V první řadě se musí implementovat nový informační systém, který bude poskytovat zá-

kladní podklady pro plánování a reporting.  Jako vhodný a cenové přijatelný pro vedení 

společnosti se jeví ekonomický informační systém Money S4 i přesto, že tento IS není 

přímo manažerským informačním systémem a neumožňuje přímé dotvoření nadstavbových 

modulů na přání zákazníka. Společnost plánuje investici ve výši cca 150.000,- Kč. Ma-

nagement si je vědom, že za tuto cenu nezíská plně funkční IS vhodný pro automatické 

plánování a zjišťování odchylek. Pokud se ale převedou data z IS Money S4 do Excelu, 

bude možné využít importovaná data pro vypracování plánů, analýz a hodnocení dosaže-

ných výsledků. S ohledem na tuto skutečnosti by měl být navržen také systém ukazatelů, 

které se budou pravidelně vyhodnocovat. Důraz je vhodné zaměřit jen na takové ukazatele, 

které jsou pro vedení společnosti podstatné z hlediska řízení.  
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Zavedením tohoto nového IS se vyřeší problém s chybovostí zpracovávaných dat, ke které 

dříve docházelo ve starém systému. V dalším kroku je nutné přenést evidenci finančního 

účetnictví do tohoto nového IS, aby byla zajištěna dostupnost všech dat z finančního účet-

nictví.  

Následně se musí provést analytické rozčlenění nákladových a výnosových účtů. Návrh 

tohoto rozčlenění jsem uvedl v příloze (Příloha P III). Tímto rozčleněním získáme infor-

mace o variabilních a fixních nákladech, které se využijí pro tvorbu plánů a provádění ana-

lýz. 

V následující tabulce (Tab. 11) uvádím analytické rozčlenění nákladových účtů, které mají 

charakter variabilních nákladů.  

Tab. 11. Analytické členění nákladových účtu s variabilním charak-

terem (vlastní zpracování) 

 

Takové členění bude využitelné při tvorbě plánů přímých (variabilních) a nepřímých (fix-

ních) nákladů a také při zjišťování krycích příspěvků jednotlivých výrobkových skupin.  

Nasazením nového IS a jeho komplexním využitím bude možné získávat aktuální údaje 

v reálném čase a na základě těchto dat zpracovávat plány na další období.  

Ihned dostupné budou informace o zisku, tržbách, nákladech a výnosech v potřebném čle-

nění a další přehledy.  

8.2 Nástroje controllingu vhodné pro společnosti 

8.2.1 Strategické plánování 

V oblasti strategického plánování doporučuji ponechat tento úkol na řediteli společnosti, 

který má dostatečné informace jak z vnějšího tak z vnitřního prostředí podniku. 

Číslo účtu Název
501100 Spotřeba materiálu VN
504000 Prodané zboží VN
518101 Ostatní služby - externí šití ESD VN
518102 Ostatní služby - externí šití CLEANROOM VN
518103 Ostatní služby - externí šití Úplety VN
518200 Ostatní služby - externí řezání VN
518201 Ostatní služby - Dopravné VN
521002 Mzdové náklady - výroba VN
524002 Zákonné sociální pojištění - výroba VN
524102 Zákonné zdravotní pojištění - výroba VN
542000 Prodaný materiál VN
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Strategický plán by měl být vypracován na základě SWOT analýzy a měl by popisovat 

především měkké dlouhodobé cíle, kterých chce společnost dosáhnout. Takový plán by byl 

následně předložen představenstvu či valné hromadě k odsouhlasení.  

Nedoporučuji zpracovávání složitých analýz, které by byly časově náročné a jejichž přínos 

by nebyl efektivní.   

Hlavním cílem strategického plánu bude, aby vytvořil u vlastníků a managementu společ-

nosti povědomí o dalším směřování podniku v delším časovém horizontu. Důležitá pak 

budou upozornění na možné ohrožení, s nimiž se bude muset podnikové vedení vypořádat.  

8.2.2 Operativní plánování 

V operativní rovině navrhuji vytvářet takové plány, jejichž tvorba bude vycházet z dat zís-

kaných z informačního systému Money S4. Operativní plány doporučuji zaměřit na násle-

dující oblasti:  

- prodej, 

- výroba, 

- přímé (variabilní) náklady, 

- nepřímé (fixní) náklady. 

Takto zaměřené plány musejí být vzájemně provázány. To znamená, že z plánu prodeje 

bude vycházet plán výroby. Na základě plánu výroby budou vyhotoveny plány přímých a 

nepřímých nákladů.  

Základním plánovacím obdobím operativních plánů bude kalendářní rok a doporučuji vy-

hodnocování jejich plnění kvartálně. Ve stejné periodě doporučuji provádět aktualizaci 

plánů, aby lépe odhadovaly možný budoucí vývoj. Zahájení tvorby plánu navrhuji na začá-

tek měsíce prosince, aby bylo k dispozici co nejvíce aktuálních dat z minulého období.   

Plán prodeje 

Plán prodeje bude vytvářen na základě informací o prodeji jednotlivých druhů výrobků 

v předcházejícím roce. Pomocí funkce „skladové pohyby“ v IS se provede import údajů o 

prodaných výrobcích včetně množství a prodejních cen do Excelu. Tato vstupní data se 

následně upraví s ohledem na předpokládané vlivy vnějšího a vnitřního prostředí, které je 

možné v následujícím roce očekávat. Doporučuji provést úpravu množství či prodejních 

cen na základě:   
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- prognózy vývoje ekonomiky, 

- chování konkurence, 

- požadavků zákazníků, 

- předpovědi o zvýšení odbytu či získání nových zákazníků, 

- či naopak předpovědi o snížení odbytu či ztrátě zákazníků. 

V příloze (Příloha P IV) je zobrazen výstup z informačního systému o prodeji výrobků za 

přecházející období. S využitím této sestavy se bude zpracovávat plán prodeje pro následu-

jící období. 

Uvedený výstup doporučuji upravit tak, aby se kumulovaly stejné výrobkové typy do jedné 

položky a také využít průměrných prodejních cen pro snadnější provádění plánovaných 

výpočtů.  

V následující tabulce (Tab. 12) je naznačen způsob tvorby plánu prodeje.  

Tab. 12. Ukázka plánu prodeje (vlastní zpracování) 

 

K 10. dni následujícího měsíce po každém čtvrtletí se provede vyhodnocení skutečnosti a 

údaje se porovnají s původním plánem za odpovídající období, tzn. čtvrtletí. Navrhuji sle-

dovat množstevní plnění plánu, plnění plánu tržeb v Kč a zjišťování odchylek cen 

v procentuálním vyjádření. U zjištěných odchylek se provede analýza a určí se důvody 

jejich vzniku. Doporučuji zaměřit se jen na podstatné a významné odchylky. Návrh zpra-

cování plánu prodeje uvádím v příloze (Příloha P V). 

Pokud k tomu budou adekvátní důvody, doporučuji provést úpravu původního plánu.   

Plán výroby 

Plán výroby bude navazovat na vytvořený plán prodeje. Zde bych ovšem navrhoval, aby 

výrobky byly rozčleněny ještě podrobněji. Měly by být setříděny a kumulovány podle:  

Položka Název Množství Prodejní 
cena

Tržby (v Kč) Množství Prodejní 
cena

Tržby (v Kč)

1 Výrobek typ 1 414 412 170 754,00 420 420 176 400,00
2 Výrobek typ 2 955 409 390 959,03 350 409 143 150,00
3 Výrobek typ 3 307 473 145 061,76 300 473 141 900,00
4 Výrobek typ 4 42 469 19 706,00 200 420 84 000,00
5 Výrobek typ 5 52 430 22 342,09 50 450 22 500,00
6 Výrobek typ 6 27 512 13 828,30 80 550 44 000,00
7 Výrobek typ 7 57 609 34 715,85 200 609 121 800,00

CELKEM 797 367,03 733 750,00

Skutečnost rok 2011 Plán rok 2012
Plán prodeje výrobků
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- typu, 

- použitého materiálu, 

- barevného provedení. 

Tímto postupem se zajistí přehlednost a možnost předvídat potřebu materiálových zdrojů. 

Potřebu materiálových zdrojů zjistíme vynásobením plánovaného množství daného typu 

výrobku a spotřebou materiálu připadajícího na jednici podle normy spotřeby.  

Níže v tabulce (Tab. 13) uvádím ukázku tvorby plánu spotřeby materiálu na následující 

období.  

Tab. 13. Ukázka plánu spotřeby materiálu (vlastní zpracování) 

 

Plán poslouží k lepšímu prognózování potřeby materiálových zdrojů v potřebném členění. 

Přínosem takového plánu pak bude zlepšení materiálového zásobování, čímž se předejde 

tvorbě nadlimitních skladových zásob. Současně je vyčíslena potřeba finančních prostřed-

ků nutných pro nákup materiálu v plánovaném období. Při tvorbě plánu potřeby materiálu 

doporučuji zohlednit také položky figurující na nákladovém účtu „prodaný materiál“.  

Dle mého názoru není nutné pravidelné hodnocení plánu potřeby materiálových zdrojů, 

základem je totiž plán prodeje, jehož zpřesněním je možné zdokonalit i tento navazující 

plán. 

Základní plánovací období bude jeden kalendářní rok, následně bude stanoven odhad po-

třeby materiálů na jednotlivá čtvrtletí. Doporučuji provádět aktualizaci plánu spotřeby ma-

teriálu čtvrtletně, tj. v návaznosti na plán odbytu. V příloze (Příloha P VI) je uveden návrh 

zpracování plánu spotřeby materiálu se čtvrtletním vyhodnocováním. 

Podrobné zpracovávání dalších výrobních plánů, jako je plán výrobních kapacit, zaměst-

nanců, případně investic, shledávám jako nepodstatné vzhledem ke způsobu organizace 

výroby daného podniku. V zásadě by mělo být pravidlem, že pokud se neočekává enormní 

Období: 2012

Položka Název Množství Spotřeba 
materiálu

Materiálový 
typ

Barva
Cena 

materiálu 
(Kč/bm)

Plán potřeby 
materiálu (bm)

Cena materiálu 
(Kč)

1 Výrobek typ 1 420 2,00 E45 bílá 150 840,0 126 000,00
2 Výrobek typ 2 350 1,75 E45 bílá 150 612,5 91 875,00
3 Výrobek typ 3 300 1,75 E45 sv.modrá 180 525,0 94 500,00
4 Výrobek typ 4 200 1,75 E45 sv. zelená 180 350,0 63 000,00
5 Výrobek typ 5 50 1,75 E45 stř. modrá 180 87,5 15 750,00
6 Výrobek typ 6 80 1,75 E45 tm. Modrá 180 140,0 25 200,00
7 Výrobek typ 7 200 1,75 E65 žlutá 230 350,0 80 500,00

CELKEM 2905,0 496 825,00

Plán spotřeby materiálu
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zvýšení či snížení objemu výroby, zůstane stejná výrobní kapacita i počet zaměstnanců. 

Jak bylo zmíněno v analytické části, firma má jen 11 stálých zaměstnanců a tento stav je 

v podstatě minimální pro zabezpečení bezproblémového fungování. Administrativní pra-

covníky potřebuje firma i v případě poklesu výroby, výrobní pracovníky je možné dočasně 

využít na operace, které běžně zajišťují externí výrobní kapacity. 

Plán výroby pak bude stěžejní pro plánování přímých a nepřímých nákladů.  

Plán přímých nákladů 

Přímé náklady je možné přiřadit přímo k jednotlivým typům výrobků uvedených v plánu 

výroby (či odbytu).  

Mezi takové náklady patří:  

- materiál – stanovený normou spotřeby na jednici výrobku, 

- externí náklady na šití – existuje předem dohodnutá cena za prováděné práce exter-

ními dodavateli, 

- přímé mzdy vlastních zaměstnanců na úseku stříhání a dokončování – na základě 

propočtů jsou mzdové náklady pracovníků zmíněných úseků rozpočítány na kus 

výrobku. Se změnou prováděného objemu výrobků se mění i mzdová sazba na kus. 

- drobná příprava – tato položka obsahuje drobný materiál, jehož cena je stanovena 

odborným odhadem na kus výrobku (etikety, zipy, nitě, obalový materiál). 

Plánované přímé náklady každého typu výrobku pak získáme součtem ceny materiálu, ce-

ny mzdové práce a ceny externích operací. Jejich následným vynásobením s plánovaným 

množstvím vypočítáme celkové přímé náklady pro daný výrobek.  

Tímto způsobem je možné prognózovat potřebu jednotlivých přímých vstupů v cenovém 

vyjádření. Získáme přehled o plánovaných nákladech a následných výdajích za externí 

služby a mzdy výrobních zaměstnanců.  

Zmíněný plán zahrnuje pouze přímé náklady související s výrobou vlastních výrobků. Aby 

byly postihnuty veškeré přímé náklady, je nutné odhadnout také náklady na prodané zboží, 

prodaný materiál a přepravní náklady, které jsou přeúčtovávány odběratelům.  
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Tab. 14. Ukázka plánu přímých nákladů souvisejících s výrobou (vlastní zpracování) 

 

Jako základní plánovací období u plánu přímých nákladů navrhuji kalendářní rok, následně 

se rozdělí na jednotlivá čtvrtletí. Tento plán bude v Excelu provázán s plánem prodeje, tzn. 

změnou plánu prodeje dojde k aktualizaci i plánu přímých nákladů. Návrh zpracování plá-

nu přímých nákladů je uveden v příloze (Příloha P VII). 

Plán nepřímých nákladů 

U plánu nepřímých nákladů navrhuji vycházet z výsledovky za předcházející období, tj. 

minulý rok. K plánování napomůže podrobná analytická evidence a přehled o pohybech na 

jednotlivých nákladových účtech. Podle analýzy těchto pohybů se určí, zda je pravděpo-

dobné, že stejný náklad nastane i v následujícím období. Jako příklad mohu uvést pořízení 

DHIM (tiskárna, fax, počítač, atd.) v běžném období, kdy se s nejvyšší pravděpodobností 

neočekává stejný nákup v následujícím období. Takto provedenou modelací získáme pře-

hled o plánovaných nepřímých (fixních) nákladech.   

Mezi významné položky nepřímých nákladů, kterým je zejména nutné věnovat pozornost, 

patří především:  

- mzdové náklady administrativy, 

- zákonné sociální a zdravotní pojištění související se mzdami administrativních pra-

covníků, 

- ostatní služby v podrobném analytickém členění, 

- kurzové ztráty. 

Již z charakteru nepřímých (fixních) nákladů je jasné, že jejich výše bude přibližně stejná 

v jednotlivých obdobích. Ke změně může docházet v případě nových investic a následným 

odepisováním majetku, nebo naopak v případě desinvestic.  

Období: 2012

Položka Název Množství Materiál Drobná 
příprava

Stříhání Dokončování Šití Celkem 

1 Výrobek typ 1 420 300,00 20,00 20,61 23,97 90,00 190 923,60
2 Výrobek typ 2 350 262,50 20,00 20,61 23,97 85,00 144 228,00
3 Výrobek typ 3 300 315,00 20,00 20,61 23,97 85,00 139 374,00
4 Výrobek typ 4 200 315,00 20,00 20,61 23,97 85,00 92 916,00
5 Výrobek typ 5 50 315,00 20,00 20,61 23,97 85,00 23 229,00
6 Výrobek typ 6 80 315,00 20,00 20,61 23,97 85,00 37 166,40
7 Výrobek typ 7 200 402,50 20,00 20,61 23,97 85,00 110 416,00

CELKEM 738 253,00

Plán přímých nákladů

Náklady (v Kč)
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Základním plánovacím obdobím bude jeden rok a v jeho průběhu, konkrétně čtvrtletně, 

doporučuji sledovat procentuální plnění plánu. Na konci plánovacího období se porovnají 

plánované hodnoty se skutečností a provede se vyčíslení odchylek. Návrh zpracování plánu 

uvádím v příloze (Příloha P VIII). 

V následující tabulce (Tab. 15) uvádím ukázku tvorby plánu nepřímých nákladů s využitím 

analytického členění nákladových účtů fixního charakteru.  

Tab. 15. Ukázka plánu nepřímých nákladů (vlastní zpracování) 

 

Číslo účtu Název Skutečnost 2011 Plán 2012
501200 Spotřeba režijního materiálu FN 94 898,76 95 000,00
501201 DHIM FN 148 293,88 250 000,00
501701 Režie auto - Octavia Combi (FN) 20 973,52 15 000,00
501702 Spotřeba nafta - Octavia Combi (FN) 50 736,61 55 000,00
501711 Režie auto - Octavia Sedan(FN) 14 186,29 7 000,00
501712 Spotřeba benzín - Octavia Sedan(FN) 45 432,27 25 000,00
502001 Spotřeba energie - elektřina FN 69 031,00 75 000,00
502002 Spotřeba energie - plyn FN 78 014,00 84 000,00
502003 Spotřeba energie - voda FN 7 000,00 8 000,00
512100 Cestovné služební cesty FN 31 844,04 30 000,00
513000 Náklady na reprezentaci FN 12 068,48 12 000,00
518202 Ostatní služby - Nájem FN 204 000,00
518203 Ostatní služby - Telefony FN 85 000,00
518204 Ostatní služby - Účetní práce FN 169 000,00
518205 Ostatní služby - Služby projektu EU FN 0,00
518206 Ostatní služby - Intrastat FN 42 000,00
518302 Ostatní služby - Veletrhy FN 0,00
518303 Ostatní služby - IT FN 50 000,00
518400 Ostatní služby - zbývající FN 440 000,00
521001 Mzdové náklady - administrativa FN 2 658 170,00 2 300 000,00
521100 Mzdové náklady - dohody FN 379 341,00 150 000,00
521600 Mzdové náklady - náhrady za nemoc FN 3 676,00 4 000,00
524001 Zákonné sociální pojištění - administrativa FN 657 672,00 570 000,00
524101 Zákonné zdravotní pojištění - administrativa FN 236 577,00 205 000,00
524201 Zákonné zdravotní pojištění - tantiémy FN 6 120,00 6 120,00
527000 Zákonné sociální náklady - obědy FN 72 485,00 70 000,00
527001 Zákonné sociální náklady - penz. Připoj. FN 20 000,00 20 000,00
531000 Daň silniční FN 3 963,00 3 963,00
538000 Ostatní daně a poplatky FN 6 591,65 6 500,00
541000 Zůstatková cena prodaného DNM a DHM FN 112 420,50 0,00
546000 Odpis pohledávky FN 2 232,90 2 500,00
548100 Ostatní provozní náklady - daňové FN 19 955,42 20 000,00
548111 Haléřové vyrobnání FN 118,91 200,00
548200 Ostatní provozní náklady - poj. Auto FN 61 784,00 30 000,00
548300 Ostatní provozní nákklady - poj. Majetek FN 16 942,00 17 000,00
548400 Ostatní provozní náklady - skonta FN -287,06 0,00
548900 Ostatní provozní náklady - nedaňové FN 3 450,00 3 500,00
551000 Odpisy DNM a DHM FN 147 667,00 147 667,00
563000 Kurzové ztráty FN 166 458,81 200 000,00
568000 Ostatní finanční náklady FN 41 081,21 41 000,00

6 179 820,99 5 443 450,00

990 922,80

CELKEM

Plán nepřímých nákladů (v Kč)
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8.3 Návrh systému výkaznictví 

Součástí sytému controllingu v podniku XY musí být také výkaznictví, poukazující nejen 

na plnění stanovených strategických a především operativních plánů, ale také vyhodnocu-

jící hospodářskou a finanční situaci společnosti. Dosavadní hodnocení výkazů finančního 

účetnictví není dostatečné. 

Proto navrhuji mezi další základní ukazatele zařadit: 

- zjišťování krycích příspěvků, 

- vyhodnocování tržeb za jednotlivé odběratele, 

- zjišťování ukazatelů finanční analýzy. 

8.3.1 Výkaznictví krycích příspěvků podle výrobkových skupin 

Pro management je důležité, aby měl dostatečné a relevantní informace o tom, který výro-

bek, popřípadě která skupina výrobků přináší podniku nejvyšší zisk. Měl by také znát, jaké 

náklady jsou potřebné pro realizaci hospodářského procesu u jednotlivých skupin výrobků. 

V našem případě navrhuji zjišťovat příspěvek na úhradu fixních nákladů a zisku. S pomocí 

těchto údajů bude management schopen učinit rozhodnutí o tom, které výrobky podporo-

vat, nebo úplně vyloučit.  

Po prozkoumání sortimentu výrobků v analyzovaném podniku XY jsem došel k závěru, že 

je možné výrobky rozdělit na skupiny podle toho, z jakého materiálového typu jsou vyro-

beny a podle účelu jejich použití u konečného zákazníka.  

Výrobní sortiment je možné rozčlenit na následující skupiny:  

- výrobní sortiment 1 (výrobky vyrobené z tkanin - PES/bavlna), 

- výrobní sortiment 2 (výrobky vyrobené z tkanin - PES), 

- výrobní sortiment 3 (ostatní), 

- výrobní sortiment 4 (výrobky vyrobené z úpletů - bavlna), 

- zboží. 

Výpočet krycích příspěvků navrhuji provádět následujícím způsobem. V podnikové IS 

získáme pomocí funkce „skladové pohyby“ přehled o prodeji výrobků a zboží včetně 

množství a prodejních cen. Následně se tato dílčí data převedou do Excelu, ve kterém se 

rozčlení výrobky do výše uvedených skupin a poté se provede sumace za jednotlivé skupi-
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ny. Následně se jednotlivým výrobkům přiřadí variabilní náklady podle současného kalku-

lačního vzorce. Odečtením variabilních nákladů od tržeb vypočteme krycí příspěvky u jed-

notlivých výrobků a následně u jednotlivých skupin výrobků. Náhled postupu výpočtu je 

uveden v příloze (Příloha P IX). 

Postup výpočtu krycích příspěvků jsem shrnul do následujících kroků: 

1. převod dat z IS Money S4 do Excelu 

2. úprava dílčích dat v Excelu 

3. rozdělení výrobků na jednotlivé výrobkové typy 

4. výpočet tržeb u jednotlivých výrobků 

5. doplnění variabilních nákladů u výrobků 

6. výpočet krycích příspěvků u výrobků 

7. kumulace do jednotlivých výrobkových typů a výrobních sortimentů. 

V příloze (Příloha P X) pak uvádím návrh výpočtu kumulovaných krycích příspěvků za 

jednotlivé typy výrobků. 

Z výkazu uvedeného v příloze (Příloha P X) můžeme dále sestavit zjednodušený přehled 

krycích příspěvků za jednotlivé výrobní sortimenty a zboží, jak je uvedeno v tabulce (Tab. 

16). Jestliže od celkových tržeb odečteme celkové variabilní náklady, získáme celkový 

krycí příspěvek. Odečtením fixních nákladů pak vypočítáme výsledek hospodaření.  

Tab. 16. Zjednodušený přehled výpočtu krycích příspěvků za jednotlivé výrobní sortimenty 

a výpočet VH (vlastní zpracování) 

 

Pokud porovnáme VH z výkazu zisku a ztráty a VH z propočtu krycích příspěvků, jsou 

rozdílné. Nesmíme opomenout fakt, že ve VZZ jsou ve výnosech a tržbách za výrobky 

zahrnuty navíc následující položky ovlivňující výsledek hospodaření:  

- tržby z prodeje DHM a materiálu, 

Období: 2011

( v Kč)
Výrobní 

sortiment 1
Výrobní 

sortiment 2
Výrobní 

sortiment 4
Výrobní 

sortiment 3
Zboží CELKEM

TRŽBY 8 577 032 9 328 527 6 793 261 335 821 4 829 000 29 863 641
VN 5 641 452 4 138 570 3 950 415 187 023 3 287 000 17 204 460
KPI 2 935 580 5 189 957 2 842 847 148 798 1 542 000 12 659 181
FN 6 179 821
EBIT 6 479 360

Přehled výpočtu krycích příspěvků za jednotlivé výrobní sortimenty
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- tržby z prodeje firemních nášivek, 

- tržby za přefakturované expediční přirážky, 

- změna stavu zásob vlastní činností, 

- ostatní provozní výnosy, 

- finanční výnosy. 

Pro kontrolu správnosti výpočtu krycích příspěvků doporučuji provádět propočet uvedený 

v tabulce (Tab. 17), do kterého budou zahrnuty výše zmíněné nezahrnuté výnosy. 

Tab. 17. Kontrola správnosti výpočtu VH přes krycí 

příspěvky (vlastní zpracování) 

 

Rozdíl mezi upraveným a výsledkem hospodaření z VZZ za rok 2011 činí cca 2%. Tato 

nepatrná odchylka tedy potvrzuje správnost způsobu výpočtu krycího příspěvku.  

Zjišťování krycích příspěvků doporučuji provádět jednou ročně na konci účetního období a 

ze získaných výpočtů analyzovat přínos jednotlivých výrobků k tvorbě zisku.  

8.3.2 Zjišťování tržeb za jednotlivé odběratele 

Jako další součást reportů navrhuji provádět každoroční zhodnocení tržeb v členění podle 

jednotlivých odběratelů. Údaje získáme z podnikového IS s využitím funkce „přehled pro-

deje“. Doporučuji, aby při implementaci softwaru byla nastavena vazba tohoto přehledu na 

definovaný soubor v Excelu. Tím se automaticky připojí aktuální údaje k danému odběra-

teli podle identifikačního klíče, např. IČ. Práce s daty bude jednodušší a přispěje k hodno-

cení vývoje tržeb v několika po sobě jdoucích obdobích, což poskytne pracovníkům ob-

chodnímu úseku důležité informace pro jejich činnost.  

Z reportů bude možné zjistit následující informace:  

- celkové roční tržby vyjádřené v peněžních jednotkách, 

Položka Částka (Kč)
EBIT (T-VN-FN) 6 479 360
Tržby za loga + 372 640
Tržby za expediční přirážku + 233 543
Tržby z prodeje DHM a materíálu + 782 000
Změna stavu zásob vlastní čin. + 781 000
Ostatní provozní výnosy + 299 000
Finanční výnosy + 362 000
EBIT UPRAVENÝ 9 309 543



UTB ve Zlíně, Fakulta managementu a ekonomiky 72 

 

- periody nákupu jednotlivých odběratelů, 

- vývoj odbytu (pokles, stabilita, zvýšení), 

- žádný odběr. 

V níže uvedené tabulce (Tab. 18) je znázorněn návrh zpracování výkazu o tržbách za jed-

notlivé odběratele. 

Tab. 18. Návrh zpracování přehledu o vývoji tržeb podle odběratelů (vlastní zpracování) 

 

Takové údaje přispějí k čitelnosti zákazníků. Některý zákazník odebírá například mnoho-

násobně větší objem v každém třetím roce než v jiných letech. To je způsobeno použitím 

oděvů v rámci leasingu, kdy se uzavírají smlouvy o pronájmu na tříleté období. Jiný zá-

kazník může zase nakupovat jednou za dva roky. Díky znalostem nákupních cyklů bude 

možné cíleně oslovovat odběratele a tím přispět k získání zakázek. Pokud dojde k poklesu 

Rok

Odběratel Tržby (v Kč)
Podíl na 

celkových 
tržbách

Vývoj oproti 
předešlému 

roku
Tržby (v Kč)

Podíl na 
celkovýc
h tržbách

Vývoj oproti 
předešlému 

roku
Tržby (v Kč)

Podíl na 
celkových 
tržbách

Vývoj oproti 
předeš lému 

roku
Fxx 0% 105 708,00 5% ########### 0% -100%
Fxx1 0% 7 830,00 0% ########### 0% -100%
Fxx2 0% 0% ########### 0% ############
Fxx3 0% 0% ########### 0% ############
Gxx 2 300,00 0% 7 269,00 0% 216% 166 932,00 7% 2196%
Gxx1 24 067,00 1% 16 215,00 1% -33% 0% -100%
Gxx2 690 432,00 28% 834 540,00 37% 21% 994 616,00 43% 19%
Gxx3 45 000,00 2% 0% -100% 220,00 0% ############
Gxx4 14 460,00 1% 0% -100% 0% ############
Gxx5 2 625,00 0% 6 356,00 0% 142% 5 511,00 0% -13%
Gxx6 0% 20 413,00 1% ########### 0% -100%
Gxx7 28 383,50 1% 0% -100% 0% ############
Gxx8 0% 161 584,00 7% ########### 0% -100%
Hxx 0% 24 904,00 1% ########### 0% -100%
Hxx1 11 999,00 0% 2 131,00 0% -82% 0% -100%
Hxx2 0% 0% ########### 0% ############
Hxx3 845 259,00 35% 283 690,00 12% -66% 850 758,00 37% 200%
Hxx4 0% 0% ########### 5 883,00 0% ############
Hxx5 78 334,00 3% 24 729,00 1% -68% 18 963,00 1% -23%
Hxx6 62 510,00 3% 0% -100% 0% ############
Hxx7 21 118,00 1% 2 687,00 0% -87% 29 475,00 1% 997%
Hxx8 0% 0% ########### 0% ############
Hxx9 0% 0% ########### 0% ############
Hxx10 24 908,00 1% 16 499,00 1% -34% 25 000,00 1% 52%
Hxx11 38 164,76 2% 0% -100% 0% ############
Hxx12 0% 0% ########### 0% ############
Hxx13 25 490,00 1% 0% -100% 0% ############
CHxx 0% 10 042,00 0% ########### 0% -100%
CHXX1 10 520,00 0% 19 546,00 1% 86% 202,00 0% -99%
CHxx2 0% 31 920,00 1% ########### 0% -100%
CHxx3 1 485,00 0% 75 740,00 3% 5000% 13 612,00 1% -82%
Ixx 0% 0% ########### 0% ############
Ixx1 880,00 0% 0% -100% 15 461,00 1% ############
Ixx2 0% 0% ########### 195 598,00 8% ############
Ixx3 508 769,00 21% 623 462,00 27% 23% 536,00 0% -100%

CELKEM 2 436 704,26 100% 2 275 265,00 100% -7% 2 322 767,00 100% 2%

2009 2010 2011
Vývoj tržeb podle jednotlivých odběratelů
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odběrů nebo dokonce žádnému odběru bude vhodné zákazníka oslovit a zjistit důvody. Na 

základě takových zjištění bude zhodnocen další postup se zákazníkem.  

8.3.3 Zjišťování ukazatelů finanční analýzy 

Jako poslední část výkaznictví doporučuji pravidelné každoroční zjišťování ukazatelů fi-

nanční analýzy. Tento přehled umožní sledovat vývoj ukazatelů v čase a bude sloužit pro 

majitele a management jako nástroj hodnocení úspěšnosti společnosti. 

Mezi sledované ukazatele navrhují zařadit následující: 

- míra zadluženosti (CZ/VK) – sledování zadluženosti společnosti, 

- ukazatele likvidity – zjišťování likvidity I., II. a III. stupně, zda je společnost dosta-

tečně likvidní, 

- ukazatele rentability – pro zjišťování rentability tržeb, výnosů a vlastního kapitálu, 

- ukazatele aktivity – sledování doby obratu pohledávek, závazků a zásob, 

- další ukazatele – ČPK, přidaná hodnota/počet zaměstnanců, osobní náklady/počet 

zaměstnanců, osobní náklady/výnosy. 

 V následující tabulce (Tab. 19) uvádím návrh vyhotovení výkazu ukazatelů.  

Tab. 19. Návrh přehledu ukazatelů (vlastní zpracování) 

 

Ukazatel/rok 2009 2010 2011
Míra zadluženosti (CZ/VK) 0,10 0,08 0,08
Běžná likvidita 11,89 11,84 12,54
Pohotová likvidita 9,25 8,63 9,46
Okamžitá likvidita 7,64 7,17 8,26
Rentabilita tržeb 6,10% 16,50% 24,30%
Rentabilita výnosů 7,22% 19,45% 27,96%
Rentabilita vlastního kapitálu 4,87% 18,64% 26,58%
Obrat celkových aktiv V/A 0,7715 1,0824 1,0824
Doba obratu pohledávek 66 43 33
Doba obratu závazků 41 29 28
Doba obratu zásob 109 94 86
ČPK 18694 22370 27146
ČPK/A 90,40% 91,10% 90,11%
ČPK/OA 91,59% 91,55% 92,02%
Přidaná hodnota/počet zaměstnanců 348,84 790,18 1209,72
Osobní náklady/počet zaměstnanců 294,23 354,27 458,63
Osobní náklady/výnosy 23,99% 14,66% 15,47%

Přehled ukazatelů finanční analýzy
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Důraz by měl být kladen na tzv. nezdravé hodnoty, které mohou upozorňovat na nesprávný 

vývoj hospodaření podniku. Pokud jsou některé hodnoty ukazatelů vyšší, než jsou všeo-

becně doporučované hodnoty, není nutné se jim přiblížit. 

Z tabulky (Tab. 19) například vidíme, že hodnoty ukazatelů likvidit jsou velmi vysoké. Na 

jednu stranu je podnik velmi likvidní, na druhé disponuje zbytečně vysokým objemem 

finančních prostředků a pravděpodobně je nevyužívá hospodárně. Zde bych například do-

poručoval nalézt způsob, jak dané volné prostředky lépe zhodnotit.  

Hlavní podstatu zjišťování zmíněných ukazatelů shledávám především v dlouhodobém 

sledování a hodnocení jejich vývoje. Daný vývoj by pak měl být zdůvodněn vedením maji-

telům společnosti. 
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9 VYHODNOCENÍ PROJEKTU 

Projekt zavedení systému controllingu by měl pozitivně přispět k řízení společnosti XY. 

Od nahodilého řízení se přejde k plánovanému předvídání budoucí situace, což přispěje 

k včasnému řešení možných nepříznivých situací.  

9.1 Přínosy projektu 

Mezi hlavní přínosy projektu patří:  

- větší informovanost managementu a majitelů společnosti a současně viditelnost 

vlivu jejich rozhodnutí na hospodaření společnosti, 

- plánování přispěje k přehlednosti jednotlivých činností společnosti, definuje před-

pokládané náklady a výnosy, 

- analýza, rozbor a hodnocení přímých (variabilních) a nepřímých (fixních) nákladů 

přispěje k rozhodování o jejich potřebnosti, 

- výkaznictví povede k větší informovanosti o činnosti společnosti, než tomu bylo 

dosud jen s využitím výkazů finančního účetnictví, 

- sledování krycích příspěvků jednoznačně zhodnotí přínos jednotlivých výrobků 

k celkovému hospodářskému výsledku společnosti a přispěje k rozhodnutí o stano-

vování prodejních cen, změně výrobního programu či úpravě výrobního procesu, 

- analýza tržeb podle odběratelů usnadní práci se zákazníky a bude podporovat cíle-

nou činnost pracovníků obchodního úseku. 

Výše uvedené přínosy daného projektu podpoří management a vlastníky při orientaci na 

cíl, kterého budou chtít dosáhnout. Z dosavadního reaktivního přístupu společnosti se stane 

čitelný proces, který bude možné řídit. 

9.2 Rizika projektu 

K úspěšnému dokončení projektu, tzn. zavedení fungujícího navrhovaného systému con-

trollingu ve společnosti XY, je však nutné eliminovat možná rizika, která mohou realizaci 

projektu oddálit nebo dokonce způsobit jeho nefunkčnost. Mezi taková rizika patří:  

- vedoucím projektu a také controllerem bude ředitel společnosti, který již dnes čelí 

vysoké pracovnímu vytížení, 
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- každý nástroj, který odkrývá nedostatky, může být odmítán částí managementu a 

zainteresovanými zaměstnanci společnosti, 

- nedostatečné zaškolení v novém informačním systému může způsobit počáteční 

chybovost zpracovávaných informací, 

- díky orientaci na obchodní a výrobní činnost může docházet k zanedbávání plnění 

úkolů vyplývajících z potřeb controllingového systému, 

- neochota investovat do zdokonalování systému (školení, úpravy IS), 

- neochota externí účetní pracovat v novém informačním systému, možná chybovost. 

Jako prevenci proti uvedeným rizikům navrhuji, aby ředitel společnosti delegoval některé 

své činnosti na podřízené pracovníky. Současně by měl informovat vlastníky a ma-

nagement o výhodách navrhovaného systému řízení a zdůvodnit plánované náklady na 

jeho zavedení. Nezbytná je motivace pracovníků zapojených do controllingových činností. 

Myslím si, že i při současném personálním zabezpečení je možné zajistit fungování con-

trollingu a současně vykonávaných činností jednotlivých pracovníků. Úkoly vyplývající z 

controllingu je nutné implementovat do současných náplní práce. Jako největší ohrožení se 

mi jeví zaškolení do nového informačního systému a následný převod agendy finančního 

účetnictví. Této přípravě je nutné věnovat zvýšenou pozornost a dobře promyslet jednotli-

vé navazující kroky. Také je nutné poskytnout podporu externí účetní, pro kterou bude IS 

úplně nový. Všem uvedeným rizikům musí předcházet ředitel společnosti dostatečnou ko-

munikací, řešením připomínek a vysvětlováním problémů.  

9.3 Časové vymezení projektu 

Vlastní projekt se skládá z několika činností, které na sebe postupně navazují. Výjimkou je 

činnost výběru dodavatelů, kterou je možné zahájit ihned po vypracování návrhu projektu 

a řešit průběžně během analýzy současného stavu řízení a návrhu systému controllingu. 

Předpokládá se tedy zavedení systému controllingu ve firmě během 30. pracovních dnů. 

Zahájení projektu by mělo být směřováno tak, aby byl projekt ukončen buďto před polole-

tím, nebo před koncem roku, s ohledem na potřebné úpravy analytické evidence finančního 

účetnictví a jeho převodu do nového informačního systému.  
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Tab. 20. Časový harmonogram projektu (vlastní zpracování) 

 

9.4 Ekonomické zhodnocení projektu 

Pro bezproblémové fungování navrženého systému controllingu je nutné provést již uvá-

děnou investici do nového informačního systému, který představuje nejnákladnější polož-

ku. S tím souvisejí také další doplňkové služby poskytované prodejcem softwaru, napří-

klad instalace, školení a maintenance. Před vlastní instalací je nutné připravit vhodný ser-

ver včetně licencí.  

Předpokládané náklady uvádím v tabulce (Tab. 21). 

Zmíněné náklady nemusejí být konečné, existuje předpoklad, že položka tvorby a úpravy 

výstupů z IS může být mírně navýšena ve výši maximálně cca 20 000,- Kč. S těmito pří-

padnými náklady počítá také vedení společnosti. 

Naopak v projektu nejsou zahrnuty žádné náklady na zvýšení mezd nebo náklady na doda-

tečnou pracovní sílu. Za celý projekt i správu systému controllingu bude zodpovědný ředi-

tel společnosti s využitím současných administrativních pracovníků.  

 

 

Činnosti
Doba 
trvání 
(dny) 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30

Zahájení projektu 6
Výběr projektového týmu 1
Vypracování a schválení projektu 5
Analýza současného stavu řízení 
společnosti 6
Analýza nákladů a výnosů 1
Analýza kalkulací 2
Analýza plánování 2
Analýza výkaznictví 1
Návrh systému controllingu 8
Návrh plánování 5
Návrh ukazatelů controllingu 3
Výběr dodavatelů pro HW a SW 12
Realizace projektu 9
Instalace HW 2
Instalace SW 4
Školení 3
Úprava výstupů 2
Konečná fáze 1
Stanovení úkolů a odpovědností 1
Spuštění systému controllingu 0
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Tab. 21. Předpokládané náklady spojené s projektem (vlastní 

zpracování) 

 

Položka Částka v Kč
SW Money S4 Premium upgrade z Money S3 server 16 493
SW Money S4 Premium upgrade z Money S3 29 000
SW Money SQL S4 - Účto plus 9 990
Money S4 implementace 20 000
Money S4 školení uživatelů 6 000
Money S4 školení administrátora 3 000
Money S4 technické zabezpeční (cestovné) 6 000
Money S4 školení účetní 9 000
Hardware - server 30 000
Instalace serveru 6 000
Software - Win Server vzdálený přístup 8 000
Instalace vzdáleného přístupu 8 000
Tvorba a úprava výstupů 20 000
Roční poplatek (podpora) 15 000
CELKEM 186 483

Náklady spojené s projektem
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ZÁVĚR 

Cílem diplomové práce je zavedení systému controllingu a jeho metod ve firmě XY a.s., 

které napomohou managementu k lepšímu řízení a budou informovat vlastníky o vývoji 

společnosti.  

Charakteristika společnosti informuje o jejím dosavadním vývoji, činnosti, způsobu orga-

nizace výrobního procesu a výrobním sortimentu.  

V analytické části jsou uvedeny jednotlivé analýzy, s jejichž pomocí identifikuji hlavní 

dosavadní nástroje řízení, mezi které patří analýza nákladů, analýza kalkulačního systému, 

analýza vývoje nákladů a výnosů v čase. Poslední část analýzy je věnována plánování a 

řízení společnosti v dlouhodobém i krátkodobém horizontu a také výkaznictví.  

V posledních zmiňovaných kapitolách je identifikováno nejvíce nedostatků, na jejichž zá-

kladě jsem vypracoval návrh projektu výstavby controllingového systému v daném podni-

ku. Při zpracování jednotlivých částí systému řízení jsem kladl důraz na jejich využitelnost, 

účelnost a přínos pro přehlednější a účinnější řízení. Při návrhu jsem vycházel ze specifik 

fungování společnosti, organizace výrobního procesu a personálního zabezpečení.  

Z uvedených důvodů je controlling zaměřen především na operativní plánování v oblastech 

odbytu, výroby a variabilních a fixních nákladů. Nedílnou součástí systému řízení musí být 

také vhodný systém výkaznictví. Ten se původně zaměřoval na vyhodnocování výkazů 

finančního účetnictví (rozvaha a VZZ), ale nově se zaměří také na vyhodnocení plnění 

navržených plánů, zjišťování krycích příspěvků jednotlivých výrobků a výrobkových sku-

pin, zjišťování ukazatelů finanční analýzy a tržeb podle jednotlivých odběratelů.  

Jsem přesvědčen, že navržený systém controllingu bude přínosný pro management společ-

nosti a napomůže přehlednému a cílově orientovanému řízení. Současně bude vyhodnoco-

vat úspěšnost v jednotlivých firemních oblastech, bude poukazovat na významnost jednot-

livých výrobků a odběratelů. Plněním plánu se zjistí účinnost manažerského řízení a roz-

hodování, což bude podkladem také pro majitele společnosti, kteří mohou sledovat a hod-

notit úspěšnost managementu. 
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SEZNAM POUŽITÝCH SYMBOLŮ A ZKRATEK 

µ  Mikron. 

A  Aktiva. 

ABC  Activity Based Costing. 

BI  Business inteligence. 

CZ  Cizí zdroje. 

ČPK  Čistý pracovní kapitál. 

ČSN  Česká soustava norem. 

DHIM  Drobný hmotný investiční majetek. 

DHM  Dlouhodobý hmotný majetek. 

DNM  Dlouhodobý nehmotný majetek. 

EBIT  Earnings Before Interest and Tax (zisk před zdaněním a úroky). 

EN  Evropské normy. 

ESD  Electrostatic discharge (výboj statické elektřiny). 

FN 

HPP 

 Fixní náklady. 

Hlavní pracovní poměr. 

IS  Informační systém. 

ISO  International Organization for Standardization (mezinárodní organizace pro stan-

dardizaci). 

IT  Informační technologie. 

KP  Krycí příspěvek. 

MIS  Manažerský informační systém. 

OA  Oběžná aktiva. 

OP  Opravné položky. 

PES  Polyester. 

SZP  Sociální a zdravotní pojištění placené za zaměstnance. 
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T  Tržby. 

US FS  United States Federal Standard (federální standardy Spojených států). 

VH  Výsledek hospodaření. 

VK  Vlastní kapitál. 

VN  Variabilní náklady. 

VÚO  Výzkumný ústav oděvní. 

VZZ  Výkaz zisku a ztráty. 
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PŘÍLOHA P I: VÝSLEDOVKA ZA ROK 2011  

 

VÝSLEDOVKA
období 1.1.2011 až 31.12.2011

Firma: XY a.s.
Účet Název V období

NÁKLADY

501100 Spotřeba přímého materiálu 8 898 410,49
501300 Spotřeba režijního materiálu 94 898,76
501400 Nákup DHIM 148 293,88
501601 Režie auto 20 973,52
501666 Režie auto 1 13 332,43
501700 Režie auto 2 14 186,29
501777 Režie auto 3 37 404,18
501888 Režie auto 4 45 432,27
501 Spotřeba materiálu 9 272 931,82
502 Spotřeba energie 154 045,00
504100 Spotřeba zboží 3 287 362,29
504 Prodané zboží 3 287 362,29
512 Cestovné 31 844,04
513009 Náklady na reprezentaci - nedaňové 12 068,48
513 Náklady na reprezentaci 12 068,48
518100 Ostatní služby 948 470,64
518200 Ostatní služby (šití) 3 848 075,00
518300 Poštovné 5 365,00
518555 Ostatní služby - projekty 37 087,16
518750 Ostatní služby - přepravné 130 910,19
518777 Ostatní služby - řezáni 129 154,58
518 Ostatní služby 5 099 062,57
521000 Hrubá mzda 2 658 170,00
521100 Hrubá mzda - dohody 379 341,00

Hrubá mzda - přímé 756 000,00
521700 Hrubá mzda - náhrady za nemoc 3 676,00
521 Mzdové náklady 3 797 187,00
524300 Sociální pojištění placené firmou 657 672,00
524400 Zdravotní pojištění placené firmou 236 577,00

Soc. a zdrav. Pojištění - přímé 254 563,00
524401 Zdravotní pojištění - tantiémy-firma 6 120,00
524 Zákonné sociální pojištění 1 154 932,00
527000 Zákonné sociální náklady - obědy 72 485,00
527001 Zákonné sociální náklady - penz.přip. 20 000,00
527 Zákonné sociální nákaldy 92 485,00
531 Daň silniční 3 963,00
538100 Ostatní daně a poplatky 6 591,65
538 Ostatní daně a poplatky 6 591,65
541 Zůstatková cena prod. DNM a DHM 112 420,50
546900 Odpis pohledávek - nedaňový 2232,9
546 Odpis pohledávek - nedaňový 2 232,90
548100 Ostatní provozní náklady - daňové 19 955,42
548111 Haléřové vyrovnání 118,91
548200 Ostatní provozní náklady- poj. auto 61 784,00
548300 Ostatní provozní náklady- poj. majetek 16 942,00
548400 Ostatní provozní náklady - skonta -287,06
548900 Ostatní provozní náklady - nedaňové 3 450,00
548 Ostatní provozní náklady 101 963,27
551000 Odpisy DNM a DHM 147 667,00
551 Odpisy DNM a DHM 147 667,00
563 Kursové ztráty 166 458,81
568 Ostatní finanční náklady 41 081,21
CELKEM NÁKLADY 23 484 296,54



 

 

 

 

VÝNOSY

601100 Tržby za vlastní výrobky zahraničí 12 297 491,45
301200 Tržby za vlastní výrobky tuzemsko 13 201 235,10
601 Tržby za vlastní výrobky 25 498 726,55
602100 Tržby z prodeje služeb zahraničí 1 591,85
602200 Tržby z prodeje služeb tuzemsko 53 678,00
602 Tržby z prodeje služeb 55 269,85
604100 Prodej zboží tuzemsko 3 854 691,00
604200 Prodej zboží zahraničí 974 030,16
604 Tržby za zboží 4 828 721,16
613000 Změna stavu výrobků 781 138,67
613 Změna stavu výrobků 781 138,67
641 Tržby z prodeje DNM a DHM 395 325,70
642100 Tržba z prodeje materiálu - tuzemsko 105 835,24
642200 Tržba z prodeje materiálu - zahraničí 281 034,53
642 Tržby z prodeje materiálu 386 869,77
648000 Jiné provozní výnosy 82 633,61
648111 Jiné provozní výnosy - haléřové vyrovnání 38,32
648500 Jiné provozní výnosy - dotace UP 214 598,00
648800 Jiné provozní výnosy - slevy 2 057,42
648 Jiné provozní výnosy 299 327,35
622100 Úroky z BU, jiné 3 531,15
662500 Úroky spořící účet 129 675,90
662600 Úroky termínovaný účet 161,13
662 Úroky 133 368,18
663 Kurzové zisky 226 469,49
668 Ostatní finanční výnosy 2,00
CELKEM VÝNOSY 32 605 218,72



 

 

PŘÍLOHA P II: KALKULAČNÍ ČLENĚNÍ NÁKLADOVÝCH ÚČTŮ 

NA PŘÍMÉ A NEPŘÍMÉ NÁKLADY 

 

Účet Název Částka v Kč Kalkulační 
členění

501100 Spotřeba přímého materiálu 8 898 410,49 přímé
501300 Spotřeba režijního materiálu 94 898,76 nepřímé
501400 Nákup DHIM 148 293,88 nepřímé
501601 Režie auto 20 973,52 nepřímé
501666 Režie auto 1 13 332,43 nepřímé
501700 Režie auto 2 14 186,29 nepřímé
501777 Režie auto 3 37 404,18 nepřímé
501888 Režie auto 4 45 432,27 nepřímé

501 Spotřeba materiálu 9 272 931,82 X
502 Spotřeba energie 154 045,00 nepřímé

504100 Spotřeba zboží 3 287 362,29 přímé
504 Prodané zboží 3 287 362,29 X
512 Cestovné 31 844,04 nepřímé

513009 Náklady na reprezentaci - nedaňové 12 068,48 nepřímé
513 Náklady na reprezentaci 12 068,48 X

518100 Ostatní služby 948 470,64 nepřímé
518200 Ostatní služby (šití) 3 848 075,00 přímé
518300 Poštovné 5 365,00 nepřímé
518555 Ostatní služby - projekty 37 087,16 nepřímé
518750 Ostatní služby - přepravné 130 910,19 přímé
518777 Ostatní služby - řezáni 129 154,58 přímé

518 Ostatní služby 5 099 062,57 X
521000 Hrubá mzda 2 658 170,00 nepřímé
521100 Hrubá mzda - dohody 379 341,00 nepřímé

Hrubá mzda - přímé 756 000,00 přímé
521700 Hrubá mzda - náhrady za nemoc 3 676,00 nepřímé

521 Mzdové náklady 3 797 187,00 X
524300 Sociální pojištění placené firmou 657 672,00 nepřímé
524400 Zdravotní pojištění placené firmou 236 577,00 nepřímé

Soc. a zdrav. Pojištění - přímé 254 563,00 přímé
524401 Zdravotní pojištění - tantiémy-firma 6 120,00 nepřímé

524 Zákonné sociální pojištění 1 154 932,00 X
527000 Zákonné sociální náklady - obědy 72 485,00 nepřímé
527001 Zákonné sociální náklady - penz.přip. 20 000,00 nepřímé

527 Zákonné sociální nákaldy 92 485,00 X
531 Daň silniční 3 963,00 nepřímé

538100 Ostatní daně a poplatky 6 591,65 nepřímé
538 Ostatní daně a poplatky 6 591,65 X
541 Zůstatková cena prod. DNM a DHM 112 420,50 nepřímé

546900 Odpis pohledávek - nedaňový 2232,9 nepřímé
546 Odpis pohledávek - nedaňový 2 232,90 X

548100 Ostatní provozní náklady - daňové 19 955,42 nepřímé
548111 Haléřové vyrovnání 118,91 nepřímé
548200 Ostatní provozní náklady- poj. auto 61 784,00 nepřímé
548300 Ostatní provozní náklady- poj. majetek 16 942,00 nepřímé
548400 Ostatní provozní náklady - skonta -287,06 nepřímé
548900 Ostatní provozní náklady - nedaňové 3 450,00 nepřímé

548 Ostatní provozní náklady 101 963,27 X
551000 Odpisy DNM a DHM 147 667,00 nepřímé

551 Odpisy DNM a DHM 147 667,00 X
563 Kursové ztráty 166 458,81 nepřímé
568 Ostatní finanční náklady 41 081,21 nepřímé

CELKEM 23 484 296,54 X



 

 

PŘÍLOHA P III: NOVÝ ZPŮSOB ANALYTICKÉHO ROZDĚLENÍ 

NÁKLADOVÝCH ÚČTŮ 

 

Číslo účtu Název
501100 Spotřeba materiálu VN
501200 Spotřeba režijního materiálu FN
501201 DHIM FN
501300 drobný majetek FN
501701 Režie auto - Octavia Combi (FN)
501702 Spotřeba nafta - Octavia Combi (FN)
501703 drobný majetek FN
501711 Režie auto - Octavia Sedan(FN)
501712 Spotřeba benzín - Octavia Sedan(FN)
502001 Spotřeba energie - elektřina FN
502002 Spotřeba energie - plyn FN
504000 Prodané zboží VN
511000 Opravy a udržování FN
512000 Cestovné FN
512100 Cestovné služební cesty FN
512200 Cestovné projekty EU FN
513000 Náklady na reprezentaci FN
518101 Ostatní služby - externí šití ESD VN
518102 Ostatní služby - externí šití CLEANROOM VN
518103 Ostatní služby - externí šití Úplety VN
518200 Ostatní služby - externí řezání VN
518201 Ostatní služby - Dopravné VN
518202 Ostatní služby - Nájem FN
518203 Ostatní služby - Telefony FN
518204 Ostatní služby - Účetní práce FN
518205 Ostatní služby - Služby projektu EU FN
518206 Ostatní služby - Intrastat FN
518302 Ostatní služby - Veletrhy FN
518303 Ostatní služby - IT FN
518400 Ostatní služby - zbývající FN
521001 Mzdové náklady - administrativa FN
521002 Mzdové náklady - výroba VN
521100 Mzdové náklady - dohody FN
521600 Mzdové náklady - náhrady za nemoc FN
524001 Zákonné sociální pojištění - administrativa FN
524002 Zákonné sociální pojištění - výroba VN
524101 Zákonné zdravotní pojištění - administrativa FN
524102 Zákonné zdravotní pojištění - výroba VN
524201 Zákonné zdravotní pojištění - tantiémy FN
525000 Ostatní sociální pojištění FN
527000 Zákonné sociální náklady FN
528000 Ostatní sociální náklady FN
530000 Daně a poplatky FN
531000 Daň silniční FN
532000 Daň z nemovitostí FN
538000 Ostatní daně a poplatky FN
541000 Zůstatková cena prodaného dlouhodob. nehmot. a hmot. Majetku FN
542000 Prodaný materiál VN
546000 Odpis pohledávky FN
548000 Ostatní provozní náklady FN
548100 Ostatní provozní náklady-pojištění FN
551000 Odpisy dlouhodobého nehmotmého a hmotného majetku FN
562000 Úroky FN
563000 Kurzové ztráty FN
568000 Ostatní finanční náklady FN
588000 Ostatní mimořádné náklady FN



 

 

PŘÍLOHA P IV: VÝSTUP Z IS O PŘEHLEDU PRODEJE VÝROBKŮ 

ZA PŘECHÁZEJÍCÍ OBDOBÍ  

 

Katalog Název zásoby Druh pohybu Znaménko
Jednotková 

cena
Jedn. prodejní 

cena Množství
Množství 

zbývá
412121 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 2,00 2,00
412121 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 5,00 5,00
412121 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 2,00 2,00
412121 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 5,00 5,00
412121 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 4,00 4,00
412121 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 7,00 7,00
412121 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 436,00 1,00 1,00
412121 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 1,00 1,00
412121 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 1,00 1,00
412121 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 2,00 2,00
412121 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 1,00 1,00
412121 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 1,00 1,00
412121 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 10,00 10,00
412121 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 1,00 1,00
412121 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 2,00 2,00
412121 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 436,00 4,00 4,00
412121 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 1,00 1,00
412121 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 1,00 1,00
412121 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 1,00 1,00
412121 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 4,00 4,00
412121 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 2,00 2,00
412121 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 5,00 5,00
412121 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 2,00 2,00
412121 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 3,00 3,00
412121 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 1,00 1,00
412121 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 10,00 10,00
412121 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 4,00 4,00
412121 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 1,00 1,00
412121 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 1,00 1,00
412121 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 1,00 1,00
412121 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 1,00 1,00
412121 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 12,00 12,00
412121 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 13,00 13,00
412121 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 436,00 6,00 6,00
412121 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 3,00 3,00
412121 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 1,00 1,00
412121 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 1,00 1,00
412121 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 1,00 1,00
412121 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 3,00 3,00
412121 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 3,00 3,00
412121 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 1,00 1,00
412121 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 5,00 5,00
412121 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 15,00 15,00
412121 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 1,00 1,00
412121 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 436,00 1,00 1,00
412121 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 5,00 5,00
412121 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 1,00 1,00
412121 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 1,00 1,00
412121 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 1,00 1,00
412121 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 2,00 2,00
412121 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 1,00 1,00
412121 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 436,00 2,00 2,00
412121 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 3,00 3,00
412121 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 1,00 1,00
412221 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 1,00 1,00
412221 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 2,00 2,00
412221 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 1,00 1,00
412221 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 436,00 3,00 3,00
412221 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 15,00 15,00
412221 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 5,00 5,00
412221 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 10,00 10,00
412221 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 15,00 15,00
412221 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 5,00 5,00
412221 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 3,00 3,00
412221 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 30,00 30,00
412221 výrobek 1 Úbytek Kladný 280,00 411,00 30,00 30,00



 

 

PŘÍLOHA P V: NÁVRH ZPRACOVÁNÍ PLÁNU PRODEJE SE 

ČTVRTLETNÍM VYHODNOCENÍM  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Položka Název Množství Prodejní 
cena

Tržby (v Kč) Množství Plnění 
plánu (ks)

Prodejní 
cena

Cenová 
odchylka 

v %
Tržby (v Kč) Plnění tržeb 

(v Kč)
1 Výrobek typ 1 420 420 176 400,00 173 -68 420 0% 72 660,00 -28 560,00
2 Výrobek typ 2 350 409 143 150,00 70 18 425 4% 29 750,00 6 037,50
3 Výrobek typ 3 300 473 141 900,00 103 -28 480 1% 49 440,00 -13 965,00
4 Výrobek typ 4 200 420 84 000,00 45 5 400 -5% 18 000,00 3 000,00
5 Výrobek typ 5 50 450 22 500,00 30 -18 435 -3% 13 050,00 -7 425,00
6 Výrobek typ 6 80 550 44 000,00 27 -7 580 5% 15 660,00 -4 660,00
7 Výrobek typ 7 200 609 121 800,00 65 -15 609 0% 39 585,00 -9 135,00

CELKEM 733 750,00 238 145,00 -54 707,50

Plán rok 2012 Skutečnost rok 2012
Plán prodeje výrobků

Množství Plnění 
plánu (ks)

Prodejní 
cena

Cenová 
odchylka 

v %
Tržby (v Kč) Plnění tržeb 

(v Kč)
Množství

Plnění 
plánu 
(ks)

Prodejní 
cena

Cenová 
odchylka 

v %
Tržby (v Kč) Plnění tržeb 

(v Kč)
173 -68 420 0% 72 660,00 -28 560,00
70 18 425 4% 29 750,00 6 037,50

103 -28 480 1% 49 440,00 -13 965,00
45 5 400 -5% 18 000,00 3 000,00
30 -18 435 -3% 13 050,00 -7 425,00
27 -7 580 5% 15 660,00 -4 660,00
65 -15 609 0% 39 585,00 -9 135,00

238 145,00 -54 707,50 0,00 0,00

Množství Plnění 
plánu (ks)

Prodejní 
cena

Cenová 
odchylka 

v %
Tržby (v Kč) Plnění tržeb 

(v Kč)
Množství

Plnění 
plánu 
(ks)

Prodejní 
cena

Cenová 
odchylka 

v %
Tržby (v Kč) Plnění tržeb 

(v Kč)

0,00 0,00 0,00 0,00

Plnění plánu v jednotlivých čtvrtletích roku 2012
Skutečnost I.čtvrtletí 2012 Skutečnost II.čtvrtletí 2012

Skutečnost III.čtvrtletí 2012 Skutečnost IV.čtvrtletí 2012



 

 

PŘÍLOHA P VI: NÁVRH ZPRACOVÁNÍ PLÁNU SPOTŘEBY 

MATERIÁLU SE ČTVRTLETNÍM VYHODNOCENÍM  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Období: 2012

Položka Název Množství Spotřeba 
materiálu

Materiálový 
typ

Barva
Cena 

materiálu 
(Kč/bm)

Plán potřeby 
materiálu (bm)

Cena materiálu 
(Kč)

1 Výrobek typ 1 420 2,00 E45 bílá 150 840,0 126 000,00
2 Výrobek typ 2 350 1,75 E45 bílá 150 612,5 91 875,00
3 Výrobek typ 3 300 1,75 E45 sv.modrá 180 525,0 94 500,00
4 Výrobek typ 4 200 1,75 E45 sv. zelená 180 350,0 63 000,00
5 Výrobek typ 5 50 1,75 E45 stř. modrá 180 87,5 15 750,00
6 Výrobek typ 6 80 1,75 E45 tm. Modrá 180 140,0 25 200,00
7 Výrobek typ 7 200 1,75 E65 žlutá 230 350,0 80 500,00

CELKEM 2905,0 496 825,00

Plán spotřeby materiálu

Plnění plánu v jednotlivých čtvrtletích roku 2012

Plán 
I.čtvrtletí

Skutečnost 
I.čtvrtletí

Množstevní 
odchylka

Plán 
II.čtvrtletí

Skutečnost 
II.čtvrtletí

Množstvení 
odchylka

210 346 136 210
153 123 -31 153
131 180 49 131
88 79 -9 88
22 53 31 22
35 47 12 35
88 114 26 88
727 941 215 727

Plán 
III.čtvrtletí

Skutečnost 
III.čtvrtletí

Množtevní 
odchylka

Plán 
IV.čtvrtletí

Skutečnost 
IV.čtvrtletí

Množstevní 
odchylka

210 210
153 153
131 131
88 88
22 22
35 35
88 88

727 727



 

 

PŘÍLOHA P VII: NÁVRH ZPRACOVÁNÍ PLÁNU PŘÍMÝCH NÁKLADŮ SE ČTVRTLETNÍM 

VYHODNOCENÍM 

 

 

 

Období: 2012

Položka Název Množství Materiál Drobná 
příprava

Stříhání Dokončování Šití Celkem 

1 Výrobek typ 1 420 300,00 20,00 20,61 23,97 90,00 190 923,60
2 Výrobek typ 2 350 262,50 20,00 20,61 23,97 85,00 144 228,00
3 Výrobek typ 3 300 315,00 20,00 20,61 23,97 85,00 139 374,00
4 Výrobek typ 4 200 315,00 20,00 20,61 23,97 85,00 92 916,00
5 Výrobek typ 5 50 315,00 20,00 20,61 23,97 85,00 23 229,00
6 Výrobek typ 6 80 315,00 20,00 20,61 23,97 85,00 37 166,40
7 Výrobek typ 7 200 402,50 20,00 20,61 23,97 85,00 110 416,00

CELKEM 738 253,00

-24 622,74
-74 530,80

-499 640,96

20 906,10
13 937,40
12 543,66
35 885,20

238 612,04

-112 281,26
-115 382,40
-91 522,26
-72 009,90
-9 291,60

Skutečnost 2012 Plnění plánu (v 
Kč)

78 642,34
28 845,60
47 851,74

Plán přímých nákladů

Náklady (v Kč)

Plnění plánu v jednotlivých čtvrtletích roku 2012
Plán 

I.čtvrtletí
Skutečnost 

I.čtvrtletí
Odchylka (v 

Kč)
Plán 

II.čtvrtletí
Skutečnost 

II.čtvrtletí
Odchylka (v 

Kč)
Plán 

III.čtvrtletí
Skutečnost 
III.čtvrtletí

Odchylka (v 
Kč)

Plán 
IV.čtvrtletí

Skutečnost 
IV.čtvrtletí

Odchylka (v 
Kč)

47 731 78 642 30 911
36 057 28 846 -7 211
34 844 47 852 13 008
23 229 20 906 -2 323
5 807 13 937 8 130
9 292 12 544 3 252

27 604 35 885 8 281
184 563 238 612 54 049



 

 

PŘÍLOHA P VIII: NÁVRH ZPRACOVÁNÍ PLÁNU NEPŘÍMÝCH NÁKLADŮ SE ČTVRTLETNÍM 

VYHODNOCENÍM 

 

Číslo účtu Název
Skutečnost 2011 Plán 2012

Skutečnost 
I.čtvrtletí 

2012

Procentuální 
plnění plánu

Skutečnost 
II.čtvrtletí 

2012

Procentuální 
plnění plánu

Skutečnost 
III.čtvrtletí 

2012

Procentuální 
plnění plánu

Skutenčnost 
IV.čtvrtletí 

2012

Procentuální 
plnění

Skutečnost 
2012

Odchylka v 
%

501200 Spotřeba režijního materiálu FN 94 898,76 95 000,00 25000 26%
501201 DHIM FN 148 293,88 250 000,00 180000 72%
501701 Režie auto - Octavia Combi (FN) 20 973,52 15 000,00 4000 27%
501702 Spotřeba nafta - Octavia Combi (FN) 50 736,61 55 000,00 12000 22%
501711 Režie auto - Octavia Sedan(FN) 14 186,29 7 000,00 2000 29%
501712 Spotřeba benzín - Octavia Sedan(FN) 45 432,27 25 000,00 2500 10%
502001 Spotřeba energie - elektřina FN 69 031,00 75 000,00 0 0%
502002 Spotřeba energie - plyn FN 78 014,00 84 000,00 0 0%
502003 Spotřeba energie - voda FN 7 000,00 8 000,00 0 0%
512100 Cestovné služební cesty FN 31 844,04 30 000,00 8000 27%
513000 Náklady na reprezentaci FN 12 068,48 12 000,00 0 0%
518202 Ostatní služby - Nájem FN 204 000,00 65000 32%
518203 Ostatní služby - Telefony FN 85 000,00 15000 18%
518204 Ostatní služby - Účetní práce FN 169 000,00 52000 31%
518205 Ostatní služby - Služby projektu EU FN 0,00 0 ###########
518206 Ostatní služby - Intrastat FN 42 000,00 12000 29%
518302 Ostatní služby - Veletrhy FN 0,00 0 ###########
518303 Ostatní služby - IT FN 50 000,00 18000 36%
518400 Ostatní služby - zbývající FN 440 000,00 98000 22%
521001 Mzdové náklady - administrativa FN 2 658 170,00 2 300 000,00 192000 8%
521100 Mzdové náklady - dohody FN 379 341,00 150 000,00 36000 24%
521600 Mzdové náklady - náhrady za nemoc FN 3 676,00 4 000,00 0 0%
524001 Zákonné sociální pojištění - administrativa FN 657 672,00 570 000,00 47000 8%
524101 Zákonné zdravotní pojištění - administrativa FN 236 577,00 205 000,00 17100 8%
524201 Zákonné zdravotní pojištění - tantiémy FN 6 120,00 6 120,00 0 0%
527000 Zákonné sociální náklady - obědy FN 72 485,00 70 000,00 16000 23%
527001 Zákonné sociální náklady - penz. Připoj. FN 20 000,00 20 000,00 6000 30%
531000 Daň silniční FN 3 963,00 3 963,00 0 0%
538000 Ostatní daně a poplatky FN 6 591,65 6 500,00 0 0%
541000 Zůstatková cena prodaného DNM a DHM FN 112 420,50 0,00 0 ###########
546000 Odpis pohledávky FN 2 232,90 2 500,00 0 0%
548100 Ostatní provozní náklady - daňové FN 19 955,42 20 000,00 0 0%
548111 Haléřové vyrobnání FN 118,91 200,00 130 65%
548200 Ostatní provozní náklady - poj. Auto FN 61 784,00 30 000,00 0 0%
548300 Ostatní provozní nákklady - poj. Majetek FN 16 942,00 17 000,00 17000 100%
548400 Ostatní provozní náklady - skonta FN -287,06 0,00 0 ###########
548900 Ostatní provozní náklady - nedaňové FN 3 450,00 3 500,00 0 0%
551000 Odpisy DNM a DHM FN 147 667,00 147 667,00 0 0%
563000 Kurzové ztráty FN 166 458,81 200 000,00 24000 12%
568000 Ostatní finanční náklady FN 41 081,21 41 000,00 11000 27%

6 179 820,99 5 443 450,00 859 730,00 16% 0,00 0,00 0,00 0,00

990 922,80

CELKEM

Plán nepřímých nákladů (v Kč)



 

 

PŘÍLOHA P IX: UKÁZKA VÝPOČTU KRYCÍCH PŘÍSPĚVKŮ 

S POMOCÍ VÝSTUPU Z IS  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Popis Počet VN Celkové VN Prod. Cena Celk.tržby KPI KPI (kontrola)
Výrobek 1 17,00 17,00 ks 257,00 4 369,00 429,45 7 300,65 2 931,65 2 931,65
Výrobek 1 14,00 14,00 ks 257,00 3 598,00 429,45 6 012,30 2 414,30 2 414,30
Výrobek 1 15,00 15,00 ks 257,00 3 855,00 429,45 6 441,75 2 586,75 2 586,75
Výrobek 1 5,00 5,00 ks 257,00 1 285,00 433,43 2 167,15 882,15 882,15
Výrobek 1 10,00 10,00 ks 257,00 2 570,00 428,03 4 280,30 1 710,30 1 710,30
Výrobek 1 10,00 10,00 ks 257,00 2 570,00 428,03 4 280,30 1 710,30 1 710,30
Výrobek 1 6,00 6,00 ks 257,00 1 542,00 428,03 2 568,18 1 026,18 1 026,18
Výrobek 1 2,00 2,00 ks 257,00 514,00 428,03 856,06 342,06 342,06
Výrobek 1 17,00 17,00 ks 257,00 4 369,00 426,62 7 252,54 2 883,54 2 883,54
Výrobek 1 25,00 25,00 ks 257,00 6 425,00 426,71 10 667,75 4 242,75 4 242,75
Výrobek 1 4,00 4,00 ks 257,00 1 028,00 426,71 1 706,84 678,84 678,84
Výrobek 1 10,00 10,00 ks 257,00 2 570,00 426,71 4 267,10 1 697,10 1 697,10
Výrobek 1 3,00 3,00 ks 257,00 771,00 431,30 1 293,90 522,90 522,90
Výrobek 1 1,00 1,00 ks 257,00 257,00 440,41 440,41 183,41 183,41
Výrobek 1 7,00 7,00 ks 257,00 1 799,00 440,41 3 082,87 1 283,87 1 283,87
Výrobek 1 50,00 50,00 ks 257,00 12 850,00 458,68 22 934,00 10 084,00 10 084,00
Výrobek 1 2,00 2,00 ks 257,00 514,00 428,03 856,06 342,06 342,06
Výrobek 1 4,00 4,00 ks 257,00 1 028,00 428,03 1 712,12 684,12 684,12
Výrobek 1 2,00 2,00 ks 257,00 514,00 428,03 856,06 342,06 342,06
Výrobek 1 5,00 5,00 ks 257,00 1 285,00 428,03 2 140,15 855,15 855,15
Výrobek 1 4,00 4,00 ks 257,00 1 028,00 417,00 1 668,00 640,00 640,00
Výrobek 1 2,00 2,00 ks 257,00 514,00 426,71 853,42 339,42 339,42
Výrobek 1 27,00 27,00 ks 257,00 6 939,00 431,30 11 645,10 4 706,10 4 706,10
Výrobek 1 10,00 10,00 ks 257,00 2 570,00 429,98 4 299,80 1 729,80 1 729,80
Výrobek 1 2,00 2,00 ks 257,00 514,00 444,65 889,30 375,30 375,30

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 45 194,11
Výrobek 2 20,00 20,00 ks 477,00 9 540,00 615,00 12 300,00 2 760,00 2 760,00
Výrobek 2 12,00 12,00 ks 477,00 5 724,00 608,00 7 296,00 1 572,00 1 572,00
Výrobek 2 77,00 77,00 ks 477,00 36 729,00 592,00 45 584,00 8 855,00 8 855,00
Výrobek 2 10,00 10,00 ks 477,00 4 770,00 579,00 5 790,00 1 020,00 1 020,00

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 14 207,00



 

 

PŘÍLOHA P X: NÁVRH VÝPOČTU KUMULOVANÝCH KRYCÍCH 

PŘÍSPĚVKŮ 

 

Období: 2011 (v Kč)
Položka Tržby VN KP Počet KP/ks

Výrobky typ 1 5 587 505,80 4 001 819,00 1 585 686,80 15 367 103,19
Výrobky typ 2 470 296,89 286 866,00 183 430,89 1 033 177,57
Výrobky typ 3 1 047 955,12 635 496,00 412 459,12 1 824 226,13
Výrobky typ 4 26 591,90 11 190,00 15 401,90 174 88,52
Výrobky typ 5 683 393,62 304 200,00 379 193,62 338 1 121,87
Výrobky typ 6 401 634,24 175 956,00 225 678,24 258 874,72
Výrobky typ 7 359 654,04 225 925,00 133 729,04 1 291 103,59
Výr. sortiment 1 8 577 031,61 5 641 452,00 2 935 579,61 20 285 144,72
Výrobky typ 8 3 860 692,62 1 664 553,00 2 196 139,62 3 901 562,97
Výrobky typ 9 935 243,76 335 867,00 599 376,76 899 666,71
Výrobky typ 10 205 372,00 87 075,00 118 297,00 387 305,68
Výrobky typ 11 144 887,80 55 500,00 89 387,80 370 241,59
Výrobky typ 12 2 405 143,79 1 209 761,00 1 195 382,79 4 654 256,85
Výrobky typ 13 443 314,88 163 400,00 279 914,88 1 463 191,33
Výrobky typ 14 61 960,02 30 814,00 31 146,02 497 62,67
Výrobky typ 15 1 186 446,38 559 640,00 626 806,38 2 097 298,91
Výrobky typ 16 22 335,00 10 120,00 12 215,00 253 48,28
Výrobky typ 17 63 130,63 21 840,00 41 290,63 1 092 37,81
Výr. sortiment 2 9 328 526,88 4 138 570,00 5 189 956,88 15 613 332,41
Výr. sortiment 3 335 821,36 187 023,00 148 798,36 2 051 72,55
Výrobky typ 18 83 735,32 42 700,00 41 035,32 312 131,52
Výrobky typ 19 53 140,08 29 480,00 23 660,08 215 110,05
Výrobky typ 20 1 002 870,28 572 060,00 430 810,28 4 688 91,90
Výrobky typ 21 728 590,49 386 033,89 342 556,60 2 937 116,63
Výrobky typ 22 209 651,97 106 953,70 102 698,27 899 114,24
Výrobky typ 23 123 656,36 74 535,00 49 121,36 574 85,58
Výrobky typ 24 3 151 751,51 1 809 364,14 1 342 387,37 10 568 127,02
Výrobky typ 25 366 299,90 202 530,00 163 769,90 1 011 161,99
Výrobky typ 26 622 611,16 427 980,02 194 631,14 1 426 136,49
Výrobky typ 27 390 338,17 262 900,00 127 438,17 729 174,81
Výrobky typ 28 60 615,97 35 877,83 24 738,14 333 74,29
Výr. sortiment 4 6 793 261,21 3 950 414,58 2 842 846,63 23 692 119,99
VÝROBKY 25 034 641,06 13 917 459,58 11 117 181,48 x x
ZBOŽÍ 4 829 000,00 3 287 000,00 1 542 000,00 x x
CELKEM 29 863 641,06 17 204 459,58 12 659 181,48 x x

Výpočet krycích příspěvků


