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ABSTRAKT

Ciel'om diplomovej prace je modifikovat’ nastroje controllingu pre podporu ekonomického
riadenia v spolo¢nosti XY a.s. Praca je rozdelena do dvoch casti: teoreticka a prakticka
Cast’. Teoreticka Cast’ vysvetluje podstatu a zasady podnikového controllingu, jeho tlohy a
ciele.

Prakticka Cast’ obsahuje charakteristiku zvolenej spolo¢nosti jej situa¢nu analyzu a analyzu
sucasného systému controllingu v spolo¢nosti. Projekt popisuje navrh modifikacie nastro-
jov controllingu, ktory by mal viest’ k lepsej podpore ekonomického riadenia v spolo¢nosti.

Sucast'ou projektu je zhodnotenie prinosov, ekonomickej naro¢nosti a rizik projektu.

KIacové slova: controlling, operativny controlling, informa¢ny systém SAP R/3, stthrnny

report, analyza odchylok

ABSTRACT

The objective of this diploma thesis is to modify controlling tools to support economic
management in the company XY a.s. The thesis is divided into two parts: theoretical and
practical part. The theoretical part explains the nature and principles of corporate control-

ling, its tasks and objectives.

The practical part includes the characteristic of selected company, its situation analysis and
analysis of current controlling system in company. The project describes the proposal of
controlling tools modification, which should lead to better support for economic manage-
ment in company. The assessment of benefits, economic intensity and risks is also included

in the project.

Keywords: Controlling, Operational Controlling, Information System SAP R/3, Summary

Report, Analysis of Deviations
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UvVOD

Neustaly vyvoj potrieb zakaznika, silnejuci vplyv globalizacie, volny trh Eurdpskej unie,
¢i novo chystana transatlanticka dohoda o obchodom a investiénom partnerstve predstavu-
ju dolezité trendy, ktoré maju vplyv na tvorbu stratégii podnikatel'skych subjektov na na-
Som trhu. Vplyv novych trendov sa prejavil vzrastajucim tlakom na konkurencieschopnost’
firiem, ktorej zabezpe€enie predstavuje v sucasnosti jednu z najvyznamnejSich tloh strate-
gického riadenia. Budovane konkurencieschopnosti je cestou k prosperite, pretoze napo-
maha podniku obstat’ v tvrdej konkurencii tym, ze dokaze kvalitne uspokojovat’ potreby
svojich zakaznikov za prijatelnu cenu. Za ucelom zvySenia svojej konkurencieschopnosti

sa preto stale viac spolo¢nosti priklana k zavedeniu systému controllingu.

Controlling nie je vSeliekom, ale reprezentuje efektivny informacny a riadiaci nastroj pod-
niku, ktory poskytuje prehl'adné a aktudlne informdacie o vyvoji podstatnych finan¢nych a
naturdlnych javov vo vnutri podniku. Uzivatelom ponuka prehlad o nékladovosti
a ziskovosti organizacnych jednotiek, ktoré vyhodnocuje, vd’aka ¢omu pomaha riadiacim
pracovnikom prijimat’ spravne rozhodnutia. Nespornou vyhodou controllingu je aj fakt, ze
neposkytuje len spétnt vézbu, ale vytvara podklady pre rozhodnutia manazmentu oriento-

vané na buducnost’, ¢im sa stdva nastrojom dosahovania dlhodobych strategickych ciel'ov.

Hlavnym ciel'om diplomovej prace v spolo¢nosti XY a.s. je modifikacia pouzivanych nastrojov
controllingu tak, aby viedli k lepsej podpore ekonomického riadenia. Z dévodu Casovej vyta-
zenosti oddeleni controllingu v podniku, by malo projektové riesenie byt jednoducho uskutoc-

nitel'né a ¢asovo nenaroc¢né.

Teoretické Cast’ sa zameriava na zber potrebnych poznatkov a informécii, ktoré su zdkladnym
predpokladom k vypracovaniu analytickej a projektovej ¢asti. V ramci teoretickych poznatkov
st popisané tlohy a ciele controllingu, jeho strategické a operativne nastroje ajeho nutnost
previazania s podnikovo-informa¢nym systémom. Koniec teoretickej Casti je venovany repor-

tingu, ktory je jednym z najvyznamnejsich a najcastejSie vyuzivanych nastrojov controllingu.

Prakticka ¢ast’ predstavuje spolo¢nost’ XY a.s., uvadza zakladnu situa¢nt analyzu a podrobne
popisuje sucasny stav controllingu vo firme. Projektova Cast’ kladie sa zameriava na navrh mo-
difikacie controllingovych nastrojov, ktoré by mali viest k lepSej podpore ekonomického ria-
denia. Zaver projektovej Casti je venovany zhodnoteniu prinosov, ekonomickej naro¢nosti

a rizik.
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CIEL A METODY SPRACOVANIA PRACE
Ciel’ diplomovej prace

Hlavnym cielom diplomovej prace je vypracovanie projektu modifikacie nastrojov con-

trollingu pre podporu ekonomického riadenia v spolo¢nosti XY a.s.

Postup pri spracovani diplomovej prace je mozno zhrnat do nasledujtcich uloh, ktorych

uspesne splnenie bude pre dosiahnutie ciel’a prace kl'acové:

1. spracovanie prieskumu literarnej zdrojov z oblasti controllingu a jeho nastrojov do
kritickej reSerSe, ktora poskytne teoretické poznatky pre spracovanie analytickej
a projektovej Casti prace,

2. analyzovanie sucasného stavu vyuzitia systému controllingu v spolo¢nosti XY a.s.,

3. zhodnotenie vysledkov analyzy suc¢asného stavu systému controllingu aj z jeho pri-
nosmi a nedostatkami,

4. na zéklade odhalenych nedostatkov spracovanie projektového rieSenia modifikacie
controllingovych ukazovatel'ov,

5. zhodnotenie projektu z hl'adiska prinosov, ekonomickej naro¢nosti a rizik, ktoré

predstavuje pre spolo¢nost’ XY a.s.
Metody spracovania

V teoretickej Casti diplomovej praci bola vyuzita analyza a syntéza pri ziskavani informa-

cii, Stadiom odbornej zahranicnej aj Ceskej literatary.

Pri spracovani analytickej Casti bola aplikovana metoda situacnej analyzy, ktora skiima
interné a externé prostredie podniku a vyhodnocuje firmu z pohl'adu rentability, likvidity,
zadlZenosti, aktivity, ale aj konkurencie, dodavatel'ov, odberatelov a odvetvia. Metdda
analyzy bola vyuzita aj na identifikaciu sti¢asného stavu controllingu za ¢elom odhalenia

jeho nedostatkov.

V projektovej Casti bola vyuzitd metéda brainstormingu, ktora vychadzala z pravidelnych
rozhovorov s riadiacimi pracovnikmi o tom, aké informacie st pre ich rozhodovanie kIa-
cové. Na zaklade porovnania ziskanych informacii od riadiacich pracovnikov a analyzy

sucasnych reportov bol vypracovany novy model sthrnného reportu.
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. TEORETICKA CAST



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 12

1 CONTROLLING

Pre lepSie pochopenie vyuzitia controllingu, ako nastroja aplikovaného v podnikovej praxi
je nutné si najprv zadefinovat’, ¢o controlling ako pojem znamena, aké ma funkcie, filozo-
fiu ciele a ulohy. Odpoved’ami na tieto otazky sa zaobera prva kapitola diplomovej prace

venovana teoretickému uvodu do oblasti controllingu.

1.1 Vymedzenie pojmu controlling

Controlling predstavuje pojem, ktory sa v poslednych 20 rokoch na nasom tzemi nielen
udomacnil, ale zacal stale viac rezonovat’ vV nasej odbornej literattire aj v podnikovej praxi.
Samotna definicia pojmu controlling vSak nie je jednotnd a existuje tak mnoho névrhov a
definicii toho, ¢o controlling znamena. A tak z dovodu, ¢o mozno najpresnejSicho objasne-
nia a Specifikacie pojmu controlling boli vybrané definicie uznavanych autorov, ktori sa

touto oblast'ou dlhodobo zaoberaji. (Eschenbach, 2004, s. 77; Lazar, 2012, s. 174)

Lazar (2012, s. 175) pri vSeobecnom popise hovori o controllingu ako o ,, ... Siroko apliko-
vanej metode riadenia, ktorej zmyslom je permanentné vyhodnocovanie skutocného prie-
behu podnikatel'ského procesu zo Ziadanym stavom. Analyza tychto odchylok podla pricin

¢

vzniku a zodpovednosti je taZiskom celého systému.

V uzsom pojati naopak chape controlling ako ,, ... samostatnu vetvu ekonomického riade-
nia vychddzajucu z udajov uctovnictva a zaloZenu na kalkulacii nevuplnych nakladov, pri-
com optimalizuje ako z celopodnikového hladiska, tak podla vyrobkov, segmentu trhu
a miest zodpovednosti prispevok na uhradu fixnych ndkladov a tvorbu zisku.* (Lazar,
2012, s. 175)

Hansen et. al. (2009, s. 5) povazuji manazérske uctovnictvo (controlling) za systém pri-
marne zamerany na produkciu vystupov V podobe informacii pre internych uzivatelov,
ktoré ziskaju vyuzitim vstupov a procesov podniku. Vysledkom tohto systému je uspoko-
jenie cielov manazmentu. Systém manazérskeho uctovnictva (controllingu), by tak mal

poskytovat’ informacie pre oblasti:

e Kkalkulacii nakladov vyrobkov a sluzieb zo zameranim na plnenie zaujmov manaz-
mentu,
e planovania a kontroly,

e rozhodovania manazmentu.
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K pojmu controllingu sa vyjadril aj Synek (2011, s. 414), ktory vysvetluje, Ze ,, control-
ling sa v praxi casto chdpe predovsetkym ako kontrola, ale v skutocnosti je nutné control-

«

ling chapat'v zmysle riadenia, pricom kontrola je jeho zloZkou.

Podl'a Chodasovej (2012, s. 16) je controlling chapany ako ,,... ndstroj manazmentu, ktory
podporuje podnikatel’ské procesy rozhodovania a riadenia. Pripravuje informdcie pre rie-

Senie planovacich, rozhodovacich, implementacnych a kontrolnych uloh. *

Jednym z najuznavanejSich autorov v tejto oblasti je aj Horvath (2004, s. 5) a jeho vysvet-
lenie controllingu ako ,,... koncepcie riadenia zameranej na vysledok, ktord prekracuje
hranice funkcii a koordinuje planovanie, kontrolu, a informacné toky. Autor taktiez pou-
kazuje na to, ze controlling nie je primarne spity s poziciou ¢i osobou, ale predstavuje sa-
bor uloh, ktorych plnenie mo6zu vykonavat’ rézne osoby bez toho, aby boli oznaCované

titulom controller.

Mikovcova (2007, s. 10) vravi, Ze : ,, Controlling je mozné chapat’ ako moderny a funkcny
model riadenia, ktorého existencia v podniku umozni véasnu reakciu na vznikajuce prob-
lemy este pre moznym vznikom existencnej krizy. Aplikacia controllingu tak musi nutne
viest' k pozitivnemu ovplyvneniu vykonnosti a tym aj K dlhodobo uspesnej existencii podni-

ku.«

Velkou kapacitou v tejto oblasti je aj prof. Vollmuth (1998, s. 11) a jeho definicia control-
lingu, ktora ho vysvetl'uje ako ,,... ndstroj riadenia prekracujiici funkcny ramec doterajsie-
ho riadenia, ktory ma vedenie podniku a riadiacich pracovnikov podporovat pri ich rozho-

3

dovani. *

Vsetky definicie autorov literatury napriek miernym odli$nostiam obsahuju jeden spolo¢ny
znak, ktory je pre controlling Specificky. Tymto prienikom je fakt, Ze sa controlling
v podniku neviaze len k pojmu kontrola, ale je chapany ako dolezita sucast’ systému eko-

nomického riadenia a rozhodovania v ramci celého podniku. (Lazar, 2012, s. 174)

1.2 Historicky vyvoj controllingu

Zaciatok vyvoja controllingu je mozné datovat’ uz do druhej polovice 19. storoCia, kedy
podniky v USA zacali intenzivnejSie rast’ a to nielen v ramci rozSirovania vyroby, ale aj v
intenzite objemu produkcie. Tieto zmeny viedli k zvySeniu narokov na pouzivané kalkula-
cie rovnako, ako aj na presnost’ informacii potrebnych pre rozhodovanie. Prvé spolo¢nosti,

ktoré na tato situdciu zareagovali boli Zelezni¢né podniky, ktoré zacali vyuzivat’ zloZitejSie
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kalkula¢né systémy, ¢o im umoznilo spocitat’ naklady na prevoz tazkych ndkladov, ako
boli uhlie ¢i ocel po roznych trasach. Vdaka tomu, dokazali zleps$it' efektivnost
a presnejsie stanovit’ ceny. Na zaklade tuspechu tychto merani zacali zelezni¢né podniky
vyuzivat' stale viac finan¢nych Statistik na sledovanie vykonnosti spolo¢nosti, ¢o viedlo
v roku 1880 firmu Atcheson Topeka & Santa Fé Railway System k vytvoreniu prvého
miesta controllera v podniku. Medzi d’alSie zname spolo¢nosti, ktoré v tomto obdobi zacali
vyuzivat’ controlling patrili aj v suc¢asnosti znami giganti ako Ford Motor Company a Ge-
neral Electric Company, ktora bola v roku 1892 prvou priemyselnou spolo¢nost’ zo zave-
denou poziciu controllera. Pozicia a povinnosti controllera na prelome 19. a 20. storoCia
vSak nezahfiali taka Siroku oblast’, ako je tomu Vv stcasnosti a zameriavali sa hlavne na

spravu finan¢nych zalezitosti podniku. (Atkinson, 2012, s. 27; Mikovcova, 2007, s. 10)

Skuto¢ny velky rozmach zaznamenal controlling az v obdobi nastupujicej hospodarskej
krizy, ktora v 20. rokoch 20. storocia donutila podniky k zmene riadenia a pristupu
k nakladom. Controlling tak ziskal v tomto obdobi nové ulohy v podobe planovania, kon-
troly a poradenstva pre manazment. Vyvoj controllingu v anglofonnych krajinach pokra-
¢oval aj v 50. 60. rokoch , kedy sa vSak vyraz controlling za¢ina vytracat’ a za¢ina byt na-
hradzovany pojmom manazérske uctovnictvo. V obdobi 80. rokov prisla vel’ka vina kritiky
manazérskeho Uctovnictva, ako systému, ktory vyuziva zastarané metdody a neovplyvituje
tak konkurencieschopnost’ ani vyrobné prostredie. Tieto vyhlasenia viedli k modifikacii
a implementacii novych technik, ktoré tieto poziadavky spiiaju. (Drury, 2012, s. 18; Mi-
kovcova, 2007, s. 10)

Na tizemi kontinentalnej Eurdpy sa pojem controlling zac¢ina pouzivat’ aZ po skonceni dru-
hej svetovej vojny a to vd’aka americkym dcérskym spolo¢nostiam, Vv ktorych boli zamest-
navani nemecki pracovnici na postoch controllerov. Vdaka tejto skuto¢nosti doslo v 60.
rokoch K rychlemu $ireniu controllingu v nemecky hovoriacich krajinach. Ustrednou otaz-
kou v tomto obdobi bolo, ako spracovat’ uctovné data tak, aby boli zrozumitel'né a pro-

spe$né pre manazment, o vynieslo do popredia controllingu planovanie a rozpoétovanie.

V 80. a 90. rokoch presiel controlling zmenou a zacal byt’ viac chapany ako nastroj, ktory
poskytuje informéacie pre riadenie podniku, vd’aka ¢omu ho zacali nazyvat' aj ako repor-
ting. V podmienkach ¢eskych a slovenskych podnikov sa controlling ako pojem zacina
objavovat’ az v 90. rokoch 20. storoCia, kedy zavadzanie tohto pojmu prichadza ruku
Vv ruke zo zahrani¢énym kapitalom prevazne z Nemecka. (Horvath, 2009, s. 1; Kral, 2010, s.
28; Tucek a Zamecnik, 2007, $.56 - 58)
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1.3 Funkcia a filozofia controllingu

Pri pohl'ade na funkcie, ktoré aktualne controlling vykonava je zretel'ne vidiet’ vyvoj, kto-
rym si presiel ato vdaka tomu, ako sa tieto funkcie menili a rozsirovali az do sucasnej
podoby. Podl'a Mikovcovej (2011, s. 97) mal controlling z pociatku hlavne pasivnu funk-
cia, ktora spocivala v registracii, teda v zbere dat. Neskor, vSak zacal byt viac aktivne
orientovany, ¢o viedlo k rozsireniu jeho funkcie aj o navigaciu, ktora spocivala v kontrole
hospodarnosti a vypracovani zlepSovacich navrhov. Poslednymi a zaroven aj najdolezitej-
$imi funkciami st inovacnd a koordina¢né funkcia, ktoré ziskal controlling len nedavno a
su orientované na vytvorenie kompletného systému, ktory prepaja zber informacii s proce-

som planovania a kontroly, pricom reguluje podnikové aktivity.

Podobny nazor na funkcie controllingu ma aj Chodasova (2012; s. 25), ktora vsak ako je
mozné pozorovat zobrazku uvedenom nizSie (Obr.1) spaja inovaéni funkciu
s poradenstvom pre manazment, ktoré sa stalo neodmysliteI'nou sucastou controllingu.
Autorka nezabtida poznamenat’, Ze tieto funkcie nie su vzajomne oddelené celky, ale fun-
guji na baze vzajomného dopifiania a prelinania. Zaroven vsak pripomina, Ze sa tieto

funkcie nemusia v kazdom podniku uplatnit’ v plnom rozsahu.

Funkcie
controllingu
Analyticko- Kontrolno- Poradenska a
informa¢na koordina¢nd inovaénd

Obr. 1. Funkcie controllingu (Chodasova, 2012, s. 25)

K filozofii controllingu sa vyjadruje Vollmuth (1998, s. 12 - 13), ktory prirovnava con-
troling ku kybernetickému systému, priCom pri tomto pomenovani vychadza z vyzna-
mu gréckeho slova ,,kybernetes* znamenajiiceho kormidelnik. Rovnako, ako Vv pripade
kormidelnika na lodi je aj ilohou controllera podniku udrzovat’ smer, ktory bol stanoveny

V ramci stratégie spolo¢nosti. DodrZiavanie stanoveného smeru dociel'uje controller vd’aka
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odpovedajucim opatreniam, ktoré vyrovnavaji mozné vplyvy okolia na firmu. Pri aplikacii
na firmu odpoveda kyberneticky systém uzavretému okruhu pravidiel, ktory spojuje vSetky
Casti controllingu do jedného celku. Zobrazenie rozdelenia jednotlivych zloziek ako aj tloh

tohto systému zobrazuje nasledujuci obrazok (Obr. 2).

Vstupné dita ZloZky systému Ulohy

ﬁ Kapitdn Stanovit’ cicle

Hodnoty planované D J/

/9 Lodivod Najst’ cesty

Hodnoty skuto¢né b
Udrzovat kurz

Veslari Dodavat’ energiu

Spiitna viizba

Sledovat’ trh

Obr. 2. Kyberneticky systém (Mikovcova, 2007, s. 12)

Jednotlivé zlozky systému sa daju na zéklade uloh, ktoré maju vykonavat’ potom jednodu-

cho priradit’ k funkénym miestam v podniku. Medzi tieto funkcie patri:

e Kapitan — predstavuje manazment podniku, ktory je zodpovedny za vytyCenie cie-
I'ov a to formou planovanych hodnot,

e lodivod — je pracovnikom controllingu, ktorého lohou je najst’ cestu, ako vytycené
ciele dosiahnut’. Vyuziva pri tom metédu porovnania planu a skutocnosti a infor-
macie z nej ziskane transformuje na odporucenia pre manazment, ktoré by mali
viest’ k dosiahnutiu ciel'ov,

o kormidelnik — reprezentuje riadiacich pracovnikov podniku, ktorych tlohou je do-
drzovat’ kurz nastaveny controllerom a plnit’ tak ulohy potrebné k dosiahnutiu cie-
Tov. V pripade, ze riadiaci pracovnici zistia odchylky od planu okamzite informujt

controllera, ktory pouzije vhodné napravné opatrenia,
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Vesldri — pod tymto pojmom st chapani vyrobni pracovnici podniku, ktori tvoria
hodnoty v podobe vyrobkov, alebo sluzieb a plnia tak zadané prace. Ticto vykony
sa nasledne predavaji na trh,

okolie — predstavuje okolie trhu, ktoré musi podnik sledovat’ a ¢erpat’ z neho infor-
macie, na zaklade ktorych identifikuje odchylky vo vyvoji trhu. Na ucinné predanie
zistenych informacii vyuZziva proces spétnej vézby, ktory pri zisteni odchylky oka-
mzite informuje kormidelnika aj lodivoda,

spdtna vizba (feedback) — reprezentuje nekonciaci kontinualny proces, ktory nuti
riadiacich pracovnikov prijimat rozhodnutia potrebné pre dosahovanie ciel'ov.
Spitna vidzba potom slazi ako pre kontrolu tychto ciel'ov, tak aj pre predikciu oca-
kavaného vyvoja. (Mikovcova, 2007, s. 13; Vollmuth, 1998, s. 13 - 14)

Prof. Synek (2011, s. 415) pri charakterizovani filozofie controllingu rozliSuje tri zakladné

principy orientacie:

Orientacia na ciele — vychadza z predpokladu, Ze je controlling stucastou vedenia
a podiel’a sa tak na tvorbe podnikovych cielov rovnako, ako na ich kontrole, pri-
¢om vypracovava aj metodiku planovania,

Orientacia na uzke miesta — vyplyva z oakavania, Ze sa controlling zameriava na
tvorbu vhodného informa¢ného systému, ktory dokaze identifikovat' a odstranit’
uzke miesta braniace dosiahnutiu podnikovych cielov, na zdklade dostato¢ného
mnozstva kvalitnych dat potrebnych pre tento systém,

orientacia na buducnost’ — vychadza z predpokladu, Ze zaujem o minulost’ by mala
byt podmienena iba tym, ako mdZe ovplyvnit’ budicnost’ a to z pohl'adu predcha-

dzania problémom, ktoré uz podnik zazil.

1.4 Ciele controllingu

Vo vseobecnosti je hlavnym cielom controllingu zabezpecenie zivotaschopnosti podniku.

Na zaistenie vSeobecného ciel'a sa potom vyuzivaju nasledovné ciele riadenia:

ciel zamerany na zabezpecenie schopnosti anticipacie a adaptacie — umyslom je za-
bezpecit’ informdcie, ktoré vytvoria predpoklady pre pripad nutnosti prispdsobenia
sa existujicim zmenam okolia (adaptacia), respektive zmenam buducim (anticipa-
cia). Nestaci problém pochopit’ a popisat’, preto je nutné, aby bol controlling aktiv-

ny v ramci celého procesu riadenia,
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e ciel’ orientovany na zabezpecenie reakcie — zamerom V tejto oblasti je hlavne zave-
denie informacného a kontrolného systému, ktory dokaze porovnat’ vytvoreny plan
s dosiahnutou realitou, pricom odhali odchylky, ktoré umoznia veducim pracovni-

kom zaviest’ potrebné korektury,

e ciel sustred’'ujuci sa na schopnost’ koordinacie — vztahuje sa na samotny systém
podniku v ktorom ma controlling vytvorit’ predpoklady a pozitivne pdsobit’ na zla-

d’ovanie aktivit jednotlivych podsystémov zaoberajucich sa riadenim podniku,

e ciel orientovany na realizovatel'nost’ planov — zabezpeCuje presadenie a dodrzanie
strategickych a operativnych planov. (Eschenbach, 2004, s. 93 — 95; Eschenbach a
Siller, 2012, s. 40)

Okrem ciel'ov riadenia existuju aj sprostredkované ciele controllingu, ktoré maja koordi-
novat’ predstavy a poziadavky koali¢nych ucastnikov. Ako je mozné pozorovat na obrazku
(Obr. 3) uvedenom nizsie, pod pojmom koali¢ni partneri sa rozumeju zamestnanci, inves-
tori a okolie, ktoré reprezentuje dodavatel'ov, odberatel'ov, ale aj konkurenciu ¢i média.
Controlling by mal v tejto oblasti sluzit’ ako podpora manazmentu, ktora pomaha s pripra-
vou stratégie primeraného dosiahnutia cielov pre vSetky zainteresované strany. Dosiahnu-
tie stavu rovnovahy nastane len v pripade splnenia cielov vo vSetkych oblastiach, pricom

tato rovnovaha nie je trvala. (Eschenbach, 2004, s. 95 - 96)

Cr. Okolz‘e , Q

Invenstori Zamestanci-

Management

Obr. 3. Model rovnovihy sprostredkovanych podnikovych
cielov (Eschenbach, 2004, s. 96)
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1.5 Ulohy controllingu

Podl'a Kone¢ného (2007, s. 8) je prvou z dvoch zakladnych uloh controllingu moznost’
umoznit’ manazmentu sa systematicky adaptovat’ zmenam okolia, a to vd’aka planovaniu,
informacnej vybavenosti, ako aj pravidelnej analyze, kontrole a riadenim napravnych opat-
reni veducim k naplneniu cielov. Druhu Glohu predstavuje zvySovanie tvorby hodnoty pre

majitel'ov na zaklade koordinovania uloh riadenia.

Bliz8ie rozpracovanie uloh controllingu pontika aj Americky zvdz controllerov (Financial

Executives Institute), ktory v roku 1962 pridelil controllingu nasledujuce tlohy:

e planovanie — zahffia spracovanie rozpoc¢tového a planovacicho systému, ako aj
tvorbu planov investicii, distribucie a zisku spolo¢nosti,

e Vykaznictvo a interpretacia dat — predstavuje tlohu kontroly na zaklade zostavova-
nia vykazov porovnavajucich plan a skuto¢nost’ vratane rozboru a vyhodnocovania
odchylok, pricom vyuZziva manaZérske, finan¢né a ndkladové uctovnictvo ako in-
formacénu zakladnu,

e hodnotenie a poradenstvo — pozostava zo zhodnotenia vysledkov podniku na baze,
ktorych predklada odporucania pre manazment, zamerané na dosiahnutie cielov,

e danové zalezitosti — spociva v Kontrole, planovani a sprave dani,

e vykaznictvo pre Statne ucely — vykonava dohl'ad a koordinéciu pripravy vSetkych
vykazov vyZadovanych Statnymi Gradmi,

e ochrana majetku — pozostava z pravidelnych vnutropodnikovych revizii a poistenia,

e narodohospodarske vyskumy — tloha vychéadzajuca z postupnych vyskumov a ana-
lyz ekonomického a politického okolia podniku.(Koneény, 2007, s. 8; Mocanu,
2014, s. 63)

Hlavnou tlohou controllingu v podniku je podl’a Horvatha (2004, s. 8) triedenie a prevero-
vanie pouzitelnosti komponentov, ktoré v pripade potreby dopliiuje a predava do systému.
Za najdolezitejsie ulohy prace controllera povazuje tvorbu, starostlivost’ a rozvoj systému

planovania, ako aj kontroly a systému zasobovania informaciami.

1.6 Informacné zdroje pre controlling

Déta st pre oblast’ controllingu klai¢ové, lebo predstavuju zékladny kamen potrebny pre
splnenie poZziadaviek manaZzmentu na systém controllingu, ktorym je poskytovanie infor-

macii S dostatocnou presnostou a aktudlnostou pre potreby splnenia zadanych uloh.
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Eschenbach (2004, s. 112) informaéné zdroje v ramci controllingu nerozdel'uje a vysvetl'u-

je, ze informécie vyznamne pre riadenie ziskava controlling zo vSetkych oblasti podniku.

Porovnanie informaénych zdrojov controllingu a manazérskeho uctovnictva pontika Kral
(2010, s. 36), ktory vysvetl'uje, ze manazérske Gi¢tovnictvo sa opiera vyhradne o hodnotové
charakteristiky, zatial' ¢o controlling spracovava a vyhodnocuje aj nepenazné informacie.
Z tohto pohladu je tak mozné prirovnat manazérske uctovnictvo Kk nakladovému
a finanénému controllingu. Riadenie vecnej stranky procesov tak zostdava mimo zaujmu
manazérskeho uctovnictva a je vyhradnym zdrojom informacii pre controlling. Vzt'ah ma-

nazérskeho Gctovnictva a informécii controllingu zobrazuje nasledujuci obrazok (Obr. 4).

Controlling

[ | T — ] ...........

’ Naturdlny: - - === === - e Fieans KEREREERER Nékladovy

Predmet informécii zobrazenych v
manaZérskom iétovnictve

Obr. 4. Prehlad a porovnanie informdcii zobrazovanych v controllingu a mana-

zérskom uctovnictve (Kral, 2010, s. 36)

Popis k informa¢nym zdrojom controllingu pontka aj Chodasova (2012, s. 36), ktora me-
dzi hlavné zdroje radi rozpocty nékladov, kalkulacie, i¢tovnictvo a finan¢né plany. Spo-
menuté zdroje poskytuju dolezité informacie o nakladoch a vynosoch pocas ich realneho

prudenia v ramci podniku a tvoria tak zakladné prvky podnikového informa¢ného systému.

1.7 Nové trendy v oblasti controllingu

Vyvoj novych trendov v controllingu charakterizuje Eschenbach (2004, s. 783), ktory nad-
vézuje na myslienku, Ze hranica medzi controllingom a manazmentom nebola nikdy exakt-
ne dana. Nie je tak prekvapenim, ze sa hranica medzi tymito dvoma oblastami d’alej posi-
va a to v prospech controllingu. Dévodom zmien su stale rastice poziadavky na manazéra
v oblasti inovaénych a koordina¢nych ¢innosti, ktoré st napliiou controllingu. Zadina sa

tak vytvarat’ novy typ manazérsky orientovaného controllera, ktory prebera vacsie mnoz-
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stvo riadiacich uloh. Z pohl'adu manazéra, je vsak vidiet’ rovnako zjavny posun K lepsiemu
pochopeniu vyuzitia nastrojov controllingu, ¢o vedie k vzniku nového typu controllingovo
orientovaného manazéra nazyvaného aj podnikatel. Z dovodu narastajiceho vplyv control-
lingu (Obr. 5) v ramci tloh manaZéra a controllera predpoveda autor utvorenie priepustnej
hranice, kde controller prechadza na poziciu manazmentu a manazér obcas vykonava tlohy

controllera.

‘ )

l:l Controlling E Controlling

Obr. 5. Predpokladany vyvoj prelinania funkcii manazéra a controllera (Eschen-
bach, 2004, s. 783)

Druhy pohl'ad na vyvoj trendu poskytuje Horvath (2004, s. 267 - 269), ktory predpoklada,
Ze nastane reengineering controllingu, ¢o by malo viest’ k va¢sej orientacii na procesy, ako
aj k zostihleniu oddeleni controllingu. Medzi najvyznamnejsie zmeny, ktoré by mal reen-
gineering priniest’ patri vac¢Sie zameranie na uzivatela a nemonetarne veliCiny. Vyvoj
v controllingu by mal viest’ k decentralizacii a to vd’aka prechodu od riadenia a kontroly
k samo riadeniu a samokontrole. Na zaklade tychto predpokladov autor definoval zasady

reengineeringu controllingu na 3 principy:

e procesne orientovana integracia uloh,
e Vlastna zodpovednost’ za samo riadenie,

e Orienticia na zakaznikov.

Na zéklade restrukturalizacie controllingu nastane aj nové rozdelenie uloh controllingu,
ktorych Cast’ bude predand manazmentu. Druhy krok bude predstavovat’ posudenie mozné-
ho zapojenia zamestnancov, ktori procesy v ramci svojej prace poznaju lepsie, ako control-
ler podniku. Autor poukazuje, ze sa bude musiet’ najst’ prienik medzi blizkost'ou k dianiu

a celkovym pohl'adom.
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2 INFORMACNA PODPORA CONTROLLINGU

Systematické ziskavanie informacii je pre oblast’ controllingu nevyhnutnostou. Najviac
zretelny je tento fakt, pri pohl'ade na najdélezitejSie ulohy controllingu v podniku, do kto-
rych patria procesy planovania a kontroly, ktoré predstavuji najvacsich iniciadtorov vyza-
dujtcich si informacie. Dolezitost” informacii tkvie aj v ich schopnosti poukazat’ na nové
prileZitosti a varovat’ podnik pred moznymi rizikami. V podnikovej praxi je vsak ziskava-
nie informacii Casto kritizované. Najvaznejsie body kritiky su:

¢ informdcie nie st dodané véas,

e informacie obsahuju prili§ vel’ky detail,

e zbyto¢na obsiahlost’ informacii,

e prilisna orientacia informacii na minulost’,

e informéacie st zamerané prevazne na udaje, ktoré je mozné kvantifikovat’,

e nedostato¢na konzistencia informacii, ktoré si navzajom odporuju pri ich porovnani

medzi jednotlivymi tisekmi vedenia,
e ziskavanie informdacii pre strategické planovanie je velakrdt nejasné

a nedostacujuce. (Horvath, 2004, s. 213)

Podla Vollmutha (1998, s. 53) je pre potreby zabranenia potencialnych chyb v rozhodnuti
manazmentu nevyhnutné trvalo a bezprostredne podavat hlasenia spracovavajuce informa-
cie z analyz skuto¢nych aktivit podniku. Tato poziadavka, tak kladie déraz na vybudovanie
audrzovanie informac¢ného systému v podniku, ktory bude schopny =ziskat data
Z jednotlivych oblasti podniku a vd’aka praci controllera ich transformovat’ na potrebné

informacie pre manazment.

Vybudovanie informa¢ného systému, ktory odstrani body kritiky a bude schopny spraco-
vavat’, komprimovat’, porovnavat’ a analyzovat’ vel'ké objemy informdcii v ramci planova-
nia a kontroly, je v st¢asnosti nemozny bez podpory pocitacového spracovania dat. Z tohto
dovodu je nutné zaclenit’ controlling do informaéného systému podniku, ako sti¢ast’ mana-
zérskeho informacného systému. Na rozdiel od IS zaloZzenom vyhradne na uctovnych da-
tach, vyuzivaného pre potreby zakonnych poziadaviek, tak dokaze manazérsky systém
poskytnit’ na problémy orientované, koncentrované informécie, ktoré manazment zuzitku-
je pri riadeni napravnych opatreni potrebnych k dosiahnutiu cielov. Manazérsky informac-
ny systém nemoéze byt vytvoreny nezavisle na Uctovnictve, ale musi informéacie z neho

ziskane ucelne vyuzivat. (Horvath, 2004, 235 — 237; Kone¢ny, 2007, s. 32 - 33)
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Vyuzitie controllingu v manazérskom informa¢nom systéme, by tak malo viest’ k splneniu

nasledujucich poziadavkou:

e oOrientovanie informécii na prijemcu,

koncentracia na informacie podstatné pre rozhodnutie,

e permanentné zmeny systému neexistuju,

e poukazat na pric¢iny uspechov a netuspechov, ako aj prezentovat’ prinosy vysledkov
utvarov podniku,

e vytvarat podklady pre decentralizované riadenie,

e aktudlnost’ informacii.
Spravne nastaveny controllingovy IS musi poskytovat’ informacie v dvoch smeroch:

e Kk utvarom — podavanie operativnych informacii pre riadiacich pracovnikov utvarov
k dosahovaniu ich ciel'ov,
e Kk objektom — informacie zamerané k podpore manazérskych rozhodnuti o produk-

toch, nakupoch, zakaznikov atd’. (Kone¢ny, 2007, s. 33)

CIELE, ZAMERY, PLANY ROZPOCTY, KALKULACIE, CENY

MANAZERSKE INFORMACIE

Vediici pracovnici

Strategické ciele réznych stupiiov

FINANCNY PLAN ROZVAHA, VYSLEDOVKA

STAVY FINANCIL

\ INFORMACIE O STAVE,
OTE '\"-\ POHYBU MAT. A
OPER. PLAN HM. TOKU . VYROBKOV o )
Operativne ciele ) ()]lyeranv!le 0 \_ ) Dispeleri, ()d.bom)
technicka evidencia \ referenti

| 15 SN

Prvotné doklady

Obr. 6. Controlling a informacny systém podniku (Kudélkova, 2004)
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Hlavna uloha informa¢ného systému controllingu na urovni majitel'ov a vrcholového ve-
denia podniku tkvie v poskytovani pomoci pri naro¢nych rozhodnutiach 0 ekonomicko-
strategickych ciel'och spolo¢nosti. V pripade veducich pracovnikov na niz§ich trovniach
riadenia sa jedna hlavne o pomoc pri ekonomickom riadeni dielni a prevadzok. Na pred-
chéadzajucom obrazku (Obr. 6) je mozné sledovat, tri zakladne prinosy controllingového IS

pre podnik, ktorymi st:

e transformacia strategickych cielov a zadmerov top manazmentu podniku do hmata-
tel'ného planu, rozpoctu a kalkulacii,

e premena skutocnych dat prebranych z finanéného Gc¢tovnictva a OTE na hospodar-
sky vysledok stredisk, kalkulaciu produkcie a vykonov,

e analyza a matematické vyhodnotenie odchylok dosiahnutej reality oproti planom,
rozpoctom a kalkuldcidm, ktoré st vo forme zhustenych informadcii, tabuliek

a grafov predané manazmentu podniku.

Vyhodou IS controllingu je, ze nezabezpecuje len informacnti podporu pre veducich pra-
covnikov, ale dokaze vytvorit' rozne alternativy planov a rozpoctov na zaklade zadanych
poziadaviek. Vyznamnym prinosmi st aj kalkulécie vyrobkov vratane ich cenotvorby, ¢i
analyzovanie odchylok, ako aj modelovanie mozného vyvoja vybranych ukazovatel'ov na

zaklade ich Statistického pozorovania. (Kud¢lkova, 2004)
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3 ROZDELENIE CONTROLLINGU

Velka ¢ast’ autorov rozdeluje controlling v zavislosti na ¢asovom horizonte a povahe cie-
l'ov na strategicky, ktory je orientovany na zaistenie dlhodobej stability a operativny con-

trolling, ktorého cielom je dosahovanie zisku. (Havlicek, 2014, s. 10 - 11)

3.1 Strategicky controlling

Charakteristickymi znakmi strategického controllingu su dlhé obdobie a orientacia na bu-
ducnost’. Za jeho hlavny ciel’ povazuje Zizlavsky (2014, s. 70) podporu prijimania takych
stcasnych rozhodnuti, ktoré v budticnosti zabezpecia existenciu podniku. Na dosiahnutie

tohto ciel'a musi preto strategicky controlling plnit’ nasledujuce tlohy:

e analyza okolia a podniku,

e Vyvoj stratégie,

e strategické hodnotenie a strategické planovanie,
e Uuskutociovanie stratégie,

e Kontrola stratégie,

Ako systematické odhalovanie buducich prilezitosti a rizik, ich skimanie a pozorovanie
definuje strategicky controlling Chodasova (2012, s. 27 - 29). Za jeho zaklad povazuje
strategické vnatropodnikové planovanie (Obr. 7), ktorého hlavnou ulohou je analyza budu-
cich zdrojov uspechu na zaklade, ktorych vyvinie podnik dlhodobé koncepcie zabezpecu-

jice buduicu existenciu a rast podniku.

Planovanie

uzkych miest

~NT

Informaiacie

Riadenie
Prispdsobenie sa
operativhych ciel'ov
strategickym
potencialom

Kontrola 3
Analyza odchyliek, )
porovnanie so strategickim
a operativnym planom

Uheol pohPadu

RAST

Obr. 7. Schéma strategického controllingu (Chodasova, 2012, s. 28)
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Strategicky controlling musi vychadzat’ zo strategického planu a cielov, vd’aka ktorych
dodrziavaniu by mal viest' k dlhodobej stabilite. Vplyv strategického controllingu nemusi
byt na prvy pohlad zjavny, ale ma dolezita tlohu v dlhodobom fungovani firmy. Jeho
podcenenie, alebo zlyhanie vedie k dlhodobym ekonomickym problémom, ktoré mézu
kon¢it’ restrukturalizaciou ¢i likvidaciou podniku. Priznakmi zlyhania st dlhodobo nizka ¢i
nulova rentabilita, nasledovana nedostatkom likvidity a tym aj stratou dovery okolitych

subjektov k firme.(Havlicek, 2014, s. 12)
Vybrané nastroje strategického controllingu

Pre potreby dosiahnutia stanovenych strategickych cielov vyuziva strategicky controlling
Specifické nastroje a analyzy. Vybrane moderné nastroje strategického controllingu, ako aj

ich popis zobrazuje nasledujtica tabul’ka (Tab. 1).

Tab. 1. Ndastroje strategického controllingu (Drury, 2004 s. 944, 965; Hansen, 2009, s.
430, 458, 673; Vollmuth, 2004, s. 261)

Nastroj Popis

ABM je integrovany pristup, ktory zameriava pozor-
nost’ manazmentu na aktivity s cielom zlepSenia hod-
noty pre zakaznika. Zdrojom dat je kalkulacia Activity
Based Costing.

Activity Based Management

Vytvara strategické podnikové jednotky, ktoré zvadza
do podnikovych oblasti. Nasledne ich analyzuje a vy-
tvara ich optimalnu Struktiru. UmoZiluje vytvarat’ roz-
ne stratégie pre jednotlivé podnikové jednotky.

Analyza portfolia

BSC je strategicky zamerany hodnotovo orientovany
systém riadenia vykonnosti, ktory meria ciele a vykon-
nost’ v 4 perspektivach: financnej, zékaznickej, pro-
cesnej a perspektive ucenie sa a rastu.

Balanced Scorecard

Nastroj prestavujuci porovnanie kIi¢ovych aktivit so
Benchmarking svetovou Spickou z dévodu identifikacie rozdielov a
poucenia sa.

Tento koncept sluzi na porovnanie ziskovych ukazova-
Analyza zivotného cyklu produktu | telov, ktoré prinesie vyrobok ¢i sluzba vo faze vyroby
a predaja s nakladmi celého cyklu.

Nastroj ur€ovania nakladov na vyrobu, alebo sluzby na

Target Costing zéklade ceny, ktoru su zdkaznici ochotni zaplatit’.

Medzi d’alsie zname nastroje strategického controllingu patri aj Porterov model piatich sil,
metdda planovania scendrov, gap analyza, analyza prostredia ¢i SWOT analyza, ktora sluzi

k zhrnutiu hlavnych zaverov z externych a internych analyz. (Zizlavsky, 2014, s. 72)
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3.2 Operativny controlling

Operativny controlling sa zameriava na analyzovanie kratkeho obdobia a je vo velkej mie-
re orientovany na sucasnost. Vd’aka tomu st naklady a vynosy podniku chépané ako prile-
zitosti a hrozby, pretoze predstavuju okamzité vysledky podnikovych ¢innosti, ktoré sa
zobrazia v hospodarskom vysledku spolo¢nosti. Hlavnym cielom operativneho controllin-
gu je pomodct manazmentu riadit’ zisk (Obr.8) ato prisunom informacii ziskanych
z porovnania planu a skutoénosti, ako aj zistenych odchylok. V tomto pripade plati pravid-
lo, ¢im castejSie sa sleduje vyvoj odchylok, tym rychlejsie je schopny manazment zaviest’

protiopatrenia na splnenie ro¢ného planu. (Chodasova, 2012, s. 29)

Plainovanie

vynosov a nakladov

v T

Informadacie

Kontrola Riadenie

Analyza odchyliels, |
porovnanie planu a
skutocénosti

DodrZanie kurzu,
riadenic zisku

Uhol pohPadu
ZISK

Obr. 8. Schéma operativneho controllingu (Chodasova, 2012, s. 30)

Hlavné ulohy operativneho controllingu je mozné podl'a Chodasovej (2012, s. 29) rozdelit’

do nasledujtcich bodov:

e Vypracovanie orientaénych navodov pre potreby kratkodobého planovania,
e zaistenie vnutropodnikového planovania,

e vykonavanie pravidelného porovnéavania planu a skutocnosti,

e zabezpecit’ korekciu odchylok,

e dodavanie informacii potrebnych pre vnatorné planovanie.

Podl'a Havlicka (2014, s. 11) je najvacsim prinosom operativneho controllingu jeho pozi-
tivny vplyv na plnenie zakladnych kratkodobych ciel'ov jednotlivych oddeleni podniku,

ktoré maju priamy dopad na finanéné ukazovatele spolo¢nosti. Nastavenie sledovanych
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ukazovatelov mé na starosti financné oddelenie firmy, priCom v menSich podnikoch su

tieto ukazovatele ¢asto nastavované podla uverovych poziadaviek bank.
Vybrané nastroje operativneho controllingu

Na dosiahnutie operativnych cielov a splnenia jeho tloh vyuziva operativny controlling
potrebné nastroje a analyzy. Vybrane nastroje operativneho controllingu, ako aj ich popis

zobrazuje nasledujuca tabul’ka (Tab. 2).

Tab. 2. Nastroje operativneho controllingu (Vollmuth, 2004, s. 9, 55, 76, 112, 169)

Nastroj Popis

Porovnava mnozstvo a hodnotu na zaklade, ¢oho sta-
novuje priority. Vychadza z predpokladu, ze v podni-
koch ¢asto malé mnozstvo vyrobkov reprezentuje vel-
ky podiel na vysledku.

ABC analyza

Nastroj vyuzivany na odhalenie kritického bodu, v
ktorom trzby pokryvaju celkové naklady podniku.
Délezity nastroj pre stanovenie cielového zisku, pre-
verenie moznych variant a kontrolu cenovej politiky.

Analyza bodu zvratu

Nastroj flexibilného jednania v cenovej politike. Po-
skytuje podniku informacie o kol’ko viac musi predat’
pri zniZzeni ceny zdkaznikom. M4 psychologicky efekt
na zékaznika.

Analyza rabatov

Systém vypoctu nakladov orientovany na trh a trzné
Prispevok na thradu ceny, vd’aka comu vytvara podklady pre rozhodovanie
o cenach, obrate, nakladoch a zisku podniku.

Identifikuje pozitivny ¢i negativny vyvoj podniku a
Kratkodoby hospodarsky vysledok | podnecuje k diskusii 0 novych napravnych opatre-
niach.

Jednym z najdodlezitej$ich operativnych nastrojov controllingu je reporting, ktory je popi-
sany v 4 kapitole diplomovej prace. Medzi d’alie vyuzivané nastroje operativneho control-
lingu patri aj analyza kritickych bodov, analyza XYZ, analyza objemu zdkazky, analyza

tizkeho miesta &i optimalizacia vel'kosti vyrobnych sérii. (Zizlavsky, 2014, s. 72)

3.3 DalSie formy controllingu

K d’alsim formam controllingu, ktoré su aplikované v podnikovej praxi patri finanény, pro-
cesny a projektovy controlling.

3.3.1 Finan¢ny controlling

Finan¢ny controlling predstavuje ¢ast’ podnikového controllingu, sustred’'ujucu sa na kon-

trolu plnenia finan¢nych cielov zameranych na riadenie kapitalovej a financnej Struktary
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podniku, ako aj jeho likvidity, ktora bola stanovena vo finan¢nom plane spolo¢nosti. Za
najdolezitejSie ulohy finan¢ného controllingu povazuje Kone¢ny (2007, s. 113) schopnost’
v¢asnej identifikacie finanénych obmedzeni, jasné stanovenie zasad financovania a tvorbu
preventivnych opatreni, ktoré zabezpecia dobrt platobni moralku spolo¢nosti, ¢o povedie

k dosiahnutiu finan¢nej rovnovahy.

Havlicek (2014, s. 77) podava pohl'ad na strategicky aj operativny finan¢ny controlling. Za
hlavny zamer strategického finan¢ného controllingu povazuje pracu s majetkom a jeho
ocenenim rovnako, ako aj investi¢na ¢innost’, ktora musi byt prepojena so strategickymi
ambiciami podniku a to vo forme zvySovania finanénych prostriedkov, vyplaty dividend
alebo plnenia vlastnikmi nastavenych finanénych ukazovatel'ov. Jednotlivé oblasti zaujmu

strategického finanéného controllingu zobrazuje nasledujtci obrazok (Obr. 9).

/—‘ Hodrota spolocnosti

Stvaha

Strategicky Din
finanény controlling

Investicny plan ; i
i W Finanéné ukazovatele

viastnikov

Obr. 9. Oblasti zaujmu strategického financného controllingu
(Havlicek, 2014, s. 77)

V rdmci operativneho financného controllingu (Obr. 10), ktory je zalozeny prevazne na
kvantitativnom vyhodnocovani dat, upozoriiuje autor na problémy spojené s podcenenim ¢i
zlyhanim kontroly likvidity. V pripade zlyhania, moze totizto nastat okamzita hrozba pre
stabilitu spolo¢nosti, vd’aka veritelom, ktori ocakévaji rychle splatenie pohladéavok.
Z tohto dovodu je operativny finanény controlling uzko prepojeny s priamym riadenim

finan¢nych rizik a manazmentom kratkodobych zaviazkov. (Havlicek, 2014, s. 86)
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Obr. 10. Oblasti zaujmu operativneho financného controllingu

(Havlicek, 2014, s. 86)

3.3.2 Procesny controlling

Ak chce manaZment riadit’ podnik musi nevyhnutne riadit’ procesy, ktoré v rdmci jeho ak-
tivit prebiehaji. Hlavny aspekt riadenia sa musi zamerat’ na optimalizaciu procesnych na-
kladov, ktoré st vychodiskom k dosiahnutiu najpriaznivejsieho zisku podniku. Na zaistenie
riadenia procesov sa Vv podnikovej praxi vyuziva procesny controlling, ktory predstavuje
Cast’ podnikového controllingu zameranti na planovanie, kontrolu optimalizovanie a vy-

hodnocovanie procesov na vSetkych trovniach podnikovych aktivit.

Najcastejsimi V literatire spominanymi dovodmi zavadzania procesného controllingu do

podnikovej praxe st:

e zabezpecenie lepSej prehl’adnosti podnikovych aktivit a procesov,
e meranie jednotkovych nakladov procesov,

e racionalne zniZzovanie nakladov vedené k ich optimalizacii. (Kotuli¢, 2008, s. 212)

Podl'a Eschenbacha (2004, s. 476) bol vznik procesného controllingu podmieneny zvySo-
vanim podielu rezijnych ndkladov na celkovych nékladoch spolo¢nosti, ¢o viedlo
k rasticej potrebe ich riadenia. Za hlavné tilohy controllingu procesnych nakladov poklada
autor optimalizaciu procesov a procesnu kalkulaciu (ABC), ktoré je povaZzovana za zéklad-
ny nastroj celého procesného controllingu. Vyhodou procesnej kalkulacie je schopnost

priradit’ vyrobkom podniku hlavné procesy s ktorym stvisia, vd’aka ¢comu dokéze priradit’
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rezijné naklady k vyrobkom, teda k zakaznikom tychto procesov. Vo svojej publikacii

Controlling spomina autor aj d’al$ie nastroje controllingu procesov ktorymi si:

e Benchmarking procesov,

e procesne orientovanu kalkulacia krycieho prispevku,

e Time based-Management,

e Total Quality Management. (Eschenbach, 2004, s. 470 - 485)

V praxi ma procesny controlling vyuzitie aj pri modelovani moznych ekonomickych dopa-
dov organiza¢nych ainych zmien na podnik rovnako, ako aj na strategické planovanie

a modelovanie. (Kotuli¢, 2008, s. 212)

3.3.3 Projektovy controlling

Projektovy controlling podl'a Eschenbacha (2004, s. 411) predstavuje systém, ktory ma
pomdct’ a doplnit’ podnikové riadenie za Gcelom optimalizacie cielov projektu, ¢im ulahc¢i
pracu projektovych manazérov. Obzvlast’ délezitou ulohou v pripade projektového control-
lingu je jasné zadefinovanie Uloh, vd’aka comu by sa malo predist’ nedorozumeniam medzi
projektovym controllerom a projektovym manazérom. Ulohy spojené s projektovym con-
trollingom sa prelinaji s Glohami projektového manazmentu a je nutné ich preto plnit’ od

pociatku az do zaveru projektu. Medzi zakladné ulohy projektového controllingu patri:

e pomoc pri formulovani projektovych ciel'ov a stanoveni kritérii uspechu,

e Vvyvoj meracich systémov a ukazovatel'ov potrebnych pre identifikdciu odchylok a
odhadnutie uspechu projektu,

e implementacia potrebnych controllingovych standardov,

e porovnanie predpokladanych projektovych planov s dosiahnutymi vysledkami,

e interpretacia vysledkov a riadiacich opatreni,

e zabezpecenie projektovej dokumentacie a spracovanie projektovych sprav,

e zaistenie, ¢o mozno najlepSiecho vyuzitia skusenosti ziskanych v projekte. Eschen-

bach (s.411)

Opletal (2002) upozornuje, Ze u riadenia projektov je dolezité aj rozlisovat’, medzi dvoma
pojmami ato controllingom projektu a projektovym controlling. V prvom pripade ide o
vyuzivanie systému planovania a hodnotenia ekonomickej efektivnosti v ramci jedného
projektu. Uzitocnost’ controllingu projektu je pozorovatelna v podnikoch, kde nepotrebuju

staly systém projektového riadenia a vyuzivaji ho len v ramci mimoriadnej aktivity, ktora
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si projektovy typ riadenia priamo vyzaduje. Projektovy controlling autor definuje, ako
ekonomicky systém riadenia, ktory planuje, monitoruje, analyzuje a hodnoti podnikové
¢innosti za ucelom zaistenia adresnej zodpovednosti, rastu produktivity a motivacie. Vd'a-
ka svojej Strukttre a funk¢nosti sa tak projektovy controlling vyuziva hlavne v podnikoch,

ktoré uskutocnuju podnikové ¢innosti formou projektov najéastejsSie zakaziek.

3.4 Delenie controllingu podl’a funk¢nej organizacie

V podnikovej praxi sa Casto controlling deli podla funkénych oblasti, ktorym poskytuje

podporu. NajcastejSie sa jedna o:

e Vvyrobny controlling,

e marketingovy controlling,
e controlling predaja,

e controlling kvality,

e personalny controlling,

e controlling inovaénych aktivit. (Havlicek, 2014, s. 15)

Neustaly rast popularity znamenal rozsirenie controllingu mimo vyrobnt sféru podnikov.
V stcasnosti sa tak controlling vyuziva aj Vobchodnych podnikoch, bankovnictve
a poistovnictve, vo verejnej sprave, V zdravotnictve a neziskovych podnikoch. (Eschen-

bach, 2004, s. 21 - 22)
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4 REPORTING

Reporting reprezentuje jeden z najdolezitejSich operativnych nastrojov controllingu, ktory
je v stcasnosti vyuzivany v podnikovej praxi. Autorky Soljakové a Fibirova (2010, s.10)
ho charakterizuju ako ,,...komplexny systéem vnutropodnikovych vykazov a sprav, ktoré syn-
tetizuju informdcie pre riadenie podniku, ako celku i jeho zdakladnych organizacnych jed-
notiek. “ U vypracovanych vykazov a sprav je nevyhnutné ich usporiadanie na zaklade po-
trieb uzivatel'ov spésobom, ktory umozni v¢as poskytnit’ vedicim pracovnikom na rozho-
dovanie orientované informacie.

Vyznamnu Cast’ reportingu predstavuje aj urcenie kl'ucovych ukazovatel'ov vykonnosti
podniku, ktoré sa v rdmci reportu pravidelne vyhodnocuji, najcastejSie na mesacnej baze,
a porovnavaju dosiahnuta realitu So stanovenymi cielmi. Reporting musi obsahovat’ aj
komentare a zdévodnenia, ktoré vysvetluju vzniknuté odchylky a navrhuju mozné opatre-
nia, vd’aka ¢omu st povazované za dblezité predpoklady pre hodnotenie dosiahnutého vy-
voja a pre prijatie U¢innych opatreni. Medzi tlohy reportingu patri vyber, spracovanie,
formalna tprava a distribucia potrebnych informacii pre riadiacich pracovnikov,
Vv zavislosti na ¢innostiach, ktoré moze dany pracovnik ovplyvnit. (Eschenbach, 2004, s.
193; Soljakova a Fibirova, 2010, s. 10-11)

4.1 Navrh a implementacia

Stanovenie presného postupu pri navrhovani a zavadzani firemného systému reportingu je
narocné, kvoli Specifikdm, ktoré prinaSaju rozne oblasti podnikania. Vo vSeobecnosti sa

postup da zhrnit’ do nasledujucich krokov:

e identifikovat’ a analyzovat’ poziadavky a potreby uzivatel'a vykazu na informacie z
hladiska ¢asu, formy a obsahu,

e rozlisit’ obsah reportov podl'a poZiadavkou externych a internych pouZivatel'ov,

e Vvybrat pre podnik spravnu elektronicku, alebo papierovi formu vykazov,

e navrhnat a vyuzivat’ jednotného vzhladu pre reporty,

e zabezpecit’ oddelenie a ochranu dovernych informécii,

e Vvyuzit’ spitnil vizbu na ziskanie moznych pripomienok, navrhov, alebo zlepSeni

sucasného stavu reportingu.
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Pri splneni tychto krokov, je mozné vytvorit' systém reportingu, ktory bude efektivnym
nastrojom pre kvalitné riadenie podniku a prispeje k budovaniu vzt'ahov zo zamestnancami

obchodnymi partnermi, $tatom a verejnostou. (Soljakova a Fibirova, 2010, s. 11)

4.2 Uzivatelia reportingu

Reporting rozliSuje uzivatel'ov, ktorym poskytuje informacie na externych a internych. Do
skupiny externych uzivatel'ov sa radi Siroké spektrum jednotlivcov a organizacii, od za-
mestnancov podniku cez partnerské firmy, bankové institacie, Statne organy, urady verej-
nej spravy az po Siroku verejnost’. Informacie st externym uzivatel'om K dispozicii v ramci
pravidelne zverejiovanych vykazov finanéného Wétovnictva. Specidlne postavenie
v externych uZivatel'och patri investorovi, teda vlastnikovi podniku. Vlastnik podniku, kto-
ry nie je zaroven riadiacim pracovnikom, moze predstavovat’ externého uzivatel'a, ktory
nemusi mat pristup k detailnym informaciam tykajtcich sa podniku. Okruh internych uzi-
vatel'ov, ktori zodpovedaju za vysledky podniku je mensi a sklada sa z vlastnikov, ktori
vykonavaju manazérsku funkciu a vedicich pracovnikov jednotlivych stupiiov podnikové-
ho riadenia. VSetky potrené informdcie su internym uzivatel'om preddvané formou pravi-

delnych reportingovych sprav.(Soljakova a Fibirova, 2010, s. 12)

4.3 Reportingovy vykaz a sprava

Kazdy vytvoreny reportingovy vykaz a sprava v podniku by mala spifiat’ nasledujice néle-
Zitosti:

e jasne definovat Struktiru, ktora urychli a ul'ah¢i rozhodovanie,

e obsahovat’, len dolezité informacie s primeranym detailom,

e Zzabezpecit' prehl'adnost’ a zrozumitel'nost,

e vyhodnocovat iba ovplyvnite'né veli¢iny. (Fibirova, 2003, s. 12)

Sprava splitujuca kritéria, by mala umoznit’ sledovat’ vyvoj plnenia ¢i neplnenia dopredu
stanovenych podnikovych cielov a sluzit’ tak, ako nastroj pre rozhodovanie vediucim pra-
covnikom rovnako, ako aj vrcholovému vedeniu. Podstatné pre systém vykaznictva, by
malo byt zahrnutie vsetkych oblasti podniku, ¢o by malo viest k odstraneniu existencie

,bielych miest”. (Fibirova, 2003, s. 12)

Soljakové a Fibirova (2010, s. 14) delia reportingové spravy z pohl'adu pravidelnosti po-
skytovania na:
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e Standardné — predstavuju spravy vypracované v pravidelnych mesac¢nych, $tvrtro¢-
nych alebo ro¢nych intervaloch s pozadovanou Struktirou, poskytujuce informacie
o vyvoji sledovanych ukazovatel'ov,

e mimoriadne — predstavuju Specialne na poziadanie vyhotovené spravy, ktoré sa od
Standardnych sprav lisia ¢asovym horizontom vypracovania alebo obsahovou napl-

nou.

Okrem standardného delenia podla pravidelnosti poskytovania sa dajui reportingové spravy
¢lenit’ aj podl'a mnozstva informadcii a detailov, ktoré¢ obsahuju na suhrnné a Ciastkové re-
porty. Suhrnny report poskytuje kompletny prehl'ad o finanénych ukazovatel'och a hospo-
darnosti podniku ako celku. NajcastejSie porovnava realne dosiahnuté hodnoty s planom,
pripadne s nameranymi hodnotami predchadzajiceho roka. Vyskyt mimoriadnych odchy-
lok dopliiuje komentarom zameranym na analyzovanie dévodov, ich vzniku a poskytova-
nim predbeznych navrhov moznych opatreni. Ciastkové reporty obsahuju ukazovatele za-
merané len na vybranu oblast’ podniku a ich Struktura nie je striktne Specifikovana. Vizual-
ny priklad moznej podoby reportu zobrazuje nasledujiica tabulka (Tab. 3). (Soljakova
a Fibirova, 2010, s. 15)

Tab. 3. Priklad vzhladu reportingovej spravy (Fibirova, 2003, s. 13)

Rozdiely v spotrebe Predpoklad do konca
Skutocnost’ mesiac Skutocnost’ rok roku

Hodnotena polozka

tis. K& % tis. K¢ %
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5 ZHRNUTIE TEORETICKEJ CASTI

Teoreticka Cast’ tejto diplomovej prace sa zameriavala na podstatu podnikového controllin-

gu a bola rozdelena do 4 kapitol.

Prva z nich definuje pojem controlling z viacerych pohl'adov autorov odbornej literatury,
ktori sa zhoduji, Ze controlling predstavuje dodleziti sucast’ ekonomického riadenia
arozhodovania vramci celého podniku. Kapitola popisuje aj historicky vyvoj
v anglofonnych a germanofonnych krajinach a ponuka ¢itatel'ovi nahl'ad na funkcie, filozo-
fiu, ciele a ulohy controllingu. Zaver kapitoly bol venovany informacnym zdrojom a no-
vym trendom v oblasti controllingu, z ktorych najzretel'nej$im je neustale vacsie prelinanie

sa uloh manazmentu a controllingu.

Druha kapitola popisuje dolezitost’ prepojenia informa¢ného systému a controllingu, Ktoré
tvoria zaklad pre manazérsky informaény systém vyuzivany na podporu rozhodnuti vedu-

cich pracovnikov za ucelom dosahovania stanovenych ciel'ov.

Tretia Cast’ je venovana rozdeleniu controllingu v zavislosti na ¢asovom horizonte
a povahe ciel'ov na strategicky, orientovany na zaistenie dlhodobej stability a operativny
controlling, ktorého cielom je dosahovanie zisku. V ramci strategického a operativneho
controllingu boli vybrané najcastejSie vyuzivané nastroje, ktoré sa v danych oblastiach
prakticky vyuZzivaju. Pozornost’ bola venovana aj finanénému controllingu a novym nastu-

pujucim trendom, ktoré predstavuju procesny a projektovy controlling.

Posledna kapitola prace je venovana definicii reportingu, ako vnttropodnikového systému
vykazov a sprav spajajucich potrebné informacie pre rozhodovanie a riadenie podniku.
Kapitola rozdel'uje uzivatel'ov reportingu, popisuje kroky potrebné pre jeho implementacie

a vymenovava zakladné naleZitosti reportingovych sprav.
Kracové poznatky pre prakticku Cast’:

e pochopenie vyznamu controllingu pre zabezpecenie dlhodobe;j stability podniku,

e dolezitost prepojenia podnikového informaéného systému s controllingom,

e ziskané poznatky o nastrojoch strategického a operativneho controllingu,

e pochopenie dolezitosti reportingu pre odhalenie odchylok a zaistenie rychlych na-
pravnych opatrent,

e preskimanie zakladnych nalezitosti reportingovych sprav.
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II. PRAKTICKA CAST



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 38

6 CHARAKTERISTIKA SPOLOCNOSTI

Uvod analytickej ¢asti diplomovej prace bude zamerany na struén charakteristiku vybra-
nej spolo¢nosti, ktora bude nasledovand situaénou analyzou firmy. DalSou analyzovanou
Cast’ou prace bude samotny systém controllingu, ktory spolo¢nost’ vyuziva a jeho nasledne
zhodnotenie. Spolo¢nost’ XY a.s. patri k poprednym eurdépskym vyrobcom pol'nohospodar-
skych pneumatik a preto z dovodu ochrany tdajov je nazov spolocnosti v tejto praci fiktiv-

ny a jednotlivé udaje su pozmenené.

6.1 Zakladné udaje o spoloCnosti

Nézov firmy: XY a.s.

Sidlo firmy: Ceska republika

Pravna forma: Akciova spolo¢nost’

Datum zapisu do OR: Januar 1991

Zakladny kapital: 1 168 307 200,- K¢

Statutarny organ: Predstavenstvo zloZzené z 3 ¢lenov

(Vetejny rejstiik a Sbirka listin, 2015)

6.2 Predmet podnikania

Obchodny register v sucasnosti vymedzuje predmet podnikania spolo¢nosti na nasledovné
¢innosti:

e vyroba nebezpecnych chemickych latok a nebezpe¢nych chemickych pripravkov a
predaj chemickych latok a chemickych pripravkov klasifikovanych ako vysoko to-
xické a toxické,

e technicko-organizacna ¢innost’ v oblasti poziarnej ochrany,

e zamocnictvo, nastrojarstvo,

e obrabanie,

e farbenie a chemicka uprava textilii,

e spracovanie gumarenskych zmesi,

e podnikanie v oblasti nakladania s nebezpecnymi odpadmi,

e vyroba, obchod a sluzby neuvedené v prilohach 1 az 3 Zivnostenského zakona,
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e vyroba, inStalacia, opravy elektrickych strojov a pristrojov, elektronickych a tele-
komunika¢nych zariadeni,

e cestna motorova doprava - nakladna prevadzkovana vozidlami alebo jazdnymi sup-
ravami s najvacsou povolenou hmotnost'ou presahujucou 3,5 tony, ak st urc¢ené na
prepravu zvierat alebo veci - nakladna prevadzkovana vozidlami alebo jazdnymi
supravami s najvac¢sou povolenou hmotnostou nepresahujucou 3,5 tony, ak st ur-
¢ené na prepravu zvierat alebo veci,

e hostinska ¢innost’. (Vefejny rejstiik a Sbirka listin, 2015)

Napriek Sirokej skale ¢innosti zapisanych v obchodnom registri sa firma XY a.s. zameriava
hlavne na vyrobu radialnych pneumatik pre pol'nohospodarske stroje, viacu¢elovych MPT
pneumatik, pneumatik pre stavebné stroje a pneumatik pre vysokozdvizné voziky. Medzi
d’al$i vyrobny sortiment spolo¢nosti patri aj vyroba lietadlovych a motocyklovych pneu-

matik.

6.3 Historia a vyvoj spolo¢nosti

Spolo¢nost’ XY a.s. vznikla v roku 1991, ale jej historia siaha az do 30. rokov 20. storocia,
kedy sa za¢ali pneumatiky v Ceskej republike vyrabat’. Aj ked’ presiel podnik medzi¢asom
viacerymi zmenami dlhodobo sa zameriava na vyrobu pneumatik pre pol'nohospodarske
stroje, tazku stavebnt techniku a vysokozdvizné voziky. V menSom mnozstve potom vy-

raba aj pneumatiky pre $portové motocykle ¢i lietadla.

V sucasnosti disponuje spolo¢nost’ 5 vyrobnymi zavodmi, z ¢oho Styri sa nachadzaju
v Eurdpe a jeden v Severnej Amerike. Firma ma tiez zastupenie v 14 krajinach prostrednic-
tvom zahrani¢nych pobociek a ma vybudovant aj vlastnu predajnu a distribu¢nt siet’. Po-
¢et zamestnancov sa po vacéSich fluktuaciach v obdobi rokov 2009 — 2011 stabilizoval

a osciluje okolo suc¢asnych 2400 zamestnancov.

Sucasny vyvoj spolo¢nosti sved¢i o tom, Ze firma XY a.s. nielen upeviiuje svoje miesto na
Eurépskom trhu, ale snaZi sa expandovat’ aj za jeho hranice. Jasnym dokazom je nedavne
otvorenie vyrobného zavodu v Severnej Amerike, ktoré ma byt prvym krokom k rozsireniu

aktivit spolo¢nosti do celého sveta.
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6.4 Filozofia a ciele spolo¢nosti

Zakladnou filozofiou podniku XY a.s. je vytvorenie silnej globélnej pozicie na trhu a to
posunom vyroby blizsie k zakaznikovi, neustalymi investiciami a inovaciami pontukanych
produktov, ale aj udrzanim vysokej produktivity, kvality a medzi zavodovej flexibility vy-
roby. Délezitou sucastou firemnych ciel'ov, je aj usilie 0 rozvoj novych trhov a diverzifi-
kacia pristupu na tieto trhy, rovnako ako aj snaha upevnit’ svoju poziciu na trhoch prvého

vybavenia. Dlhodobé strategické ciele si spolo¢nost’ XY a.s. vymedzila nasledovne:

e udrzanie pozicie dolezitého dodavatel'a pneumatik pre polnohospodarsky a staveb-
ny sektor v Eurépe a pokracovat’ v budovani svojej pozicie na trhu v Amerike,

e rozsirovat’ svoje rady modernych radidlnych pneumatik, najmé v oblasti stavebnych
pneumatik, ako aj inovovat’ pol'nohospodarske pneumatiky a tym zaistit' zakazni-
kom vyssiu pridana hodnotu,

e zabezpecenie rastu ziskovosti trvalym zvySovanim produktivity a kvality, prisposo-
benim cenovej politiky a pomocou optimalneho vyuzivania vyrobnych kapacit,

e usilovat’ 0 strategické partnerstva so zdkaznikmi na trhu prvého vybavenia, vratane
spoluprace pri vyvoji novych vyrobkov, technolégii, logistického zazemia a zékaz-
nickeho servisu.

Splnenie stanovenych strategickych cielov méa podla firemnej politiky viest k udrZaniu

silnej pozicie na sucasnych trhoch, ako aj k zvySovaniu podielu na trhoch novych, ¢o za-

bezpeci dlhodobu stabilitu a rast podniku.
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7 SITUACNA ANALYZA FIRMY XY A.S.

Tato kapitola je venovana analyze interné¢ho a extern¢ho prostredia spolo¢nosti XY a.s.

znamej aj, ako situacna analyza.

7.1 Interna analyza podniku

Interné analyza sa vyznacuje skimanim, hodnotenim a poskytovanim pohladu do vnutor-
ného prostredia firmy. Jej cielom je zobrazit’ v prehladnej forme organiza¢nt Struktaru,
manazment kvality a enviromentu, riadenie I'udskych zdrojov, analyzu stcasného infor-

macného systému, ale aj prevedenie ekonomickej analyzy spolo¢nosti.

7.1.1 Organiza¢na Struktira firmy XY a.s.

Firma XY a.s. vyuZziva organiza¢nt Struktaru (Obr. 11) na baze systemizovanych miest,
ktord vytvara jednotlivé organizacné utvary na zaklade potreby, kvalifikacnych poziada-

viek a d’alsich charakteristik, ktoré z danym pracovnym miestom priamo stvisia.

iaditelia vyrobny
"’.s;lx i [ Ekonomicky riaditel [ Technicky riaditel (" Marketing & Sales R'*':"::‘::"ﬂe

Riaditel' Gseku .-
kvality & péée o n--dn’:r dseku
zakaznikov vyvoja

]
Riaditel

Business unit moto personalneho dseku

g s

Predstavitel vedenia -
pre systém riadenia
spoloénosti

S E———— ——— -

Obr. 11. Organigram spolocnosti XY a.s. (interné materialy, viastné spracovanie)
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V pripade spolo¢nosti XY a.s. dava tato Struktira predstavenstvu pravo jednat a zastupo-
vat’ spolo¢nost’. Generalny riaditel’ ako predseda predstavenstva predstavuje najvyssiu au-
toritu v organizacii @ ma priamo podriadenych riaditelov jednotlivych tsekov firmy. Tito
riaditelia maji potom na starosti riadenie a kontrolu svojich usekov, ktoré sa d’alej ¢lenia
do jednotlivych oblasti. Firma XY a.s. sa radi medzi velkych zamestnavatel'ov
s rozsiahlou a ¢lenitou organiza¢nou Strukturou, ktora sa deli do viacerych Grovni organi-

gramov.

7.1.2 ManaZzment kvality a enviromentu

Manazment kvality sa v podniku XY a.s. formuluje prostrednictvom politiky kvality, ktora
ma pomoct’ dosiahnut’ strategické zamery vedice k uspokojeniu ocakéavani a potrieb za-
kaznikov. V st¢asnosti sa politika kvality firmy zameriava na rozvijanie flexibilného za-
kaznickeho servisu, podporu zodpovednosti zamestnancov, spolupracu so spolahlivymi
dodavatel'mi a partnermi s vysokou kvalitou dodavok, ale aj na zvySovanie vykonnosti a
tvorbu inovacii. Samozrejmostou v oblasti manazmentu kvality je aj certifikat ISO
9001:2008 potvrdzujici zhodu manazmentu kvality s poziadavkami praxe, ktory firma
prvykrat ziskala uz v roku 1997. Dal§im certifikitom zaistujucim manazment kvality v
spolo¢nosti je ISO/TS 16949:2009, zahrnujuci poziadavky viacerych Standardov vratane
ISO 9001 a rozsiruje ich o Specifické poziadavky na systém kvality, ktory pozadujt vyrob-

covia automobilov.

V oblasti manazmentu enviromentu ziskala firma XY a.s. certifikaciu ISO 14001:2004, ¢o
je dokazom snahy o zlepSenie dopadov jej vyroby na zivotné prostredie. Spolo¢nost’ si
taktiez kazdoro¢ne stanovuje environmentalne ciele, ktoré chce v danom roku splnit. Do

environmentalnych ciel'ov na rok 2015 patri:

e 7znizovanie dopadov podnikovych Cinnosti na Zivotné prostredie so zameranim na
ovzdusie,

e 7Znizovanie spotreby neobnoviteInych zdrojov a energetickej naroc¢nosti vSetkych
vyrobnych ¢innosti,

e 7Znizovanie limitu strat nezhodnych vyrobkov a minimalizacia vyrobnych odpadov,

e prehlbovanie povedomia zamestnancov a zainteresovanych stran o zodpovednosti

voci zivotnému prostrediu,
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e Vo vsetkych fazach pripravy a realizacie vyroby vytvarat’ predpoklady k zlepSova-
niu pracovného prostredia, ako aj k prevencii a minimalizacii mnozstva $kodlivin

vnaSanych do zivotného prostredia.

7.1.3 Riadenie 'udskych zdrojov

Ludské zdroje predstavuju pre kazdy vyrobny podnik hnaci motor, ktory je zakladom us-
pesného podnikania. Spolo¢nost’ XY a.s. preto venuje vel’ku pozornost’ vyberu zamestnan-
cov, ich vzdelavaniu a udrzaniu ato hlavne formou finan¢nej a nefinan¢nej motivacie.
Z finan¢nej motivacie st najvacsim lakadlom prémie, ktoré mdze zamestnanec dostat’ dva-
krat do roka a to vo vyske 8 — 15% z ro¢ného platu. Hlavnou nefinan¢nou motivaciou je

potom moznost’ kariérneho rastu, ¢i tyzden volna naviac.

Tab. 4. Pocet zamestnancov v priebehu rokov 2009 — 2014 (viastné spracovanie)

Rok 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Pocet zamestnancov 2177 2243 2476 2465 2433 2432

Ako vidiet' z predchadzajicej tabul'ky (Tab. 4), poCet zamestnancov sa v priebehu rokov
2009 — 2011 zvysoval, ¢o bolo zapri¢inené hlavne schopnostou podniku prisposobit’ sa
novo nastavenému trhu pneumatik, po¢as prebiehajicej hospodarskej krizy. Dalsim dovo-
dom rastu poctu zamestnancov bolo aj roz$irenie vyroby, ktoré vo firme prebehlo pocas
tohto obdobia. V poslednych rokoch podnik situaciu stabilizoval a v stiCasnosti zamestnava

zhruba 2400 zamestnancov.

7.1.4 Informacny systém

Efektivne ziskavanie dat aich rychla transformacia na potrebné informacie, je jednym
z kIi€ovych faktorov pre spravne fungovanie a riadenie akejkol'vek organizacie. Tuto Ulo-
hu ma na starosti podnikovy informaény systém, ktory funguje ako prostrednik medzi jed-
notlivymi oddeleniami firmy. V ramci spolo¢nosti XY a.s sa vyuzivaji 2 zakladné softwa-
ry systému SAP. Prvym z nich je zdkladny IS SAP R/3, ktory bol zavedeny vo vSetkych
vyrobnych zavodoch firmy rovnako ako aj vo vécSine predajnych miest spolo¢nosti po

celom svete. Medzi implementované moduly tohto zakladného balika SAP-u patri:

e riadenie kvality,
e skladové hospodarstvo,
e riadenie 'udskych zdrojov,

e planovanie udrzby,
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e planovanie vyroby,

e podpora predaja,

e finan¢né Gctovnictvo,
e sprava majetku,

e controlling.

Nasledovny obrazok (Obr. 12) zobrazuje pyramidové usporiadanie implementovanych
modulov SAP-u do jednotlivych vrstiev, v ktorych ich firma XY a.s. vyuZziva. NajnizSou
vrstvou je eviden¢na vrstva sliiziaca na riadenie a evidenciu toku materialu a logistiky,
s ktorou suvisi riadenie kvality a vstupna kontrola. Do tejto vrstvy patri aj modul HR, ktory
slizi na riadenie 'udskych zdrojov a to formou riadenia dochadzky, miezd a Skoleni. Nad
eviden¢nou vrstvou sa nachadza vrstva vykonova, ktora sluzi na planovanie vykonu vyro-
by, planovanie preventivnej udrzby, ale aj na planovanie predaja. Meriaca vrstva pontka
modul finanéného G¢tovnictva a spravy majetku, ktoré zachytavaju vsetky uctovné opera-
cie atvoria tak podklad pre vrstvu analyticku, teda pre controlling. Poslednym modulom
zakladného balika SAP R/3 je controlling, ktory sa nachadza v analytickej vrstve a je nad-
radenym nastrojom nad ostatnymi modulmi. Controlling si berie potrebné data zo vSetkych
modulov a pretvara ich na informacie potrebné pre rozhodovanie. Medzi zakladné nastroje
tohto modulu patria napriklad tvorba kalkulacii, podrobnejsie sledovanie nakladov, ale aj

meranie vykonnosti procesov. (ITICA, 2015)

Reporting Riadiaca vrstva

Analyticka vrstva

Controlling

Meriaca vrstva

Vykonova vrstva

Evidenéna vrstva

Obr. 12. Moduly IS SAP R/3 vyuzivané v rdamci spolocnosti XY a.s. (vlastné spracovanie)
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Druhou softwarovou platformou vyuzivanou v podniku je SAP NetWeaver Business
Warehouse, ktory je nadstavbou zakladného balika IS SAP R/3. Firma XY a.s. ho vyuziva
pre riadiacu vrstvu podniku, ktoru predstavuje reporting. Tento software ma vyssi vykon
a dokaze tak l'ahSie pracovat’ s vel'kym mnozstvom dat zozbieranych zo vsetkych zavodov
spolo¢nosti. Daldou jeho vyhodou je aj schopnost’ rychlejsieho a jednoduchsieho modelo-
vanie reportov, pricom su tieto reporty kedykol'vek priamo k nahliadnutiu manazmentu

spolo¢nosti v ramci programu NetWeaver.

7.1.5 Ekonomicka analyza

Tato Cast’ prace sa zameriava na zhodnotenie vyvoja vynosov, nakladov a vysledku hospo-
darenia, rovnako ako aj vyvoja pomerovych ukazovatel'ov spolo¢nosti a to v obdobi rokov
2011 -2013. Problémovym je rok 2012, kedy firma XY a.s. vytvorila Gétovnu zavierku, len
za prvy mesiac roku a nasledovala ju az zavierka ku 31.12.2013. Dévodom bol prechod
spolo¢nosti pod Specialny finanény trad, ktory musel podnik absolvovat’ kvoli svojej na-
rastajucej velkosti. Vd’aka tomu, bolo mozné vyuzit’ takzvané dlhé obdobie, ktoré predizi-
lo uctovnu zavierku na 23 mesiacov. Z tohto dovodu ma horizontdlna analyza vynosov
a nakladov nizku vypovednu hodnotu a nie je v ramci prace zahrnuta. Toto rozhodnutie
podniku rovnako ovplyvnilo aj pomerové ukazovatele rentability a aktivity v rokoch 2012
a 2013.

Analyza vyvoja vynosov

Ako je vidiet’ z tabulky (Tab. 5) najvacsiu ¢ast’ vynosov tvoria vykony, a to hlavne trzby
za predaj vlastnych vyrobkov, ktoré predstavuji viac ako 80% vSetkych vynosov pocas
celého sledovaného obdobia. Tato hodnota je vSak ocakavana, ked’Ze sa jedna o podnik so
zameranim do vyroby. Najva¢Sou zmenou presla zasoba, ktora v prvom mesiaci roku 2012
tvorila az 6% celého balika vynosov, ¢o bolo sposobené hlavne prud$im zvySenim vyroby
hotovych vyrobkov a polotovarov pri stabilne, ale pomalsie rasticom odbyte. V roku 2013
potom dokazal podnik optimalizovat’ vyrobu s odbytom a znizit' tak mnozstvo potrebnej
zasoby. Dalsimi stabilnymi polozkami vynosov st aj trzby za predaj tovarov a trzby
z predaja dlhodobého majetku, ktoré sa dlhodobo pohybuju okolo 7-9%. Ostatné polozky

tvoria menej ako 5% celkovych vynosov a st zanedbatel'né.
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Tab. 5. Vertikdlna analyza podnikovych vynosov — najvyznamnejsie polozky (viastné spra-

covanie)
v tis. K& 2011 2011 | 1/2012 | 1/2012 2013 2013
Trzby za predaj tovarov 697 684 8% 50 749 6% 1465 540 9%
vykony 7227138 | 82% | 684045 | 87% | 12968294 | 80%
Widoyy 226 [preeke] e, i 7135906 | 81% | 639116 | 81% | 13030529 | 81%
robkov a sluzieb
vy v a sluZi
Zmena stavu zasob 77 737 1% 43924 6% -83 658 -1%
Aktivécia 13 495 0% 1005 0% 21422 0%
T_r,zl""y zpredajaDMamate- | 53573 | 79 | 52080 | 7% | 1135198 | 7%
rialu
Ostatné prevadzkové vyno- | 35413, | 9 | 3916 0% 50 807 0%
sy
Trzby z predaja CP 0 0% 0 0% 0 0%
Vynosy z DFM 0 0% 0 0% 2330 0%
Zy"_°§‘t’ 2 R 8 803 0% 0 0% 1106 0%
erivatov
Vynosové troky 8 543 0% 700 0% 15 466 0%
Ostatné financné vynosy 218 680 3% 990 0% 596 469 4%
Mimoriadne vynosy 0 0% 0 0% 0 0%
Vynosy celkom 8779252 | 100% | 792479 | 100% | 16235211 | 100%

Analyza vyvoja nakladov

Kaucuk, ktory je zakladnou surovinou pri vyrobe pneumatik, rovnako ako aj spotreba
energie a sluzieb tvoria najvacsiu Cast’ nakladov, ktort je mozné v sledovanom obdobi
v tabul’ke (Tab. 6) pozorovat’. Jedna sa o typicky znak vyrobného podniku a je pravdepo-
dobné, Ze tento trend bude pokracovat. Druhou vd¢Sou polozkou si osobné naklady, kto-
rych hodnota sa stabilizovala na tirovni 10-11% po tom, ako sa podnik dokézal v 2011 pri-
spoOsobit’ situdcii na trhu poc€as prebiehajiicej hospodarskej krize a ustalit’ tak pocet svojich
zamestnancov na sucasnych 2400. Ostatné vyznamnejSie polozky, ako su naklady na tovar
a zostatkova cena predaného dlhodobého majetku a materialu su dlhodobo stabilné. Odpisy
DHM a DNM su taktiez stabilné, ale o¢akava sa ich narast v roku 2014 ato v dosledku
dokoncenia novej vyrobnej haly spolo¢nosti, ktord zahajila prevadzku v novembri 2013.
V oblasti zmeny stavu rezerv je mozné v priebehu rokov pozorovat’ narast, ktorého prici-
nou bolo vytvorenie rezervy na dan z prevodu nehnutelnosti, na dan z prijmu a na vyplatu

stabiliza¢ného bonusu a odmeny za dosiahnuty hospodarsky vysledok v roku 2013.
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Tab. 6. Vertikalna analyza podnikovych ndkladov — najvyznamnejsie polozky (viastné

spracovanie)

v tis. K& 2011 2011 | 1/2012 | 1/2012 2013 2013
Naklady na tovar 616 395 7% 42791 6% 1231289 8%
Vykonova spotreba 5923 288 69% | 514508 | 67% 9312410 62%
Spom?ba materialu a 4984 034 58% | 437341 57% 7 484 137 50%
energie
Sluzby 939 254 11% | 77167 10% 1828273 12%
Osobné naklady 870 487 10% | 66754 9% 1652 259 11%
Dane a poplatky 6 140 0% 251 0% 10725 0%
Odpisy DHM a DNM 248 168 3% 18 701 3% 409 030 3%
zC ':ref’!‘i‘“e'w DMa 578 288 7% | 56681 7% 1126 946 7%
materialu
Zmena stavu rezerv 2218 0% 10 062 1% 18 068 0%
O?;Tt:e prevadzkové 66 687 1% 3819 0% 226 827 1%
naklady
E:k':ldy_z E’t’ece"e“'a 10 190 0% 0 0% 93 646 1%

a daerivatov
Nakladové uroky 48 215 0% 3813 0% 59139 0%
zz:";"e fusnerelics 257 298 3% | 41815 5% 691 737 5%
Da# z prijmu 6 634 0% 11 544 2% 267 124 2%
Mimoriadne naklady 0 0% 0 0% 0 0%
Naklady celkom 8634010 100% | 770739 | 100% | 15099200 | 100%

Analyza vyvoja vysledku hospodarenia

V pripade analyzy vysledku hospodarenia doslo k skresleniu tdajov a to hlavne v rokoch
2012 a 2013, ktorych uctovné zavierky neodpovedali beznému Gctovnému obdobiu 1 roka.
V pripade roku 2012 sa jednalo o G¢tovna zavierku iba k prvému mesiacu tohto roku a nie
k celému obdobiu. Naopak rok 2013 zahriiuje vysledok hospodarenia z obdobia 2/2012 az
po 12/2013 a preto je jeho hodnota v porovnani s predoslymi obdobim vysoka. Z tohto
dévodu pre dosiahnutie lepsej vypovednej hodnoty, boli jednotlivé vysledky hospodarenia
vydelené po¢tom mesiacov danych obdobi pre ziskanie ich priemernej hodnoty na mesiac.
Z analyzy je tak vidiet, Ze spolo¢nost’ XY a.s. dlhodobo dosahuje pozitivny hospodarsky
vysledok, ktory mal v poslednych rokoch rastucu tendenciu, ¢o dokazuje aj rozhodnutie
manazmentu firmy o vyplateni odmeny za dosiahnuty hospodarsky vysledok v roku 2013.
Za vyborny vysledok dosiahnuty v poslednych obdobiach méze hlavne segment pol'nohos-
podarskych pneumatik, ale aj segment mimocestnych motocyklovych plastov a radidlnych

implementov. Vyvoj vysledku hospodarenia zobrazuje nasledujici obrazok (Obr. 13).
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Vysledok hospodarenia v tis. K¢.
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Obr. 13. Vyvoj uctovného VH v obdobi 2011 — 2013 (viastné spracovanie)

Ukazovatele rentability

Ukazovatele rentability (Tab. 7) celkového a vlastného kapitalu su rovnako, ako aj hospo-
darsky vysledok v rokoch 2012 a 2013 skreslené a to vd’aka tomu, ze v roku 2012 sa poci-
talo len so ziskom za prvy mesiac a naopak v roku 2013 so ziskom za obdobie 2/2012 az
12/2013. Rentabilita trzieb v§ak nebola ovplyvnena a je mozné pozorovat’, ako v priebehu
obdobi rastie, Co znamend, Ze spolocnost’ zvySovala svoju ziskovli marzu, ktora je dolezi-
tym ukazovatel'om uspesnosti podnikania. TaktieZ rentabilita vlastného kapitalu rovnako,
ako aj celkového kapitalu zaznamenala rast vV porovnani z rokom 2011, ¢o je mozné sledo-
vat’ hlavne pri porovnani ROA a ROE v rokoch 2011 a 2013. Aj ked’ je rok 2013 skresleny
z dovodu dlhsieho uctovného obdobia, narast predstavuje viac ako 22% u ROA, respektive
25% u ROE, ¢o je viac nez 4-nasobok hodnét z roku 2011. Naviac hodnota ROE v 2013
rastla aj napriek zvySeniu vlastného kapitalu, ku ktorému doSlo predovsetkym vplyvom
hospodarskeho vysledku, ale aj zauctovanim ocefiovacich rozdielov z precenenia realnou
hodnotou. Ukazovatel’ ROE, by sa mal pohybovat’ vzdy nad troviiou Groc¢enia dlhodobych
vkladov, ¢o v pripade firmy XY a.s. rozhodne plati. Vd’aka tomu, je mozné hodnotit’ mieru
ziskovosti vlozenych prostriedkov firmy kladne ateda, Ze vlozeny kapital prinasa dosta-

tocny vynos k odpovedajicej velkosti rizika.

Tab. 7. Ukazovatele rentability firmy XY a.s. (vlastné spracovanie)

Ukazovatele rentability 2011 2012 2013
Rentabilita trzieb 2,52% 5,07% 10,13%
Rentabilita celkového kapitalu 3,86% 0,71% 26,00%
Rentabilita vlastného kapitalu 7,07% 1,02% 32,60%
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Ukazovatele likvidity

Ukazovatele likvidity maju velky vyznam, lebo charakterizuji schopnost’ firmy dostat’
svojim zavdazkom. Hodnota beznej likvidity, ktora porovnava obezné aktiva
s kratkodobymi zavdzkami mala Vv sledovanom obdobi rastuci charakter. V roku
2013 dosiahla urovne 1,55 a nachadzala sa v doporuc¢enom rozmedzi 1,5 - 2,5. Tento narast
bol sposobeny prevazne znizenim kratkodobych bankovych uverov a vypomoci o viac ako
60%. Ukazovatel' pohotovej likvidity, ktora bola pozorovanom obdobi rovnako rastlica
dosiahol doporu¢enych hodnét v rozmedzi 1 — 1,5 len v roku 2013. Spolo¢nost’ sa teda
v predchadzajucich obdobiach musela viac spolichat’ na pripadny rychly predaj svojich
zasob. Poslednym ukazovatelom je okamzita likvidita, ktordh mé spolo¢nost’ hlboko pod
doporuéenymi hodnotami, ktoré su v rozpéti 0,2 — 0,5. Tato situacia je spdsobena nizkou
hodnotou kratkodobého finanéného majetku, v porovnani s vysokymi kratkodobymi za-
vazkami. Spolo¢nost’ ma moznost’ hradit’ tieto zaviazky kontokorentnym uverom a vyhnat’
sa tak platobnym tazkostiam, no napriek tomu sa jedna o problém, ktorému by mal ma-
nazment podniku venovat svoju pozornost. VSetky spomenuté ukazovatele likvidity su

znazornené v nasledujucej tabul'ke (Tab.8).

Tab. 8. Ukazovatele likvidity firmy XY a.s. (vlastné spracovanie)

Ukazovatele likvidity 2011 2012 2013
BeZna likvidita 0,99 1,05 1,55
Pohotova likvidita 0,75 0,8 1,08
Okamtita (hotovostna) likvidita 0,004 0,021 0,006

Ukazovatele zadlZenosti

V oblasti celkovej zadlzenosti sa v rokoch 2011 a 2012 podnik blizil 60%, ¢o predstavuje
vrchntl hranicu odporti¢aného rozpéatia. Naopak v roku 2013 sa podnik dostal pod hranicu
40% a to hlavne kvoli tretinovému zniZeniu vyuzivania cudzich zdrojov. Hlavny podiel na
tomto znizeni malo rapidne znizenie kratkodobych zavdzkov, ale hlavne kratkodobych
bankovych tverov a vypomoci. Firma XY a.s. v tomto obdobi dokazala znizit’ cudzie zdro-
je anahradit’ ich vlastnym kapitalom predovsetkym, vdaka pozitivnym hospodarskym vy-
sledkom predchadzajucich obdobi. Dal§im ukazovatelom je miera zadlZenosti, ktora vypo-
veda o tom, ¢i sa podnik snazi byt stabilnejsi a vyuzivat’ viac vlastného kapitalu, alebo sa
naopak snazi viac riskovat’ a vyuzivat' cudzie zdroje. Ako je vidiet' z nasledujucej tabul’ky
(Tab. 9), tak aj vyvoj miery zadlzenosti mal podobny klesajuci trend, ako zadlzenost’ cel-

kova a Vv roku 2013 dosiahol Grovne 0,6. Takato hodnota vypoveda o stabilizacnej snahe
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podniku v tomto roku. Poslednym ukazovatelom je urokové krytie, ktoré by malo mat
hodnotu viac ako 5. Spolo¢nost’ XY a.s. bola pod touto odporuc¢anou hodnotou len v roku
2011. V ostatnych obdobiach tuto hodnotu niekol'kondsobne prekrocila, kvoli zniZeniu

vyuzivania kratkodobych bankovych uverov, ale aj zlepsSeniu vysledku hospodarenia, ¢o je

vidiet’ hlavne v roku 2013.

Tab. 9. Ukazovatele zadlzenosti firmy XY a.s. (vlastné spracovanie)

Ukazovatele zadlZenosti 2011 2012 2013
Celkova zadlZzenost 59,90% 57,30% 37,15%
Miera zadlZenosti 1,50 1,40 0,60
Urokové krytie 4 10 25

Ukazovatele aktivity

Rovnako, ako u rentability a vysledku hospodarenia aj pomerové ukazovatele aktivity
v rokoch 2012 a 2013 maja nizku vypovedni hodnotu, pretoze sa viazu k 1. mesiacu
v pripade roku 2012, respektive k obdobiu 2/2012 — 12/2013 v roku 2013. Ukazovatel” ob-
ratu aktiv je v rokoch 2011 a 2013 nad minimalnou doporu¢enou hodnotou 1, z ¢oho vy-
plyva, ze podnik efektivne vyuziva svoj majetok. V roku 2012 je hodnota nizsia, len
z dovodu, porovnania mesacnych trzieb k celkovym aktivam miesto ro¢nych. Z tabul'ky
(Tab.10) sa da taktiez posudit, ze spolo¢nost’ ma dlhodobo vyssiu dobu obratu pohl'ada-
vok, ako dobu obratu zaviazkov, vd’aka comu poskytuje svojim odberatelom dlhsie tivero-
vanie a sama si predlzuje svoj penazného cyklus. NajvacSou pric¢inou tohto nestiladu bola

horsia platobna schopnost’ odberatel'ov, ktord sa prejavila v obdobi hospodarskej recesie.

Tab. 10. Ukazovatele aktivity firmy XY a.s. (vlastné spracovanie)

Ukazovatele aktivity 2011 2012 2013
Obrat aktiv 1,53 0,14 2,57
Doba obratu zasob 34 381 21
Doba obratu pohl'adavok 101 1069 46
Doba obratu zavazkov 75 798 33

7.2 Externa analyza

Tato Cast’ situacnej analyzy sa zameriava na zakladnt charakteristiku externého, teda von-
kajSicho prostredia firmy do ktorého patria dodavatelia, odberatelia, konkurencia,

ale situacia v odvetvi.
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7.2.1 Dodavatelia

Spolo¢nost’ XY a.s. je vel'kou firmou s vyrobnymi zavodmi v Eurdpe, ale aj USA a preto
nie je prekvapenim, Ze ma aj velké mnozstvo dodavatel'ov. Medzi nakupované artikle
podniku patri hlavne kaucuk, ale su to aj vulkaniza¢né Cinidla, zmdkcovadla, aktivatory,
farbiva a d’alSie prvky potrebné pre vyrobu zmesi. Firma taktiez nakupuje aj sadze, ocel’o-

vé kordy ¢i membrany,. Najvac¢simi dodavate'mi poslednych rokov su:

e SIMCO Praha,
e Centrotrade Nemecko,
e Elastomer trading,

e Columbian Carbon a ini.

Podnik vyuziva okrem klasickych dodavatel'ov aj vlastny dodavatel'sky systém v ramci
vyrobnych zavodov. Jedna sa hlavne 0 dodévanie samotnych zmesi, ktoré si podnik vytvori
v mieSiarnach zavodov. Tento vnutorny dodavatel'sky systém vyuzivaju prevazne vyrobné

zavody spolocnosti, ktoré samotné miesiarne na zmesi nemaju.

Firma ma taktiez prepracovany systém hodnotenia dodavatelov, ktory pozostiva
Z hodnotenia ich sposobilosti a vykonnosti. V oblasti sposobilosti sa u dodavatel'ov hodnoti
hlavne manazment kvality a enviromentu, ako aj ekonomické porovnanie cien dodavate-
lov. V oblasti vykonnosti st potom dolezitymi faktormi spolahlivost’ dodavok, ich kvalita

a mnozstvo reklamacii.

V stcasnosti spolo¢nost’ XY a.s. planuje testovat’ novy druh kaucuku ziskaného z pupavy
kazaSskej, ako moznost vyroby pol'nohospodarskej pneumatiky z polnohospodarskych
plodin. Cielom spoloc¢nosti je ziskat' kaucuk z plodin pestovanych v Eurdpe a tak znizit

dodavatel'ské naklady. (Agris, 2014)

7.2.2 Odberatelia

Firma XY a.s. ma Siroku Skalu odberatel'ov. NajdolezitejSimi odberatel'mi stale zostavaju
Staty zapadnej a strednej Europy a to Finsko, Franctzsko, Taliansko, Nemecko, Rakusko,
Spanielsko, Holandsko, Svajéiarsko a VVelka Britania, ktori tvoria az 80% celkovy preda-
jov spolo¢nosti. Dal§im vyznamnym odberatelom je Severna Amerika, kde sa firma doka-
zala presadit’ na trhu prvého vybavenia rovnako, ako aj na trhu nahradnej potreby. Medzi
hlavnych odberatel'ov pol'nohospodarskych pneumatik prvého vybavenia v USA patri spo-

lo¢nost’ John Deere, ktord sa zaobera vyrobou pol'nohospodarskych, stavebnych a lesnych
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strojov. Posledni vyznamnejsi odberatelia vyrobkov firmy st v Rusku, kde spolo¢nost’

v roku 2013 zaznamenalo narast poziadavkou na 5% z celkovej produkcie.

7.2.3 Konkurencia

Konkurencia je v oblasti vyroby pneumatik zrejma a uvedomuje si to aj spolo¢nost’ XY,
ktora kazdoro¢ne investuje ¢ast’ svojho zisku do vyskumu a rozvoja svojich produktov, aby
si zabezpecila svetovl kvalitu a rozsirila svoje vyrobkové portfélio. Prikladom snahy firmy
o zvySenie svojej konkurencieschopnosti je v sucasnosti jej podiel’anie sa na projekte, kto-
ry ma znizit’ zavislost’ na kaucuku ziskavané¢ho z kaucukovnikov. Toho chce dosiahnut’
vd’aka vyskumu nového druhu kaucuku, ziskavaného z pupavy kazasskej, ktora by mohla
nahradit’ v si¢asnosti pouzivany kaucuk. Ked’ze je podnik jednym z najvéac¢sich vyrobcov
pol'nohospodarskych pneumatik v Eurdpe, nie je divu, ze sa medzi jeho konkurentov radia

zname svetové spolo¢nosti. Medzi najvacsich konkurentov spolo¢nost’ povazuje:

e Michelin,
e GoodYear,
o BKT.(Agris, 2014)

7.2.4 Sucasny stav a vyvoj odvetvia

Podl’a klasifikacie ekonomickych ¢innosti sa radi podnik XY a.s. do sekcie CZ- NACE 22,
ktora zastreSuje vyrobu gumovych (22.1) a plastovych vyrobkov (22.2). Tato oblast’ prie-
myslu zaznamenala v poslednych rokoch progresivny rast trzieb, po¢tu zamestnancov aj
uctovnej pridanej hodnoty a radi sa k najvyznamnej$im oddielom spracovatel'ského prie-
myslu. V roku 2013 zaznamenala tato sekcia piate miesto v oblasti trzieb rovnako, ako aj
V oblasti tvorby Uc¢tovnej pridanej hodnoty. Pocet zamestnancov zamestnanych v tomto
odvetvi spracovatel'ského priemyslu potom predstavoval 7,2% z celkovej hodnoty, vd’aka

¢omu obsadila sekcia vyroby gumenych a plastovych vyrobkov Sieste miesto.

Investicie odvetvia v roku 2013 zaznamenali v porovnani s predchadzajicim obdobim
mierny prepad, ked’ sa ich hodnota zastavila na urovni 11,5 mld. K¢. V oblasti vyskumu
a vyvoja doslo taktiez k miernemu prepadu investicii 0 12 mil. K¢ na hodnotu 683 mil. K¢

v roku 2013. Tento prepad bol spésobeny hlavne zniZenim financovania zo zahranicia.
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Tab. 11. Vyvoj vybranych ukazovatelov v ramci sekcie CZ-NACE 22 v rokoch 2009 — 2013

(vlastné spracovanie)

CZ-NACE 22.1 2009 2010 2011 2012 2013

Trzby za predaj vlastnych | ¢3 957873 | 79815446 | 89555348 | 97092305 | 94925305
vyrobkov (v tis. K¢)

Pocet zamestnanych 17 601 17 871 18 904 18 760 18335
0s6b

Produktivita prace 1013690 | 1242781 | 1225856 | 1452807 | 1467738
(Ké/zamestnanca)

Z tabul’ky (Tab. 11) je mozné sledovat’ dynamicky rast trzieb z predaja vyrobkov, ktoré
odvetvie zaznamenalo v obdobi 2009 — 2012. Rok 2013 priniesol drobny prepad trZieb,
¢oho dovodom bola hlavne zhor$ena situacia na trhu osobnych a nakladnych automobilov,
ktord sa preniesla aj na trh gumovych a gumarenskych vyrobkov. V nasledujiicom obdobi
sa predpoklad4d mierne ozivenie trhu automobilov, co by mohlo pozitivne zaposobit’ aj na
trzby Vodvetvi gumovych a gumarenskych vyrobkov. Pocdet zamestnanych o0s6b
Vv poslednych 5 rokoch v odvetvi osciloval okolo hodnoty 18 000, pri¢om najvacsi narast je
mozné sledovat’ v roku 2011, ¢oho pric¢inou boli hlavne dobré vysledky predchadzajuceho
obdobia. V stcasnosti je mozné pozorovat’ pozvolnii zmenu trendu a nastartovanie novych
naborov zamestnancov v tomto odvetvi. Produktivita prdce ma v odvetvi gumovych vy-
robkov dlhodobo rastuci trend, ktory je najviac zretelny v rokoch 2010 a2012.
V poslednom sledovanom roku sice produktivita vzrastla iba o 1%, no aj tak patri odvetviu
vyroby gumovych vyrobkov dlhodobo prva pozicia v ramci celého spracovatel'ského prie-

myslu. (MPO, ©2014)
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8 ANALYZA SUCASNEHO STAVU CONTROLLINGU VO FIRME
XY A.S.

Tato podkapitola diplomovej prace bude venovana popisu sucasného stavu vyuzitia con-
trollingu v podniku, naslednému zhodnoteniu aktualnej situacie a nedostatkov, ktorych

rieSenie bude predstavovat’ vychodisko pre tvorbu projektu.

8.1 Hlavné alohy controllingu

Oddelenie controllingu vzniklo v podniku v roku 2000 transformaciou ¢asti ekonomického
useku spolo¢nosti. Zavedenie oddelenia controllingu vyplynulo z potreby efektivnejSieho
riadenia nakladov, ale aj lepSej schopnosti zhodnotenia vplyvu jednotlivych manazérskych
rozhodnuti na hospodarsky vysledok. Dalsou dblezitou ulohou, ktort controlling zastreo-
val, bola kontrola a dodrziavanie strategického planovania. V st¢asnosti medzi hlavné ulo-

hy controllingu patri:

e spolupodielanie sa na tvorbe planov a rozpo¢tov,
e porovnavanie vyvoja plan vs. skuto¢nost’,

e tvorba kalkulacii,

e kontrola hospodarenia usekov,

¢ riadenie datovych tokov v rdmci ERP,

e reporting.

8.2 Organizacné zaclenenie controllingu

V ramci internej Casti situacnej analyzy bola popisana a zobrazena aj organizacna Struktira
spolo¢nosti, ktora znazoriiovala najvyssiu Groven vedenia spolocnosti (Obr. 11). V tejto
Casti prace bude preto pozornost’ venovana len oblasti controllingu, ktord je v organizacnej
Struktire spolo¢nosti podriadena ekonomickému riaditel'ovi. Do jeho zodpovednosti okrem
controllingu spada aj predaj vyrobkov v jednotlivych regionoch a oddelenie starajiice sa
0 podnikovo informacny systém SAP CC. Toto zaradenie je pochopitel'né, ked’Ze oddele-
nie controllingu zko spolupracuje s oddelenim systému SAPP CC, kvdli neustalemu zlep-
Sovaniu podnikového informacného systému. Oblast’ controllingu potom riadi veduci od-
boru centralneho controlligu, ktory spolupracuje s vediicimi obchodného respektive vyrob-
ného controllingu. Veduci vyrobného controllingu zodpoveda za controlling vo vsetkych

vyrobnych zavodoch spolo¢nosti, pricom spolupracuje z jednotlivymi zavodnymi control-
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lermi. V pripade 4. a 5. zavodu, ktoré sa nachadzaji mimo uzemia CR potom poskytuje
svoju odbornti pomoc pri rieseni zlozitejSich problémov, ktoré miestni controlleri nevedia
vyriesit. Referenti controllingu sa nachadzaji na najnizsej urovni v organizaénej Struktiire
a predstavuju pomocnu silu controllera, ktora ho odbremetiuje od jednoduchsich tkonov
a dovol'uje mu ststredit’ sa na najddlezitejSie problémy. Nasledujiaci obrazok (Obr. 14)

zobrazuje oblast’ organiza¢nej Struktary, ktora spada pod ekonomického riaditel’a.

Ekonomicky riaditel '

Vedici controllingu
zévodu 1

Vediici controllingu

zévodu 2

| Vediici controllingu
zévodu 3

Obr. 14. Organigram ekonomického useku spolocnosti XY a.s. (interné materidly,

vlastné spracovanie)

8.3 Sucasny stav fungovania systému controllingu v podniku XY a.s.

Firma XY a.s. ma prepracovany systém controllingu, ktory sa vyrazne podiel’a na tispes-

nom fungovani celého podniku. Nasledujuci obrazok (Obr. 15) zachytava vSetky oblasti
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podniku, do ktorych systém controllingu vstupuje a ovplyviuje ich. Jedna sa o kazdoro¢ny
cyklus, ktory zac¢ina tvorbou planu v ktorom sa definuje sortiment na nadchadzajuce obdo-
bie a kon¢i sa schvalovanim planovaného zisku manazmentom. Nasledne oddelenie con-
trollingu pracuje na vypocéte tarifou pre mesacne planované kalkulacie COP a taktiez po-

skytuje pravidelny reporting a forecast.

Nedostacujtici zisk )

Vypoéty tarifou Reporting
a priraZok pre

planované COP

Forecast

Obr. 15. Oblasti vyuzitia controllingu v ramci podniku (vlastné spracovanie)

8.3.1 Definicia sortimentu

Cely cyklus zacina pri planovani. Definovat’ sortiment na buduce obdobie je ddlezitou su-

Cast'ou kazdoroéného planu. Vyber sortimentu na nasledujice obdobie ma postupny vyvoj.
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V prvej faze controlleri podniku komunikujii prostrednictvo SAP Business Warehouse
s predajcami obchodnych pobociek, ktori maju istil Cast’ sortimentu na d’alSie obdobie do-
hodnuté s odberateI'mi na zaklade objednavok. Tieto objednavky sluzia, ako zaklad sorti-
mentu pre budice obdobie. Dalie poziadavky na sortiment si obchodnici davaji na zakla-
de sktisenosti z predaja z predoslych obdobi. Oddelenie controllingu v tejto faze dostane aj
vSetky poziadavky na nové produkty, ktoré zékaznici pozaduju v budiicom obdobi a ¢akaju
na ich vyrobu. Na zaklade tychto udajov vytvori oddelenie controllingu predikciu definicie

sortimentu na budice obdobie.

Vytvorena predikcia zohl'adnuje niekol'’ko aspektov. V prvom rade zhodnocuje otazku, ¢i
je mozné vyrobit’ to, ¢o sa ma podl'a poziadavkou predat. Hlavnym faktorom v tejto oblas-
ti je maximalna kapacita a takzvany kriticky sortiment. Kriticky sortiment predstavuje ¢ast’
prevazne nového sortimentu, ktory si bude vyzadovat nové alebo upravené formy, o bude
mat’ vplyv aj na Gpravu strojov a teda aj na plan investicii. Tento sortiment zat'azi kapacitu
viac ako klasicky a preto controlleri porovnavajt jeho prinosy voc¢i nakladom a rozhoduju
0 jeho zakomponovani do vyroby. V stucasnosti vd’aka novej vyrobnej hale, ktor spoloc¢-
nost’ otvorila v roku 2013 je vSak kapacita dostato¢na a kritické mnoZstvo nehra prili§ vel'-
k rolu. Druhu otazku, na ktorti musi vytvoreny plan sortimentu odpovedat’ je rozvrhnutie
vyroby medzi jednotlivé vyrobné zdvody spolocnosti. V tomto pripade musi zohl'adhovat’
¢o a kde sa da vyrobit, tak aby to bolo ¢o najefektivnejSie nielen z hl'adiska vyroby, ale aj

z pohl'adu dodéavky odberatel'ovi.

8.3.2 Odhad cien materialovych vstupov

Druhou oblastou cyklu na ktorej sa controlling podiel’a je odhad cien materidlovych vstu-
pov. Na zaklade planovaného sortimentu controlling prepocita potrebné mnozstvo surovin
na vyrobu vyrobkov na nadchadzajiice obdobie za vSetky zdvody. Do tychto prepoctov sa
taktieZ zahffia aj poistna zasoba, ktord sa pohybuje v rozmedzi od 0,5 do 5%. Velkost po-
istnej zasoby sa urCuje na zéklade vzdialenosti jednotlivych dodéavatelov od vyrobného
zavodu a od vyznamnosti danej zasoby na chod fabriky. Po prepoditani potrebného mnoz-
stva materidlu zisti oddelenie controllingu od nakupcov cenu materialu, hlavne kaucuku.
Cena sa odhaduje na zéklade jej vyvoja na burze. Nasledne controlleri upravia cennik, kto-
ri maju vytvoreni vV exceli 0 nové ceny a nahraju ho do systému SAP. Systém SAP tieto
udaje spracuje a vytvori kalkulaciu viazucu sa k materialu. Poslednou zloZkou, ktoré zasa-

huje do kalkulacie materialu je cost saving program, ktory predstavuje stthrn kazdorocnych
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projektov podniku, ktoré maju priniest’ usporu v danom roku. V tomto pripade sa do kalku-

lacie premietne snaha o usporu materialu alebo jeho lacnejs$i nakup.
Cost Saving Program (CSP)

Kazdoro¢ne zvySovanie efektivity a znizovanie nakladov boli hlavné dovody zavedenia
CSP v podniku. CSP sa vytvara vzdy na prislusny kalendarny rok a jeho vyska sa meria,
ako mesacne tak aj ro¢ne. Stanoveny CSP je sledovany Vv kazdom vyrobnom zavode spo-
lo¢nosti zvlast’ a vySka jeho hodnoty sa stanovuje, ako percentualne vyjadrenie z variabil-
nych nakladov. V stcasnosti sa pohybuje na urovni 1% variabilnych nakladov. Ako je vi-
diet’ z nasledujucej tabul’ky (Tab. 12), v roku 2015 si firma zakomponovala do CSP 4 za-
kladné oblasti. Su to procesy, kde hlavnu rolu uspor zabezpecCuje znizovanie ¢asovych
Standardov, kvalita, material a oblast’ ostatné do ktorej sa zarad’'uje hlavne zmena technolo-
gie.

Tab. 12. Ukazka reportu CSP (viastné spracovanie)

REPORT CSP WAL
plan real diff
Time standard
Process Energy
R&M
. scrap 1-5
Quality P
others
. raw material
Material -
other material
Fulfilment of
Others CSp
Total 0 0 0 %

Oddelenie controllingu ma pri CSP dve zakladné tlohy. Prvou z nich je pomoc pri jeho
tvorbe pred =zacatim sledovaného obdobia. V tomto pripade controlleri pracuju
s moznostami uspory vd’aka zmene zmesi, ktoré mézu mat’ vplyv na znizenie spotreby
materialu. DalSou pri¢inou zmeny zmesi moze byt aj zvysenie kvality, ¢o bude viest
k uspore materialu. Controlleri musia taktiez zaznamenat, ako sa dana zmena prejavi v
kalkulécii. Druhou tilohou je potom samotné meranie CSP pocas roka a poskytovanie spra-
covanych informacii manazmentu K vyhodnoteniu. Medzi hlavné spracovavané informacie
patri porovnanie planovanych a realnych CSP, pri¢om sa controlleri sustredia na identifi-

kaciu pri¢in odchylok.




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 59

8.3.3 Odhad COP (Cost of Products)

Po odhade cien materialovych vstupov sa controlleri podniku zameriavaji na odhad nakla-
dov na vyrobu (COP). Odhad COP zahriiuje okrem nakladov na material aj naklady na
pracovnu silu a rezijné néklady. Do tohto odhadu, vSak nie je zahrnuta mozna zmena no-
riem prace ¢i variabilnej rézie pre nadchadzajice obdobie a pocita sa iba sO zmenou ceny
materialu, ktort ma uz SAP prepocitanu v kalkuldcii materialu. Oddelenie controllingu to
vysvetl'uje tym, Ze material tvori 75 — 80% celkovej hodnoty COP a preto ma jeho zmena
najvacsi vplyv na tento odhad na rozdiel od ostatnych poloZziek. Toto rozhodnutie podporu-
je aj fakt, ze sa jedna len o predbezny odhad COP do planu na nasledujice obdobie. So
samotnym ukazovatel'om sa podstatnejSie pracuje na zaciatku d’alSicho obdobia a v jeho
priebehu ked’ sa porovnava hodnota COP Standard a COP Real a to na mesacnej baze. Vy-
pocet COP je nasledovny:

COP = Material podla kusovnika X Mzdy podla noriem X Variabilna rézia
(interné materialy, 2015)

8.3.4 Plan predaja

Plan predaja vychadza z objednavok, ktoré boli vlozené cez Business Warehouse do sys-
tému SAP na zaciatku ret'azca od predajcov obchodnych pobociek. Controllerovou ulohou
Vtejto Casti je dohlad nad sortimentnou skladbou objednavky ajej porovnavanie
s predoslym obdobim. Ciel'om je zabranit moznym S$pekulativnym obchodom. Najcastej-
$imi znakmi takychto obchodov su objednavky sortimentu, ktoré nikdy predtym odberatel’
neziadal a nie st pre jeho trh $pecifické. Prikladom je objednanie vac¢Sieho mnozstva nad-
rozmernych pneumatik, typickych pre americky trh nakupované eurdpskym predajcom,
pricom je zrejmé, ze su pre jeho trh takmer nevyuzitelné. V tomto pripade sa komunikuje
s odberate'mi o dovode nahlej zmeny sortimentu, aby sa vyjasnili mozné problémy. Dru-
hym dévodom komunikécie s odberatel'mi su aj ich prili§ nizko naplanované objednavky
V porovnani s predos§lymi obdobiami. Aj v tomto pripade controlling upozoriiuje na tato
zmenu a dava podnet na akciu. Poslednou tlohou controllingu v oblasti planu predaja je
vypocet transferovych cien, ktoré predstavuji ceny za ktoré podnik predava svoje vyrobky

pobockam.
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8.3.5 Plan vyroby

Plan vyroby vychadza z planu predaja a zo zasob na skladoch. Oddelenie controllingu sle-
duje mnoZzstvo zasoby sortimentu na skladoch a do vyroby planuje len také mnozstvo, kto-
ré sklady pri zachovani poistnej zasoby nepokryju. V opacnom pripade, ked’ je nizka zaso-
ba daného sortimentu alebo tato zdsoba predstavuje uz poistnil zdsobu uprednostituju vyro-
bu daného sortimentu, aby sa jeho zasoba naplnila. V sGi¢asnosti ma podnik dostato¢né
vyrobné kapacity a uroven zasob preto nepredstavuje problém. Po tom, ¢o controller zisti,
ktory sortiment je potrebné v d’alSom obdobi vyrobit, pomaha oddelenie controllingu roz-
vrhnt’ vyrobu medzi jednotlivé zavody na zaklade ¢asového harmonogramu a sortiment-

ného usporiadania jednotlivych objednavok.

8.3.6 Plan primarnych potrieb

V plane primdrnych potrieb sa oddelenie controllingu sustredi na pldnovanie l'udskych
zdrojov potrebnych na vyrobu pozadovaného mnozstva vyrobkov v nadchadzajicom ob-
dobi. Pri tomto planovani zohl'adiiuje kazdoro¢né fluktudcie zamestnancov, najcastejSie
obdobia dovoleniek, sviatky ako aj percento nemocnosti a tirazovosti. Prave tieto ukazova-
tele potom controller sleduje aj v priebehu obdobia a porovnava ich planovana a skuto¢nu
hodnotu. TaktieZ tu prebieha predbezné planovanie miezd zamestnancov, ktoré sa vypocita
na zaklade podtu transakcii v SAP-e, ktoré zamestnanci vykonaju v danom obdobi. Dal$ou
oblast'ou planovania primarnych potrieb, na ktoru controlling dohliada je planovanie spo-
treby energie. VySka spotreby energie sa jednotlivych mesiacoch planuje podl'a nastavené-

ho vyrobného planu.

8.3.7 Plan rezijnych variabilnych nakladov

V tejto oblasti planovania ide hlavne o nepriamy material, ktory sa nenachadza v kusovni-
ku a nie je tak zahrnuty v odhade COP. Medzi takyto material patria farby, ktoré sa vyuzi-
vaju na znaCenie pneumatik, membrany ¢i radla. Oddelenie controllingu pomaha zostavo-
vat’ plan rezijnych variabilnych nékladov na zaklade ocakavanej vyroby nasledujiiceho
obdobia.

8.3.8 Plan rezijnych fixnych nakladov

V oblasti rezijnych fixnych nakladov sa oddelenie controllingu zaobera kazdoroc¢ne pre-
vazne tymi istymi ndkladmi. Preveruju sa hlavne odpisy, leasingy a najjomné zmluvy, ktoré

sa vSak prili§ dynamicky nemenia. VicSia pozornost’ sa planovaniu rezijnych fixnych na-
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kladov priklada len v pripade vacsich zmien. Prikladom moéze byt st'ahovanie fabriky do
novej lokality, ¢o ovplyvni vySku ndjmu, ktord sa nasledne prejavi aj v celkovych fixnych
nakladov. Zmena planu mdze nastat’ aj v pripade poklesu vykonu podniku o viac ako 10%,

kedy sa hl'adaju polozky v tejto oblasti nakladov u ktorych je mozné ich zniZenie.

Subezne s predchadzajicimi planmi oddelenie controllingu pracuje na planoch stredisk,
Vv ktorych st jednotlivé planované polozky nékladov stiahnuté k strediskdm. Plan strediska
sa sklada z variabilnych nakladov, ktoré by sa mali odvijat’ od vyroby a z fixnych nakla-
dov, ktorych vyska by mala zostat’ rovnaka, popripade nizSia, ako v minulom obdobi. Spo-
jenim planov stredisk sa tvoria plany divizii a z nich plan za cely podnik. Oddelenie con-
trollingu ma na starosti reviziu a kontrolu tychto planov na budice obdobie, hlavne z d6-
vodu zistenia nedostatkov, alebo presahov v oblasti variabilnych a fixnych nakladov stre-

disk, vo¢i minulému obdobiu.

8.3.9 Finan¢ny plan

Oddelenie controllingu sa podiela na tvorbe finanéného planu a rozpoctu, ktory spracova-
vajii v module controlling v podnikovo informa¢nom systéme SAP, od jeho zaciatku az po
jeho prezentaciu vedeniu. Finanéné planovanie a rozpocet predstavuju zloZenie prechadza-
jucich planov do jedného kompaktného celku, ktory funguje na baze TOP-DOWN poky-
nov. Na zaciatku sa stanovi pozadovany profit manazmentom a urobi sa prehl'ad vyrobne;j
kapacity. Nasleduje vypocet COP a jeho vloZenie do systému SAP. Pokracuje sa tvorbou
rozpoctu predaja a rozhodnutim o rozdeleni vyroby podl'a kapacit zavodov. V tejto faze sa
rozhoduje o prevoze foriem a objasnia sa nezrovnalosti medzi zavodmi. Nasleduje kontrola
splnenia poziadavku na celkovli marzu. Dalsim krokom je kontrola fixnych nakladov
a transferovych cien. Poslednou kontrolou prechadzaju tarify variabilnych nékladov a
priame materidlové naklady v syst¢éme SAP. Do planu a rozpoctu sa ako posledné zlozka
zakomponovava aj CSP na planované obdobie. Po dokonceni vSetkych konov sa vytvori

finan¢ny rozpocet, ktory sa prezentuje vedeniu spolo¢nosti.
Dosiahnutie planovaného zisku — Cost Saving Program

Vedenie spoloc¢nosti predstaveny finanény rozpocet zhodnoti a porovna zo svojimi vytyce-
nymi ciel'mi. V pripade, Ze rozpocet nie je schvaleny, vracia sa spat’ k odhadu cien mate-
ridlovych vstupov a dochadza k hl'adanie novych moZnosti uspor, ktoré¢ budii mat’ za na-
sledok takt uroven zisku, ktora odpoveda strategickym zamerom vlastnikov. NajCastejSie

sa uspory hladaju v cene materialu, v znizeni cien dodavok a v programe CSP. Ak dgjde
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k schvaleniu rozpoc¢tu, moze zacat’ oddelenie controllingu pracovat’ na vypocte tarifou pre

mesacnu planovanu kalkulaciu COP.

8.3.10 Vypocty tarifou pre mesa¢nu planovanu kalkuliaciu COP

Po dokonceni planov a rozpoc¢tov na nasledujuce obdobie sa oddelenie controllingu zac¢ina
zameriavat’ viac na ukazovatele a kalkulacie, ktoré pocita a vyhodnocuje v priebehu celého
obdobia. Jednym z najdoélezitejsich ukazovatel'ov pre ktory sa pravidelne robi kalkulacia st
naklady na vyrobu (COP). Vypocdty tarifou potom predstavuju stanovenie rezijnych sa-
dzieb potrebnych pre vypocet tejto kalkulacie. Oddelenie controllingu porovnava COP
Standard, ktory ocetiuje vyrobu podla kalkulacii vychadzajicich zo SAP-u z COP redl,
ktory predstavuje skutocne vynalozené variabilné naklady, ktoré boli zistené na konci sle-
dovaného obdobia. Tento ukazovatel’ sa sleduje mesaéne vV ramci reportu a zmeny v jeho
odchylke sa viaze na priemernt cenu, ¢o ma vplyv aj na cenu prace. Na vypocet a porov-

nanie COP sa vyuziva modul controllingu v systéme SAP.

8.3.11 Forecast

Rovnako, ako kalkulaciu COP aj forecast robi oddelenie controllingu v pravidelnom me-
sacnom cykle. Forecast sa vyuZiva na predpoved” dopytu odberatel'ov, teda predajcov pne-
umatik na nasledujuce obdobie. Predajcovia na zaklade objednavok od svojich zakaznikov
a svojej skusenosti odhadnu dopyt na d’al§i mesiac, a to do 15. dila predchadzajuceho me-
siaca. Do tohto datumu zadaji svoje odhady objednavok do systéme SAP Business Ware-
house, cez ktory komunikuju s oddelenim controllingu. Taktiez zasielaju aj ramcovy odhad
dopytu na nasledujiicu 2 mesiace, ktory v§ak este nie je uplne presny. Oddelenie control-
lingu nasledne porovna tieto odhady dopytu s ocakavanym planom a skontroluje, ¢i odpo-
vedaju realite. Nasleduje uprava forecastu a jeho transformacia z Business Warehouse do
SAP/R3. Najneskor do 5 pracovnych dni oddelenie controllingu spracuje kalkulaciu vy-
robného planu. Po tejto kalkulacii je d’alsim krokom kalkulovanie kvot v SAP-e a sledova-
nie ziskovosti na zaklade produkénych moznosti. Takto dokon¢eny mesacny forecast po-
tom oddelenie controllingu prezentuje vedeniu spolo¢nosti pricom, porovnava plan z re-
portom. Ako nahle je forecast hotovy a odprezentovany a V pripade, Ze odberatelia nezme-
nili svoje odhady dopytu prechadza forecast do procesu objednavky. Ak odberatelia
z objednavkou vzniknutou na zaklade ich odhadu suhlasia, objedndvka sa potvrdi.
Akékol'vek zmeny pri potvrdenych dodavkach su potom akceptované najneskor dva dni

pred ich odoslanim.
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8.3.12 Reporting

Tvorba reportov patri k najdolezitejsim ¢innostiam, ktoré maju controlleri firmy na staros-
ti. Reporty sa predkladaju vedeniu v 12. den nasledujiiceho mesiaca a zahfiiaju finan¢éné a
nefinanéné ukazovatele sledované manazmentom. Oddelenie controllingu vytvara hned
niekol’ko druhov reportov v zavislosti na skupine uzivatel'ov, ktorej sa report predklada.
Medzi hlavnych uZzivatel'ov sa radia vlastnici, generalny manazér, ale aj riaditelia jednotli-

vych zavodov. Jednotlivé typy reportov st podrobnejsie rozobrane nizsie.
Board report

Tento report sa vytvara a predklada vlastnikom firmy, pre ktorych je najdolezitejsi ukazo-
vatel’ zisk spolo¢nosti. Na rozdiel od ostatnych reportov obsahuje board report len 4 za-
kladné a 4 vypoctové ukazovatele, ktoré sa porovnavaju v ramci reportu s tym istym obdo-
bim predoslého roku. Bliz§i pohl'ad na board report poskytuje nasledujtica tabulka (Tab.
13). Potencialnym nedostatkom v tejto oblasti je fakt, Ze controlleri spracovavaju

a predkladaju report v programe Microsoft Excel.

Tab. 13. Ukdzka board reportu spolocnosti XY a.s. (vlastné spracovanie)

Real . BG Real . BG | Real .
1/2014 Real 1/2014 kg figure 1/2015 | 1/2015 diff /e | ke diff

Net Sales

CoP incl.
variations

Gross Margin
Total

FIXED COSTS
total

NOP

FINANCIAL
RESULT.

PROFIT

- - EBITDA - - -

Suhrnny mesacny report

Suhrnny report, ako uz jeho nazov napoveda predstavuje spojenie vyznamnych reportov
z viacerych oblasti podniku do jedného kompaktného celku. Vyuziva ho vrcholovy ma-
nazment a hlavne riaditelia vyrobnych zavodov spolo¢nosti, ktorym ma pomdct’ pri rozho-
dovani, zabezpecenim prehl'adu nad trzbami, vyrobou, produktivitou, ale aj nad nédkladmi

gesce ¢i Cost Saving Programom. Reporty zahrnuté v sthrnom mesa¢nom reporte su sa-
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mozrejme sledované aj zvlast’, napriklad report produktivity je sledovany priemyselnymi
inziniermi.

Hlavnym nedostatkom suhrnného reportu (Obr. 16) rovnako, ako aj u board reportu je sku-
to¢nost’, ze je tvoreny v programe Microsoft Excel, pricom niektoré jeho ¢asti ako tran-
sakéni report alebo report nakladov gesce su vyexportované a upravené pre potreby suhrn-
ného reportu z informac¢ného systému SAP. Fakt, Ze report ako celok nie je priamo spraco-
vavany v systéme SAP, spOsobuje zvySenie jeho Casovej naro¢nosti na tvorbu rovnako,
ako aj moznost’ vyskytu chyb. Nevyhodou je bezpochyby aj nejednotna forma spracovania
u reportov tvorenych v Exceli, zapri¢inena ich spracovanim v kazdom zavode spolo¢nosti
osobitne. Medzi nedostatky sa radi aj nutnost’ preklikavania medzi reportmi pri potrebe
vzajomného porovnavania fabrik. Jednotlivé reporty spadajice pod stthrnny report su popi-
sané nizsie.

o s Summary report 01-2015 - Microsoft Excel
Sell:lel 8 DOMU VLOZENI ROZLOZENI STRANKY VZORCE DATA REVIZE ZOBRAZENI POWERPIVOT

NG Y Jr Sthrnny report obsahuje
A B C D 3 F G H [ J b
1 Summary report % )
3 1 Reports from transacion KE80 (+ comments) siatus: Transakené reporty
4 1.1a Plant1 yes
5 1.1b Plant2 yes
6 | 1.1c Plant3 yes
7 1.1d Company CR yes
8
9 2 Production
10 2a production in product groups (PCS( Produkéne reporty |
11 2.1a Plant1 yes — )
12 2.1b Plant 2 yes
13 2.1¢ Plant3 yes
14 2b production (kg) Company yes
15
16 3 Productivity <€ Reporty produktivity
17 3a % growth of productivity
18 3.13 % growth of productivity - Plant 1 yes
19 3.1b % growth of productivity - Plant 2 yes
20 3.1¢ % growth of productivity - Plant 3 yes
21
22 4 Gesce (groups of costs) ( _
23 4.1a Plant1 yes
24 4.1b Plant 2 yes
25 4.1c Plant3 yes
26 4.1d Total Company yes
28 ~ . .
29 5.1a CSP total production Plant 1 yes Nutnost p‘nf‘k,m\{,“‘f;"l“
30 5.1b CSP total production Plant 2 yes pH p:);:(‘):;;:"d‘ :
31 5.1¢ CSP total production Plant 3 yes
Pr | 13a 1.1b 1.1c 19d | 23a | 21b | 21c | 2b ﬂ 41a | 41b | 41c | ¢
PRIPRAVEN
o ——

Obr. 16. Zdkladna vrstva sithrnného reportu spolocnosti XY a.s. (interné materialy, vlastné

spracovanie)
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Transakény report

Ako vyplyva z jeho nazvu, transakény report sa vytvara na zaklade jednotlivych transakcii,
ktoré st zaznamenané v systéme SAP v ktorom sa tento report aj vytvara. Sklada sa
z obchodnej zlozky, v ktorej sleduje Cisté trzby, trzby na kg ¢i naklady na marketing. V
produkénej Casti potom sleduje produkciu v kg, COP standard a COP real, materialove,
personalne a energetické naklady, ale aj centralne naklady, finanény vysledok, ¢i zisk pred
zdanenim a mnoho d’alSich ukazovatel'ov. Rovnako, ako u vsetkych reportoch vytvaranych
v ramci sthrnného reportu porovnava ukazovatele medzi rozpoctom a skuto¢nost’ou, pocita
ich odchylky a percentudlne vyjadrenie plnenia planu. Jeho vyhodou je jeho jednotna for-
ma a moznost’ jeho generovania za ktorykol'vek zavod ¢i za spolo¢nost’ ako celok. Celkovy
prehlad transakéného reportu firmy je k nahliadnutiu v prilohe (Priloha P 1) diplomovej

prace.

Za nevyhodu transakéného reportu sa da povazovat' nedostatocné sledovanie dolezitych
nakladov COP z ktorych pravidelne vyhodnocuje len najvacsSie polozky. Za potencidlny
nedostatok sa dd povazovat' aj nedostatocné sledovanie fixnych ndkladov, z ktorych sa
pozoruju len vybrané Casti, ako su centrdlne ¢i marketingové naklady, ktoré vSak obsahuju

aj variabilnu zlozku.
Report produkcie

Report produkcie pozoruje vyvoj vyroby jednotlivych zavodov firmy a to v kilogramovom
a kusovom vyjadreni. Na rozdiel od transakéného reportu zahrituje report produkcie aj
moznost’ vidiet’ jednotlivé skupiny vyrobkov a ich vyprodukované mnozstvo. Vd’aka tomu
je vidiet’, aké produkty maju najvacési podiel vo vyrobkovom portféliu. Report produkcie sa
vytvara v programe SAP Analyzer, odkial’ je nasledne exportovany do programu Microsoft
Excel, kde sa k jednotlivym skupindm druhov vyrobkov prirad’ujii profit centra. Cyklus
tvorby reportu konéi jeho spatnym nahranim do IS SAP. Prave potreba exportovania repor-
tu spdsobuje jeho vyssiu ¢asovil naro¢nost’ na spracovanie a taktiez umoziuje potencialny
vyskyt chyb, zavinenych 'udskym faktorom pri pracovani s datami v Exceli. Nedostatkom,
modze byt aj porovnanie produkcie medzi zavodmi, ktoré momentalne report ponuka v kg

vyjadreni, ale zavody uz neporovnava na baze vyprodukovanych kusov.
Report produktivity

Momentalne sa produktivita meria na zaklade ukazovatel'ov vyrobenych kg a ks na hodinu

ako aj pracnosti, vyjadrenej podielom personalnych nakladov na kilogram v jednotlivych
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zavodov podniku. Samozrejmost'ou je porovnavanie planu a skuto¢nosti, ako aj meranie
odpracovanych hodin k jednotke CUD. V reporte produktivity je viditelny d’al$i nedosta-
tok reportov tvorenych v programe Excel a tym je nejednotna forma spracovania. Systém

SAP tento problém automaticky vyriesi.

Nevyhodou sucasného reportu produktivity spracovavaného v ramci sthrnného reportu je
aj naro¢nost’ porovnania produktivity medzi zavodmi. Problémy s porovnavanim su zapri-
¢inené vyrobou polotovarov a zmesi vV mieSiariiach zavodov 1 a 2, ktoré vsak nepredstavu-
ja hotové produkty a nie su tak zapocitavané v produkénych reportoch. Napriek tomu, ich
priemyselni inzinieri zadvodov zapocitavaju do produktivity, aj ked’ su niekol'konasobne
jednoduchsie a rychlejsie na vyrobu, ako hotové vyrobky. Treti vyrobny zavod nema vlast-
nl mieSiaren a preto sa pocita jeho produktivita len z hotovych vyrobkov. Vd’aka tomu, ze
sa produktivita pocita pomocou ukazovatela kg’/hod potom zdvody 1 a 2 dosahuju mnoho-

nasobne vyssej produktivity v porovnani zo zdvodom tretim.
Report nakladov gesce

Gesce predstavuju Cast’ ndkladov vSetkych stredisk, ktoré sa viazu k urcitej oblasti spoloc-
nosti a ich meranie ma pre podnik vyznam. Controlleri podniku kazdoro¢ne stanovuju na-
kladové stropy pre jednotlivé oblasti gesce nakladov, ktoré su prepojené na plan. Nasledne
informuju veduacich pracovnikov jednotlivych oblasti o planovanych limitoch. Tito pracov-
nici maji potom na starosti prerozdelenie daného baliku peniazi medzi jednotlivé strediska
spolo¢nosti v takom pomere, aky si momentalna situacia vyZaduje. Doraz sa samozrejme
kladie na neprekroc¢enie stanoveného limitu. Podnik XY a.s. v poslednych rokoch meria a

pozoruje 3 druhy gesce ndkladov. S to:

e gesce miezd,
e (gesce udrzby,

e (esce energii.

Oddelenie controllingu vytvara reporty, V ktorych porovndva planovanu vySku gesce na-
kladov so skuto¢nostou a sleduje vzniknuté odchylky, ktoré nasledne vyhodnocuje. Gesce
miezd predstavuje najvicsiu polozku nakladov reportu a preto je jeho najsledovanejSou
cast'ou. Hodnota tychto nakladov sa vyuziva aj na vypocet d’alSich vypovednych ukazova-
telov, ktoré sa spracovavaju v ramci personalneho oddelenia podniku. V oblasti nakladov
udrzby st najviac pozorované prostriedky vynalozené na opravu strojov a zariadeni, budov

a foriem. Medzi najsledovanejsie polozky v oblasti gesce energii patri spotreba elektrickej
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energia a plynu, ktoré tvoria viac, ako 60% nakladov. Report gesce nakladov ma jednotnt
formu a je tvoreny v systéme SAP, pre potreby sthrnného reportu su vsak tieto data expor-

tované do programu Microsoft Excel.

Drobnou nevyhodou je porovnavanie nakladov gesce, ktoré priamo sthrnny report nepo-
skytuje a uzivatel tak pri potrebe zrovnania zavodov musi preklikavat’ medzi jednotlivymi
listami stboru. Zaujimavym doplnkom by bolo aj prepocitanie ndkladov gesce na kg, ktoré
by mohli vyrobny riaditelia porovnavat’ z hodnotou COP/kg, ktora zahriiuje iba variabilné

naklady.
Report scrap-u

Hlavnym dovodom reportu scrap-u je snaha dodrziavat’ vysoku kvalitu vyrobkov pri za-
bezpeceni, Co najmensiecho mnozstva odpadu. V sucasnosti je troven maximalnej hodnoty
scrap-u nastavena na 1,51% z celkovej hodnoty COP. Report scrap-u vSak nezobrazuje len
porovnanie planu a skuto¢nosti celej vySky scrap-u, ale zobrazuje aj podrobnejsie delenie
do piatich skupin, ktoré mnozstvo odpadu sleduji na trovni polotovarov. Takéto delenie
ukazovatel'a umoziuje oddeleniu controllingu presnejsie a rychlejSie rozpoznanie nedos-
tatkov, na zaklade ktorych navrhuji controlleri ndpravné opatrenia. Na tvorbe samotného
reportu sa momentalne podielaji controlleri a priemyselni inZinieri a je sledovany nad ra-
mec suhrnného reportu. Ukazku reportu scrap-u vyuzivaného vo firme zobrazuje nasledu-
jica tabul’ka (Tab. 14)

Tab. 14. Ukazka scrap reportu podniku XY a.s. (interné materialy, vlastné spracovanie)

L o Month Total
Limity pre rok 2015 Approved limit
CzZK % CzK %
Scrap | 0,20%
Scrap Il A - priprava polotovarov 0,21%
Scrap Il B - konfekcia 0,14%
Scrap |l total 0,35%
Scrap Ill A - konfekcia 0,08%
Scrap Ill B - lisovia 0,10%
Scrap lll total 0,18%
Scrap IV 0,76%
Scrap V 0,02%
Celkom 1,51%

Report scrap-u je poslednym reportom, ktory je predkladany vedeniu podniku a uzatvara

tak pravidelny mesac¢ny cyklus reportingu v spolo¢nosti XY a.s.
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8.4 Zhodnotenie su¢asného stavu controllingu v spolo¢nosti XY a.s.

Analyza sucasného stavu preukazala, ze firma XY a.s. ma vel'mi zlozity a prepracovany
systém controllingu, ktory meria a kontroluje vel’ké mnozstvo ukazovatel'ov na dobrej
urovni. Oddelenie controllingu spolo¢nosti sa Vyznamnou mierou podiel’a na tvorbe planov
a rozpoctov, kalkulacii, vypocte tarifou a je velkou podporou manazmentu pri rozhodova-
ni. Nespornou prednost'ou je skuto¢nost, ze je oddelenie controllingu priamo podriadene
ekonomickému riaditel'ovi spolo¢nosti, vd’aka Comu mé pravomoci na ziskavanie vsetkych
potrebnych informacii tykajticich sa ekonomickej a finan¢nej oblasti. Na zaklade ziska-
nych informacii dokaze oddelenie controllingu spolahlivo a efektivne plnit’ manazmentom

zadané ulohy a napomahat’ tak k dosiahnutiu strategickych ciel'ov.
Medzi najvyznamnejsie identifikované prednosti si¢asného systému controllingu patri:

e tvorba plianov a rozpoctov — Analyza preukazala hlboké zapojenie oddelenia con-
trollingu do oblasti tvorby planov a rozpoctov, ktoré zacinaju definiciou sortimentu
a pokracuju az po predlozenie finan¢ného planu manazmentu,

e IS SAP/R3 a SAP Business Warehouse - Vyznamnu tlohu na $pi¢kovom fungo-
vani controllingu ma aj IS, ktory umoziuje sledovat pohyb vyrobkov, materialu
a zamestnancov V redlnom case, vdaka ¢omu prindsa lepsi prehl'ad o nakladoch
a vynosoch firmy. Za podstatny prinos IS je mozné pokladat’ aj vytvaranie pre con-
trolling doélezitych kalkulacii a tarifou, ktoré tvoria nevyhnutni sucast podpory
manazérskych rozhodnuti,

e forecast — Vytvarany v pravidelnych mesa¢nych intervaloch umoznuje vedeniu
spoloc¢nosti jednoducho a rychlo zistit’ vyvoj buduceho dopytu a reagovat’ na moz-
né nepriaznivé zmeny. TaktieZ manaZmentu poméha vidiet’ vyvoj novych poziada-
viek zékaznikov, ako aj stabilnych odberatel'ov a odhal'uje potencialne nové trhy,

e reporting - Podava manazmentu obraz o su¢asnom vyvoji vd’aka tomu, Ze zobrazu-
je najdolezitejSie ukazovatele akymi st trzby, COP, velkost’ produkcie. materidlové
naklady ¢i ovplyvnitené a neovplyvnitelné naklady. Zaistuje lepSie odhadnutie

aktualnej situacie, a tym podporuje rozhodnutia manazmentu.

NajvyznamnejSie nedostatky sucasného systému controllingu boli odhalené v oblasti st-

hrnného reportu. Jedn4 sa hlavne o:
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e VYySSiu ¢asovil narocnost’ — Z dovodu spracovavania reportu v programe Microsoft
Excel, ktory nie je na rozdiel od podnikovo informacného systému SAP prepojeny
priamo z datami je tvorba reportu ¢asovo narocnejsia,

e riziko vyskytu chyby — Na vytvorenie sthrnného reportu v Exceli je nutné vytvo-
rit’” Cast’ reportov v tomto programe a cast’ exportovat, ¢o moéze viest k vyskytu
chyb zavinenych 'udskym faktorom,

e rozdielny format — Urcité Casti sthrnného reportu ako produktivita sa spracovava-
ju v kazdom zo zavodov osobitne a preto aj uprava tychto reportov nie je jednotna,

e ZloZité porovnavanie — Momentalne vyuzivany suhrnny report okrem produkcie
Vv kg neporovnava priamo vyrobné zavody medzi sebou. Uzivatel' tak musi medzi
jednotlivymi reportmi zavodov preklikavat’, aby ziskal potrebné informécie pre po-
rovnanie,

e nedostato¢ny detail — Poskytnuty detail u niektorych ukazovatel'ov, akymi su na-
klady COP alebo fixné naklady nie je vZzdy dostato¢ny a Casto sa zameriava len na

najvacsie polozky.
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9 PROJEKTOVA CAST

9.1 Vymedzenie aktuilnych projektovych moznosti

Vdaka analyze sGcasného stavu controllingu prevedenej Vv analytickej Casti diplomove;j

prace, boli identifikované prinosy a nedostatky systému controllingu vyuzivané¢ho v radmci

sledovaného podniku. Projektova Cast’ prace je preto zamerand na navrhnutie rieSenia, kto-

ré bude viest’ K odstraneniu nedostatkov a zlepseniu controllingu v spolo¢nosti.

Hlavné prinosy, ktoré aktualne vyuzivany systém controllingu pontka sa daji zhrnut

do nasledujtcich bodov:

podiel’anie sa na tvorbe planov a rozpoctov,

implementacia pokrocilého systému SAP Business Warehouse v nadviznosti na
podnikovo informa¢ny systém SAP R/3,

pravidelné kalkulacie COP,

sledovanie vyvoja dopytu pomocou pravidelného forecastu, o umoziuje vedeniu
reagovat’ na nepriaznivé zmeny,

forecast taktieZ umoznuje vidiet' aj vyvoj novych poziadaviek zakaznikov, ako aj
stabilnych odberatel’'ov, ¢i potencidlne nové trhy,

zabezpecenie monitoringu vzniknutych nékladov v jednotlivych zavodoch a podpo-

ra rozhodnuti manazmentu vd’aka pravidelnému reportingu.

Medzi identifikované nedostatky, ktoré boli odhalené v oblasti suhrnného reportu sti¢asné-

ho systému controllingu patri:

tvorba reportu programe Microsoft Excel, ktora vedie k vyssej ¢asovej naro¢nosti,
riziku vzniku chyb a rozdielnemu formatu jeho casti spracovavanych v ramci jed-
notlivych zavodov osobitne,

nutnost’ exportovat Cast’ reportov zo systému SAP, kvoli reportom tvorenym
v Exceli,

Zlozité porovnavanie vyrobnych zdvodov podniku medzi sebou nuti uzivatel'a pre-
klikavat’ medzi jednotlivymi reportmi zdvodov, ak chce ziskat’ potrebné informacie
pre porovnanie,

ukazovatele ako su COP, alebo fixné naklady neposkytuju v sthrnnom reporte dos-

tatoCny detail zobrazenia.
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Ako moznost’ odstranenia identifikovanych nedostatkov systému controllingu spolo¢nosti

bolo navrhnuté zavedenie nasledujuceho rieSenia:

e navrh modelu nového sthrnného reportu, ktory bude mozné generovat’' v IS SAP
o navrh novych Statistickych ukazovatelov vyuzivanych v systéme SAP pre
potreby suthrnného reportu,
o Vytvorenie novych controllingovych ukazovatel'ov sledovanych v novom

sthrnnom reporte.

9.2 Navrh nového suhrnného reportu

Top manazment rovnako, ako aj vyrobni riaditelia jednotlivych zavodov potrebujt, ¢o
mozno najefektivnejsi prisun aktudlnych informacii zobrazujucich realny stav firmy, ktoré
st nevyhnutné pre ich rozhodovanie. V sucasnosti ziskavaju tieto informacie formou si-
hrnného mesa¢ného reportu, ktory sleduje najddlezitejSie oblasti podniku. Jeho nedostat-
kom je vSak forma spracovania, ktora predstavuje kombinaciu vyexportovanych reportov
z informa¢ného systému SAP a reportov tvorenych v programe Microsoft Excel. Vysledna
podoba reportu je potom prili§ komplikovand, ¢asovo naro¢na a v urcitych oblastiach taz-

ko porovnatel'na.

Z ddovodu zjednodusenia a zlepSenia schopnosti porovnania sthrnného reportu tvoreného
v podniku XY a.s., bolo preto navrhnuté vytvorenie celého suhrnného reportu v systéme
SAP, o nielen zabezpe€i zniZenie ¢asovej narocnosti tvorby reportu, ale navySe umozni
vrcholovému manazmentu ziskat’ tento report, v ¢o mozno najkratSom case od jeho vytvo-
renia a to pomocou nadstavby SAP NetWeaver Business Warehouse. Vd'aka tvorbe suhrn-
ného reportu v IS SAP sa taktiez zniZi Sanca vyskytu potencidlnych chyb pri exportovani
a tvorbe reportov v Exceli rovnako, ako sa zabezpeci aj jeho jednotna forma pre vsetky

vyrobné zavody.

Zakladna vrstva reportu bude merand v tisicoch ¢eskych kortn a nédvrh sthrnného report
bude viazany len k zavodom spoloénosti, ktoré sa nachadzaju na tizemi CR. Dévodom
tohto rozhodnutia je fakt, Ze vyrobné zavody spoloénosti v CR st vedené ako jeden pod-
nik, ktory tvori uctovnu zavierku za celok a preto je problematika porovnania zlozitejSia v
tychto zdvodov. Naproti tomu porovnavanie zahrani¢nych zavodov je jednoduchsie, vd’aka
tomu, Ze vystupuju ako samostatné podnikatel'ské subjekty. Navrh reportu bol spracovany

v programe Microsoft Excel nakol'’ko by mal sluzit, ako model pre jeho stvarnenie v IS
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SAP. Vyber programu Microsoft Excel bol podmieneny licen¢nou politikou systému SAP,
ako aj podmienkou schvélenia nadvrhu reportu vedenim spolo¢nosti pred jeho naprogramo-
vanim do IS. Hodnoty s ktorymi vytvoreny model pracuje sa vzt'ahuji k obdobiu prvého

mesiaca roku 2015.

Kvoli potrebam suhrnného reportu, ako aj pre tvorbu novych controllingovych ukazovate-
Iov bude nevyhnutné do IS SAP naprogramovanie novych Statistickych ukazovatelov,
ktorych tvorba prebieha v ramci modulu controllingu. Statistické ukazovatele v ramci IS
SAP predstavuji objekty nakladového uctovnictva, ktoré eviduju spotrebu v naturalnych
jednotkach. Vsetky novo nastavené Statistické ukazovatele budi fungovat’ na baze sthrn-
nych hodn6t, ktoré s¢itaji sledovany ukazovatel’ za urcité obdobie, v pripade reportu jeden
mesiac. Vd’aka nastaveniu ukazovatel'ov, ako sthrnnych hodndt namiesto pevnych sa za-

bezpeci vzdy ich aktualne prepocitanie k datumu tvorby reportu.

Novy navrhovany suhrnny report bude pontkat’ dva Stupne detailu a zakladna uroven, kto-
ra bude obsahovat' 20 najddlezitejSich ukazovatel'ov rozdelenych do 6 skupin. Vyber
arozdelenie ukazovatelov bolo spracované na zaklade brainstormingu s controllermi

a priemyselnymi inZiniermi podniku. Sest’ vybranych skupin tvoria ukazovatele:

o trzieb,

e produkcie,

e produktivity,

e vyrobnych nakladov COP,
e fixnych nakladov,

e 3pecialne (Centralne néklady, CSP, VH).

Zakladna vrstva stthrnného reportu (Tab. 15) bude sledovat’ jednotlivé ukazovatele v ramci
planovanych hodndt, ktoré vychédzaju z rozpoctu vytvoreného oddelenim controllingu
Vv systéme SAP pre dané obdobie. Tuto hodnotu bude report porovnavat s hodnotou sku-
to¢ne dosiahnutou v danom obdobi a hodnotit’ jej odchylku oproti planu, rovnako ako aj

percentualne vyjadrenie plnenia planu.

Navrhnuty sthrnny report bude merany a vyhodnocovany mesacéne, rovnako ako aj na baze
YTD (Year to day), ktora predstavuje meranie od zaciatku roka az po dany moment, kedy
je report vygenerovany. Tento krok zabezpec¢i manazmentu lepSiu prehl’adnost’ nad dlho
dobejsim vyvojom ukazovatel'ov a umozni mu porovnavat dosiahnuti skuto¢nost’, oproti

stanovenému ro¢nému planu. Navrh vzhladu a koncepcie reportu vychddza z reportov,
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ktoré st v stiCasnosti generované systémom SAP. Vytvoreny model reportu bol aplikovani

na prvy mesiac roku 2015 a preto obsahuje len meranie YTD, ked’Ze st obidve merania za

prvy mesiac identické.

Tab. 15. Zakladna vrstva nového modelu suhrnného reportu (vlastné spracovanie)

Company (YTD)

(in thn CZK) BG RE DIF INDEX
NET SALES 654 459,00 657 574,00 3 115,00 100,48%
SALES IN KG 7 447,00 6 504,00 -943,00 87,34%
NNS/KG 87,88 100,10 12,22 113,91%
SALES per EMPLOYEE 275,68 276,99 1,31 100,48%
PRODUCTION (in thn. KG) 7031 6 573 -458 93,49%
PRODUCTION (in thn. KS) 143,3 134,4 -8,9 93,77%
PRODUCTIVITY (KG/HOD.) 113,76 119,99 6,23 105,48%
PRODUCTIVITY (KG/EMPLOYEE) 6 356,94 5943,10 -413,85 93,49%
LABOURIOUSNESS (KE&/KG) 9,13 8,91 -0,22 97,54%
COP Standard 480 282 402 730 -77 552 83,85%
COP Real 436 622 356 244 -80 378 81,59%
COP/kg 62,1 54,2 -7,9 87,28%
FIXED COSTS 175 403,02 161 213,11 -14 189,90 91,91%
FIXED COSTS/kg 24,95 24,53 -0,42 98,31%
GESCE 159 698,00 134 936,00 -24 762,00 84,49%
CENTRAL COST 101 885,08 105 073,84 3189,00 103,13%
FINANCIAL RESULT -6 652,00 6 680,00 13332,00| -100,42%
CSP 4 559,29 5791,14 1231,84 127,02%
PROFIT BEFORE TAX 21 660,00 61 886,00 40 226,00 | 285,71%
EBITDA 40 043,00 78 595,00 38 552,00 196,28%

Zakladna troven reportu bude poskytovat’ uzivatel'ovi moznost’ prechodu na detaily repor-

tov, z ktorych je suhrnny report generovany. Na prva Groven detailu sa uzivatel' dostane

jednoduchym kliknutim do danej oblasti, ktort chce zobrazit’ v zdkladnej vrstve sthrnného

reportu. Detail mu nasledne zobrazi report viazuci sa priamo k oblasti, ktora si zvolil.

V pripade oblasti trzieb spolo¢nosti sa tak zobrazi report Cistych trzieb. Zakladna vrstva

sthrnného reportu bude takto v IS SAP prepojena na tychto 10 reportov:

e report Cistych trzieb,

e produkény report (kg),
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produkény report (ks),
report produktivity,

report nakladov COP,

report fixnych nakladov,
report nakladov gesce,
report centralnych nakladov,
report CSP,

report vysledku hospodarenia.

Druhy stupeni detailu slazi hlavne na zobrazenie porovnani jednotlivych vyrobnych zavo-

dov spolocnosti v ramci danych reportov. Jedinou vynimkou su fixné naklady, ktoré po-

skytni na tomto stupni detailu Styri reporty, z ktorych sa celkové fixné naklady podniku

skladaja. Sposob akym sa uZivatel’ dostane na druhti uroven detailov je Specificky pre kaz-

du oblast’ reportov a je vysvetleny individudlne v ramci jednotlivych navrhov spracova-

nych v diplomovej praci. Celé schéma prepojenia zakladnej vrstvy sthrnného reportu z

prvym a druhym stupfiom detailu zobrazuje nasledujtci obrazok (Obr. 17).

-
Company (YTD) { BG RE DIF  INDEX

BASIC LEVEL

N NET SALES PLANT
v NET SALES REPORT NE
SUMMARY REPORT COMPARISON REPORT ]
L ——
| PRODUCTION REPORT
s PRODUCTION PLANT
COMPARISON (KG, KS)
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| PRODUCTION REPORT

FIRST LEVEL DETAIL SECOND LEVEL DETAIL

_— ] ,_‘J — —

PRODUCTION (KG) ll

PRODUCTION (KS)

(Ks)

+ PRODUCTIVITY REPORT

\ EBITDA |
e

|
PROFIT REPORT ’

Obr. 17. Schéma prepojenia zdakladnej vrstvy a detailov sihrnného reportu (vlastné spra-

covanie)
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Model sihrnného reportu zobrazuje vysledky za celt spolo¢nost’, teda za vSetky tri zavody
na tzemi CR, ale bude ho samozrejme mozné generovat’ aj za jednotlivé fabriky spoloé-

nosti osobitne.

9.2.1 Report Cistych trzieb

Prvym reportom, ktory je mozné otvorit’ zo suthrnného reportu je report Cistych trzieb. Ten-
to report sa sustredi na oblast’ trzieb, ktora bude na zakladnej arovni poskytovat’ prehl'ad o
Cistych trzbach, predajoch firmy v tisicoch kilogramoch, podielu ¢istych trzieb na kilogram
anovym navrhnutym ukazovatelom trzby na zamestnanca. Tento ukazovatel sa
V stcasnosti vo firme nevyuZziva a vykonnost’ zamestnancov sa meria len v oblasti vyroby

a to na jeden vyrobeny kg ¢i ks vyrobku.

Samotny report Cistych trzieb sa uzivatel'ovi zobrazi po kliknuti do oblasti trzieb suhrnné-
ho reportu a pontikne mu $ir§i pohl'ad na trzby podniku. Na rozdiel od suhrnného reportu je
v ilom vidiet’ napriklad vplyv ¢asového rozliSenia na trzby rovnako, ako aj nakladov vyro-

by spojenych z predanymi vyrobkami ¢i marketingové ndklady. Vzhl'ad reportu ¢istych

trzieb zobrazuje nasledujuca tabul’ka (Tab. 16).

Tab. 16. Navrh reportu cistych trzieb (viastné spracovanie)

Sales R;'I’ft"l:ncfc“gﬁ‘;‘“y VI BG RE DIF Index

NET SALES 654 459 657 574 3115| 100,48%
ACCRUALS 0 6 596 6 596

NET NET SALES 654 459 650 978 -3481 99,47%
COP of SALES 459 228 447 466 11 763- 97,44%
PON 36 022 31692 -4 330 87,98%
CM-T 159 209 178 416 19207 | 112,06%
CMTR 24,33 27,13 2,81 111,51%
SALES IN KG 7 447 6 504 -943 87,34%
NNS/KG 87,88 100,1 12,21| 113,91%
COP/KG REAL 61,67 68,8 7,14 | 111,56%
NUMBER of EMPLOYEE 2374 2374 0| 100,00%
SALES per EMPLOYEE 275,68 276,99 1,31| 100,48%
PE MARKET (SCF FIX) 17 690 12 996 -4 694 73,47%
SCF % -2,70 -1,98 0,73 73,33%
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Tvorba tohto reportu v IS SAP nebude naro¢na, pretoze jeho vicsia Cast’ sa uz v sti¢asnosti
pravidelne generuje v transakénom reporte. Jedinou zmenou bude pridanie poloziek poctu
pracovnikov a prepoctu trzieb na zamestnanca, ktoré¢ sa budi musiet’ do reportu pridat.
V pripade po¢tu zamestnancov bude potrebné vytvorenie nového Statistického ukazovate-
I'a, ktory sa do IS SAP naprogramuje pod nazvom employee a bude sledovat’ aktualny stav
poctu zamestnancov na zaklade vyplacania miezd z mzdového systému. Vd’aka tomu, bude
mozné prepocitat’ novy ukazovatel’ trzby na zamestnanca, ktory je pomerom cistych trzieb

a poctu zamestnancov spolo¢nosti.

Ukazovatel’ triby na zamestnanca

Ukazovatel' trzieb na zamestnanca je jednym s ¢asto pouzivanych ukazovatelov
Vv priemysle, ktory prinesie novy pohl'ad a umozni spolo¢nosti merat’ ako efektivne vyuziva
svojich zamestnancov na generovanie prijmov. Jeho vyhodou je aj fakt, Ze na rozdiel od v
sucasnosti pocitanej produktivity na kilogram sa neviaze len k jednotlivym zavodom, ale aj
Kk centralnym pracovnikom zaoberajlicich sa vyvojom, logistikou ¢i firemnym predajcom,
ktory spadaju mimo jednotlivé zavody spolocnosti. Druhou vyhodou je potom moznost

porovnania ukazovatela s konkurenénymi firmami v odvetvi pre potreby benchmarkingu.
Druhd uroveri detailu

Posledna vrstva reportu trzieb bude zlozena z reportov porovnavajucich vybrané ukazova-
tele reportu trzieb v ramci jednotlivych zavodov spolo¢nosti. Medzi porovnavanymi uka-
zovatel'mi budu trzby, naklady vyroby spojené z predanymi vyrobkami, marza, predaj v kg
a trzby na zamestnanca. Nasledujtici obrazok (Obr. 18) graficky znazornuje pohl'ad na pre-
chod od zékladnej vrstvy stthrnného az k ajednému z reportov porovnavajicich zavody

spolo¢nosti V tomto pripade trzieb na zamestnanca.

SUMMARY RE: ) SALES REPORT ) SALES per EMPLOYEE
SEMMARY EREQRT PLANT COMPARISON
Company (YTD) BG RE DIF Company (YTD) BG RE DIF  INDEX Company (YTD) BG RE DIF  INDEX
NET SALES | Nb. of Employee
PLANT 1
—_— SALES per Employee
- —_— ] PLANT 1
[saspa oy —————— [ subsngG | No.of Employee
) J PLANT 2
|NUMBER of EMPLOYEE! -
SALES per Employee

Obr. 18. Prechod medzi zakladnou vrstvou a detailmi trzieb (vilastné spracovanie)
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Pre naznacenie vzhl'adu a koncepcie druhej urovne detailu bol namodelovany report (Tab.
17) novo navrhnutého ukazovatela trzby na zamestnanca, ktory sa bude porovna-
vat’ jednotlivé vyrobné zdvody podniku. Vyhodnocovat’ sa bude aktualny stav poctu pra-
covnikov a trzby na zamestnanca, o umozni manazmentu ziskat’ d’alsi pohl'ad na vykon-
nost’ zavodov. Report bude zobrazovat’ aj pocet pracovnikov, ktori spadaju pod centralu
spolocnosti a nie su tak priamo priradeny vyrobnym zavodom. Patria sem pracovnici ria-
denia predaja, vyskumu a vyvoja, ale aj IT Specialisti. Samozrejmost’'ou je vyhodnotenie za

cely podnik.

Tab. 17. Navrh reportu druhej urovne detailu v oblasti trzieb (vlastné spracovanie)

Sales per Employee
B RE DIF |
Plant Comparison (YTD) G ndex
Number of Employee Plant 1 665 665 0| 100,00%
SALES per EMPLOYEE Plant 1 245,21 231,90 -13,31 94,57%
Number of Employee Plant 2 844 844 0| 100,00%
SALES per EMPLOYEE Plant 2 148,96 197,21 48,24 | 132,39%
Number of Employee Plant 3 568 568 0| 100,00%
SALES per EMPLOYEE Plant 3 531,77 487,66 -44,10 91,71%
Number of Special Employee 297 297 297 | 100,00%
Number of Employee Company 2374 2374 0| 100,00%
SALES per EMPLOYEE Company 275,68 276,99 1,31 100,48%

Porovnanie poukazalo na vy$$i pomer trzieb na zamestnanca v tretom zavode, ¢o je vSak
podmienené produkénym portfoliom tohto zavodu, ktory sa Specializuje na vyrobu nad-
rozmernych AGRO pléastov, ktoré majii v porovnani s ostatnymi zdvodmi véc¢siu ziskovi

prirdzku, o ovplyviiuje aj vySku tohto ukazovatela.

9.2.2 Produkény report (kg)

Sledovanie produkcie v kilogramovom vyjadreni je jednym z najCastejSie pouzivanych
mernych ukazovatel'ov v gumdrenskom priemysle, vd’aka ¢omu je zahrnutie report pro-
dukcie do suhrnného reportu nevyhnutnostou. Tento report ponukne uzivatelovi blizsi
pohl'ad na aktudlny vyvoj produkcie v podniku. Na rozdiel od zakladnej arovne je vyjadre-

ny Vjednotkach kilogramov anie Vv tisicoch, Co =zaisti uzivatelovi lepsi prehlad aj


SAPEVENT:COL?02
SAPEVENT:COL?02
SAPEVENT:COL?02

UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

78

0 mensich polozkach produkcie. Vytvoreny navrh modelu tohto reportu v skratenej podobe

zobrazuje nasledujuca tabul’ka (Tab.18).

Tab. 18. Navrh produkcného reportu v kg (viastné spracovanie)

Production Report Company | Profit centra YTD
(KG) (P0O1) BG RE DIF Index

FARM REAR RADIAL V110/V210/V410 | 3820052 KG | 3132827 KG| -687225KG 82,01%
FARM REAR CROSS-PLY V111/V211/V411 184 319 KG | 186 315 KG 1996 KG| 101,08%
FARM FRONT V112/vV212 144 675 KG| 115489 KG | -29 186 KG 79,83%
IMPLEMENT X-P >=11 V115/V215 484 062 KG | 498 473 KG 14 411 KG| 102,98%
IMPLEMENT X-P <=10 V216 717 KG 410 KG -307 KG 57,18%
IMPLEMENT RADIAL V217/NV417 261 703 KG| 295958 KG 34255 KG | 113,09%
FLOTATION RADIAL V118/V418 109 540 KG 75073 KG| -34 466 KG 68,54%
MPT RAD V120/V220/V420 37 707 KG 49 373 KG 11666 KG | 130,94%
MPT X-P V121 356533 KG| 272068 KG | -84 464 KG 76,31%
EARTHMOVER RAD V122/\V/222 229 397 KG | 227 860 KG -1 537 KG 99,33%
EARTHMOVER X-P V123 242 989 KG | 236 791 KG -6 198 KG 97,45%
EXCAVATOR V124/\V224 251 664 KG | 258 554 KG 6 890 KG | 102,74%
SKIDSTEER V125/V225 30 339 KG 32795 KG 2456 KG| 108,10%
TRACTOR IND V126 96 071 KG 96 177 KG 106 KG| 100,11%
TRACTOR IND RAD V127/N227 24 433 KG 24 700 KG 268 KG| 101,10%
FORKLIFT V230 221 065 KG| 264 865 KG 43 800 KG | 119,81%
TRUCK V135/V235 68 411 KG 46 241 KG | -22 170 KG 67,59%
MOTO ROAD V240 44 449 KG 45 794 KG 1345KG| 103,03%
MOTO SPORT V241 129 750 KG | 136 969 KG 7220 KG | 105,56%
AIRCRAFT V245 1606 KG 2439 KG 833 KG | 151,90%
COMPOUNDS V260 286 290 KG | 496 010 KG| 209 720 KG | 173,25%
OTHER PRODUCTS V161/V261/V461 5007 KG 77 881 KG 72 874 KG | 1555,56%
TOTAL Company 7030776 KG | 6573063 KG | -457 713 KG 93,49%
TOTAL in thn. Kg 7 031 6573 -458 93,49%

Navrh reportu produkcie spolo¢nosti vychadzal z momentalne vyuzivanej predlohy. Bol
vak rozsireny o stipec profit centier priradenych k vyrobkovym skupinam, ktoré sucasny
report produkcie v ramci stthrnného reportu neposkytuje. V pripade, ze uzivatelia potrebo-
vali zistit k skupinam vyrobkov profit centrum, museli toto profit centrum v hl'adat
v ramci reportov produkcie jednotlivych zavodov. Do nového modelu stthrnného reportu
bol preto tento stipec profit centier pridany, ¢o zabezpeti lepsiu prehladnost reportu vd’aka
¢iselnému o0znaceniu, ktoré maju jednotlivé profit centra pridelené v ramci systému SAP.
Na zadklade oznaenia je potom mozné skupiny druhov vyrobkov kedykol'vek priradit’
k zavodom. Vd’aka tomu aj pri vyrobe rovnakej skupiny druhov vyrobkov vo viacerych

zavodoch, bude v suhrnnom reporte zjavne ku ktorému zavodu patria. Tuto prehladnost’
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kvoli skratenej podobe tabul’ky (Tab. 18), nie je mozne sledovat’, avSak je ju mozné vidiet’
v kompletnom produkénom reporte v kg, ktory sa nachadza v prilohe (Priloha P II) dip-
lomovej prace. MenSiu zmenu potom predstavuje aj samotné rozdelenie produkcie podl'a
skupin druhov vyrobkov, kde v ramci druhého a tretieho zavodu existovalo historicky zau-
zivané delenie vyrobkov. Toto rozdelenie bolo v novom modeli nahradené delenim, ktoré

odpoveda aktudlnemu stavu vyroby.

9.2.3 Produkcny report (ks)

Pri navrhu produk¢éného reportu v kusovom vyjadreni (Tab. 19) sa vychadzalo z rovnakého
zékladu ako pri reporte produkcie v kg. Stucasna podoba reportu bola doplnena o stipec

profit centier, vd’aka ktorym bude report generovany v IS SAP pre uzivatel'a prehl'adne;jsi.

Tab. 19. Navrh produkcného reportu v ks (viastné spracovanie)

Production Report Company | Profit centra YTD
(PC) (POO1) BG RE DIF Index

FARM REAR RADIAL V110/V210/V410 34 045 PC 27 967 PC -6 078 PC 82,15%
FARM REAR CROSS-PLY V111/V211/V411 4216 PC 4 050 PC 4 608 PC 96,06%
FARM FRONT V112/vV212 12 233 PC 7582 PC -4 651 PC 61,98%
IMPLEMENT X-P >=11 V115/V215 15992 PC 15 667 PC -325 PC 97,97%
IMPLEMENT X-P <=10 V216 560 PC 318 PC -242 PC 56,79%
IMPLEMENT RADIAL V217/V417 2981 PC 3040 PC 059 PC| 101,98%
FLOTATION RADIAL V118/V418 874 PC 630 PC -244 PC 72,08%
MPT RAD V120/V220/V420 536 PC 669 PC 133 PC| 124,81%
MPT X-P V121 5619 PC 4485 PC -1134 PC 79,82%
EARTHMOVER RAD V122/\V/222 1738 PC 1852 PC 114 PC| 106,56%
EARTHMOVER X-P V123 1535 PC 1632 PC 097 PC| 106,32%
EXCAVATOR V124/\V224 5427 PC 5623 PC 196 PC| 103,61%
SKIDSTEER V125/V225 1478 PC 1592 PC 114 PC| 107,71%
TRACTOR IND V126 1057 PC 1045 PC -012 PC 98,86%
TRACTOR IND RAD V127/\V227 259 PC 241 PC -018 PC 93,05%
FORKLIFT V230 15518 PC 15418 PC -100 PC 99,36%
TRUCK V135/V235 2720 PC 2 055 PC -665 PC 75,55%
MOTO ROAD V240 9941 PC 11 522 PC 1581 PC| 115,90%
MOTO SPORT V241 26 455 PC 28 855 PC 2400 PC| 109,07%
AIRCRAFT V245 119 PC 136 PC 017 PC| 114,29%
TOTAL Company 143 303 PC| 134 379 PC -8 924 PC 93,8%
TOTAL Company in thn. PC 143,30 134,38 -8,92 93,8%

Rovnako ako v pripade kilogramov aj pocet kusov je vyjadreny reporte v zakladnych jed-

notkach oproti tisicom zo sthrnného reportu, o ma v tomto pripade vyznam pre manaz-
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ment, lebo vidi aké mnozstvo vyrobkov sa planovalo a aké sa vyrobilo. Na zaklade tychto
zisteni potom mdze ovplyviiovat’ vyrobu nasledujiceho obdobia tak, aby splnili poziadav-
ky odberatel'ov, popripade udrzali hladinu bezpecnostnej zasoby. Kompletny produkény

report v kusovom vyjadreni je k nahliadnutiu v prilohe (Priloha P 111) diplomovej prace.
Druha uroveri detailu

Posledna vrstva reportov produkcie bude sluzit' na porovnania jednotlivych zdvodov a to
ako v kilogramovom, tak aj kusovom vyjadreni. Grafické znazornenie prechodu od za-

kladnej vrstvy az k detailu porovnania zobrazuje obrazok (Obr. 19).

PRODUCTION REPORT

MMARY REPORT (KG) ) PRODUCTION REPORT
By g COMPARISON (KG, KS)
Company (YTD) BG RE DIF  INDEX
Company (YTD) BG RE DIF  INDEX Company (YTD) BG RE DIF  INDEX
FARM REAR RADIAL
TOTAL COMPANY -/ PLANT 1 (KG)
PRODUCTION (Kg)
PLANT 1 (KS)
PRODUCTION (Ks) ) PRODUCTION REPORT
(KS)
PLANT 2 (KG)
Company (YTD) BG RE DIF INDEX
- PLANT 2 (KS)
FARM REAR RADIAL

TOTAL COMPANY

Obr. 19. Prechod medzi zdkladnou vrstvou a detailmi produkcie (viastné spracovanie)

Navrhnuty detail reportu porovnania (Tab. 20) bude pre lepsiu prehl'adnost’ obsahovat’ iba
hodnoty celkovej produkcie jednotlivych zavodov, nie ich kompletna vyrobnt skladbu.
Vyhodou reportu je moznost’ rychleho skontrolovania vykonnosti fabrik, ako aj porovnania

zavodov medzi sebou bez nutnosti otvarat’ jednotlivé produkéné reporty zavodov osobitne.

Tab. 20. Navrh reportu druhej urovne detailu produkcie (viastné spracovanie)

Production Report Plant Comparison YTD
BG RE DIF Index
PLANT 1 Kg 1827 484 1721481 -106 002 94,20%
Ks 29 837 27 922 -1915 93,6%
PLANT 2 Kg 1482121 1745 396 263 275| 117,76%
Ks 82 566 80 715 -1851 97,8%
PLANT 3 Kg 3721172 3106 186 -614 986 83,47%
Ks 30 900 25742 -5158 83,3%
TOTAL COMPANY Kg 7030776 6 573 063 -457 713 93,49%
TOTAL COMPANY Pc 143 303 134 379 -8 924 93,8%
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9.2.4 Report produktivity

Meranie produktivity vyroby je pre priemyselne zamerany podnik, ako je spolo¢nost’ XY
a.s. dolezité, nielen z hl'adiska hodnotenia efektivnosti vyroby, ¢i pracovitosti zamestnan-
cov, ale aj preto, ze poskytuje manazmentu prehl’ad o aktudlnej maximalnej schopnosti
vyroby podniku, ¢o ma vplyv na vyber a kombinéciu jednotlivych zékaziek odberatelov.
Report produktivity sa v sucasnosti pre potrebu stthrnného reportu vytvara v programe
Microsoft Excel, priCom si tento report vytvara kazdy zavod samostatne. Najvécsie odha-
lene problémy suvisia so zlozitym porovnavanim zavodov, rozdielnou formalnou apravou

reportov a nepocitanim produktivity za cely podnik.

Cast’ tychto problémov by mal rie§it’ novy model reportu produktivity (Tab. 21), ktory bu-
de na zakladnej urovni poskytovat’ udaje o produktivite spolo¢nosti v kilogramovom vy-
jadreni a to na ukazovatel' odpracovanej hodiny, ktory sa v sucasnosti vyuziva, alebo na
vyrobného pracovnika, ktory predstavuje novy navrhovany ukazovatel'. Nevyhoda ukazo-
vatel’a kilogram na hodinu sa prejavuje v prvych dvoch zavodoch podniku, ktoré aj napriek
niz§iemu vyprodukovanému mnozstvu kilogramov vyrokov dosahuji niekolkonédsobne
vyssej produktivity, ako zavod treti, vd’aka vyrobe polotovarov a zmesi jednoduchsich

a ¢asovo menej narocnych na vyrobu.

Pri spracovavani nového modelu reportu nebolo mozné produktivitu na hodinu od tohto
javu ocistit’, no pri potencialnom zavedeni sa predpoklada rozdelenie odpracovanych hodin
na oblast’ mieSiarni a zbytku vyroby. V ramci reportu, by sa tak objavila len skuto¢na pro-

duktivita na vyrobené kg vyrobkov a produktivita miesiarni by bola sledovana samostatne.

Medzi d’alSie ukazovatele, ktoré bude report sledovat’ je prepocet produktivity v kusovom
vyjadreni, priemerna hmotnost’ vyrobenych ks a pracnost’, ktora sa vo firme sleduje dlho-

dobo, ako podiel personalnych nakladov na jeden kg vyroby.

Tab. 21. Navrh reportu produktivity (viastné spracovanie)

Productivity Report Company BG RE DIF Index
PRODUCTIVITY (KG/HOD.) 113,76 119,99 6,23 | 105,48%
PRODUCTIVITY (PC/HOD.) 0,64 0,63 -0,01 98,44%
PRODUCTIVITY o
(KG/PRODUCTION WORKER) 6 356,94 5 943,10 -413,85 93,49%
PRODUCTIVITY o
(PC/PRODUCTION WORKER) 129,57 121,50 8,07 93,77%
AVERAGE TYRE WEIGHT (KG/PC) 49,06 48,91 -0,15 99,70%
LABOURIOUSNESS (KC/KG) 9,13 8,91 -0,22 97,54%
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Pre potreby vypoctu produktivity v hodinovom vyjadreni bude nutné v IS SAP vytvorenie
nového Statistického ukazovatela working time, ktory bude zaznamenavat' odpracovany
Cas zamestnancov vo vyrobe na zaklade vyplacanych miezd. Rovnako ako v pripade od-
pracovanych hodin, bude nutné vytvorit’ novy Statisticky ukazovatel’ production worker
aj pre pocet zamestnancov, ktory bude zohl'adiovat’ skuto¢ny stav zamestnancov, len pre
oblast’ vyroby. Ked'Ze bol podobny Statisticky ukazovatel’ navrhnuty uz v oblasti trzieb,
jeho naprogramovanie by nemalo predstavovat’ problém a mohol by vychadzat’ z tej istej

zékladne po odfiltrovani profit centier, ktoré sa k vyrobe neviazu.

Ukazovatel’ kilogram na pracovnika

Za rozhodnutim o zaradeni nového ukazovatela kilogram na pracovnika boli dva hlavné
dovody. Prvym je skuto¢nost’, ze pri vypocte produktivity na pracovnika je mozné ur€it’
realnejsiu hodnotu produktivity bez potreby pocitat’ mnozstvo odpracovanych hodin v mie-
Siarnach zavodov 1 a 2 zvlast. Sposob akym do urcitej miery tento problém obist’ je nasta-
venie Statistického ukazovatel'a production worker tak, ze odfiltruje okrem nevyrobnych
pracovnikov aj pracovnikov, ktori pracuji vramci profit centier mieSiarni. Bohuzial,
Vv pripade vyroby polotovarov mimo oblast’ mieSiarni, systém nerozozna ¢i pracovnik pra-
cuje na vyrobku alebo polotovare. Druhym z dovodov je umoznenie porovnania vysledkov
zistenych z IS SAP ku skuto¢nym hodnotam, ktoré priemyselni inZinieri podniku merajt

priamo na jednotlivych pracoviskach firmy.

Druha uroveri detailu

Samozrejmostou je aj prepojenie reportu produktivity na najniz§iu uroven sthrnného re-
portu, ktord uZzivatel'ovi poskytne porovnanie dosiahnutej produktivity jednotlivych zavo-
dov ato vo vsetkych meranych ukazovatel'och. Prechod medzi zakladnou tGroviiou sthrn-
ného reportu k detailom v oblasti produktivity zobrazuje nasledujuci obrazok (Obr. 20).

PRODUCTIVITY

: > > PRODUCTIVITY PLANT
SUMMARYREEORY REPORT COMPARISON REPORT

Company (YTD) BG RE DIF  INDEX Company (YTD) BG RE DIF  INDEX Company (YTD) BG RE DIF  INDEX

PRODUCTIVITY KGHOD | PRODUCTIVITY KGHOD
—
— PRODUCTIVITY PCHOD
PRODUCTIVITY . —
T N W KE!
KGPRODUCTION WORKER e EETRTVIIT
—_—m Gl UCTION WORKER
EAERpICTIO PRODUCTIVITY KGHOD
LABOURIOUSNESSKCOKG PLANT 3
PRODUCTIVITY

PCPRODUCTION WORKER

PRODUCTIVITY KG/HOD
PLANT 2

Obr. 20. Prechod medzi zdkladnou vrstvou a detailmi produktivity (viastné spracovanie)
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Pri pohl'ade na druhy detail reportu produktivity (Tab. 22) je vidiet,, ze prepocet produkti-
vity na hodinu je skresleny a tak v sti¢asnej podobe nema dostatocnu vypovednti hodnotu.
Rovnako aj momentalne sledovany ukazovatel’ produktivity na vyrobeny ks nie je plne
covanych hodin, ktory sa vSak viaze aj k vyrobe polotovarov a zmesi. Vd’aka tomu nado-

buda nizsie hodnoty ako je skuto¢nost’.

Tab. 22. Navrh reportu druhej urovne detailu produktivity (vlastné spracovanie)

Productivity Report PLANT 1
Plant Comparison BG RE DIF Index
PRODUCTIVITY (KG/HOD.) 166,56 178,84 12,28 | 107,37%
PRODUCTIVITY (PC/HOD.) 0,46 0,44 -0,02 95,65%
PRODUCTIVITY (KG/PRODUCTION o
WORKER) 6 091,61 5 738,27 -353,34 94,20%
PRODUCTIVITY (PC/PRODUCTION o
WORKER) 99,46 93,07 -6,38 93,58%
AVERAGE TYRE WEIGHT (KG/PC) 61,25 61,65 0,40| 100,66%
LABOURIOUSNESS (KC/KG) 12,09 11,84 -0,25 97,90%
PLANT 2
BG RE DIF Index
PRODUCTIVITY (KG/HOD.) 132,86 133,12 0,26 | 100,20%
PRODUCTIVITY (PC/HOD.) 0,98 0,95 -0,03 97,76%
PRODUCTIVITY (KG/PRODUCTION o
WORKER) 4 491,27 5 289,08 797,80 | 117,76%
PRODUCTIVITY (PC/PRODUCTION o
WORKER) 250,20 244,59 -5,61 97,76%
AVERAGE TYRE WEIGHT (KG/PC) 17,95 21,62 3,67 | 120,46%
LABOURIOUSNESS (KC/KG) 16,23 12,60 -3,63 77,62%
PLANT 3
BG RE DIF Index
PRODUCTIVITY (KG/HOD.) 48,26 47,07 -1,19 97,54%
PRODUCTIVITY (PC/HOD.) 0,40 0,39 -0,01 97,34%
PRODUCTIVITY (KG/PRODUCTION o
WORKER) 7 817,59 6 525,60 -1291,99 83,47%
PRODUCTIVITY (PC/PRODUCTION o
WORKER) 64,92 54,08 -10,84 83,31%
AVERAGE TYRE WEIGHT (KG/PC) 120,43 120,67 0,24| 100,20%
LABOURIOUSNESS (KC/KG) 4,85 5,21 0,36 | 107,40%

Novy ukazovatel' produktivity na zamestnanca vychadza pri porovnani najpresnejSie
a odpoveda najviac dosiahnutej realite. Jeho vypocet pre model vychadzal z poctu vyrob-
nych pracovnikov zaznamenavanych v evidencii personalneho useku. Tento pocet pracov-

nikov, bol potom pre potreby lepsej porovnatel'nosti znizeny o pocet pracovnikov zamest-
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nanych v mieSiarnach u zdvodov 1 a 2. Této funkcia bude pri skuto¢nom zavedeni uz zais-
tend Statistickym ukazovatel’ production worker automaticky a preto nebude predstavovat
zvySenie ¢asovej naro¢nost’. Pri rychlom porovnani na zaklade ukazovatel'a kg na pracov-
nika vysiel najlepsie treti zavod, ¢o odpoveda realite, ked’Ze sa Specializuje na vyrobu nad-
rozmernych AGRO plastov. Pracovnici tohto zavodu, tak pracuju na mensom pocte vy-

robkov, ale s vel’kym objemom materialu, ¢o ma vplyv na vysku ich produktivity.

9.2.5 Report COP

Sledovanie priamych nakladov vyroby je jednou zo zadkladnych ¢innosti ako oddelenia
controllingu, tak aj vyrobnych riaditelov zavodov. Z tohto dévodu bolo rozhodnuté za-
komponovat’ ukazovatel’ ndkladov produkcie COP aj do zékladnej tirovne suhrnného re-
portu, kde bude poskytovat’ porovnanie medzi hodnotou Standard, ktora ocefiuje vyrobu
podrla kalkulacii a hodnotou Real, ktora predstavuje skuto¢ne vynalozené naklady produk-
cie. Okrem toho bude v suhrnnom reporte zahrnuty aj prepocet realnych nakladov COP na

jeden kilogram.

Momentélne sa v sthrnom reporte ndkladom COP bliz§ie venuje transakény report, ktory
ich sleduje vo forme standard a real. Taktiez pontka udaje o celkovych nakladoch priame-
ho materialu, personalnych nakladov a nakladov energii spojenych z vyrobou. Toto ¢lene-
nie je nastavené len na sledovanie najvacésich poloziek celkovych nakladov COP, pricom

pri prepocte na 1 kilogram sa pocita uz len z materidlovym vyjadrenim.

Z tohto dovodu bolo rozhodnuté pri tvoreni nového modelu detailu reportu COP pontknut’
uzivatel'ovi vacsi detail na jednotlivé polozky nékladov tak, aby ziskal lepSiu predstavu
0 ich rozlozeni. Do reportu boli pridané mensie polozky, ostatny material, sluzby a zmena
stavu, ktoré s uz sledovanym hodnotami predstavuju vSetky druhy ndkladovych poloziek
spojenych s vyrobou. Udaje hodnét pre nové polozky boli ziskané na zaklade uétovnych
dat manazérskych uctov s ktorymi sa v systéme SAP pracuje a vytvara sa z nich takzvany
report po cykloch. Vd’aka tomu, ze systém SAP z danymi Gi¢tami pracuje naprogramovanie

reportu na prislusny detail by nemalo predstavovat’ zasadnejsi problém.

Rovnako podrobné rozloZenie ukazovatela COP ako pri jeho celkovom vyjadreni bolo
zvolené aj pri jeho prepocte na 1 kilogram, ¢o pomoze lepsSie odhadnut’ ceny jednotlivych
vstupov do vyroby aich porovnanie z vystupom teda predajnou cenou za 1 kilogram.
Oproti povodnému transakénému reportu sa tak jedna o prepocet vSetkych zloziek nakla-

dov COP na kilogram a nie len nakladov spojenych s priamym materialom.
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Ako je vidiet znasledujicej tabulky (Tab. 23), tak v pripade priameho materialu
a personalnych nakladov sa skuto¢ne jedna o najvécsie polozky nadkladov COP, ktoré vSak
vykazuji najmensiu odchylku oproti ich planovanym hodnotam. Tento fakt je zapriCineni
pravidelnym controllingom tejto oblasti nakladov. Naopak polozky nakladov energii, slu-
zieb a ostatného materidlu sa pohybuju v daleko vicSom rozpéti viac ako 20% oproti pla-
nu, ¢o by mohlo indikovat’ znizenie ich planovanych hodnét v d’alSom obdobi. Tieto ziste-

nia by tak mohli poméct’ pri lepsej predikcii a rozhodovani v oblasti nakladov COP.

Tab. 23. Navrh reportu COP (viastné spracovanie )

COR ('I‘:'::;t ‘C:;'I‘(‘)"a“y BG RE DIF Index

COP STANDARD 480 282 402 730 77552|  83,85%
COP REAL CONSUMED 436 622 356 244 80378| 81,59%
PRODUCTION 7031 6573 458|  93,49%
Z-DIRECT MATERIAL 316 658 287 397 20261| 90,76%
Z-OTHER MATERIAL 8226 6 403 1823 77,83%
Z-PERSONAL COST 64 204 58 549 5655 91,19%
Z-ENERGY COST 27 297 21514 5784| 78,81%
Z-SERVICE COST 20 237 15 562 4675 76,90%
Z-CHANGE INVENTORY 0 .33 180 .33 180

DIRECT MATERIAL/KG 45,04 43,72 131 97,08%
OTHER MATERIAL/KG 1,17 0,97 0,20 83,26%
PERSONAL COST/KG 9,13 8,91 0,22|  97,55%
ENERGY COST/KG 3,88 3,27 0,61| 84,30%
SERVICE COST/KG 2,88 237 051| 82,26%
CHANGE INVENTORY 0,00 5,05 5,05

COP/KG REAL 62,1 54,2 7,90  87,28%

Druha urovern detailu

Samozrejmostou je aj pristup suhrnného reportu k porovnaniu nakladov COP za jednotlivé
fabriky. Zavody sa budu porovnavat’ hlavne v oblastiach ostatného materialu, personalnych
nakladov, energii a sluzieb, ktoré nie su priamo ovplyvnené vyrobou zmesi. V ramci pria-
meho materialu nema porovnanie vyznam a to z dévodu vyroby kauc¢ukovych zmesi, ktoré
vznikaji v mieSiarnach zavodov 1 a 2 a st nésledne dovéazané pre potreby treticho zdvodu.
Tato vyroba polotovarov ma za nasledok nizku hodnotu materialovych nékladov v tretom
zavode anaopak jeho vysokii zmenu stavu zasob. Druha uroven suhrnného reportu

Vv oblasti nakladov COP zamerana na porovnanie vyrobnych zavodov je k nahliadnutiu
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Vv prilohe (Priloha P IV) diplomovej prace. Grafické zndzornenie prechodu od zékladnej

vrstvy az k detailu porovnania nakladov COP zobrazuje nasledujuci obrazok (Obr. 21).

TM? 7] ,ﬁ REPORT COP ’ﬁ
SUMMARY REPORT REPORT

Company (YTD) BG RE DIF  INDEX Company (YTD) BG RE DIF  INDEX Company (YTD) BG RE DIF  INDEX

Obr. 21. Prechod medzi zdkladnou vrstvou a detailmi oblasti COP (viastné spracovanie)

9.2.6 Report fixnych nakladov

Report fixnych nakladov sa priamo Vv sthrnom reporte podniku momentalne nenachadza.
V transakénom reporte su sledované jednotlivé polozky fixnych ndkladov, avSak nie fixné
naklady ako celok. Medzi tieto merané zlozky fixnych nakladov V sucasnosti patria
ovplyvnite'né a neovplyvniteI'né fixné naklady, naklady spojené s marketingom a naklady

viazuce sa k centrale spolo¢nosti.

Novy navrh reportu fixnych nékladov bude tieZ vychadzat’ s tychto Styroch zloziek nékla-
dov, ale na rozdiel od ich stcasnej formy je sledovana iba skuto¢né fixna ¢ast’ nakladov.
Tento rozdiel sa prejavi v oblasti marketingovych nakladov, kde ¢ast’ meranych nakladov
Vv transakénom reporte nema fixny charakter a je v systéme manazérskeho tétovnictva pri-
radena k nakladom produkcie. Rovnako aj v oblasti nakladov centraly je Cast’ nakladov

spéta z trzbami ¢i nakladmi produkcie a nema teda plne fixny charakter.

Zakladna uroven suhrnného reportu ponukne uZivatel'ovi prehl'ad o celkovej vyske fixnych
nakladov rovnako, ako aj ich prepocet k 1 vyrobenému kilogramu produkcie. Pri zobrazeni
detailu potom pontikne pohl'ad na spominané $tyri druhy rozdelenia fixnych nakladov rov-
nako, ako aj to o0 aky druh nakladov sa jedna a ku ktorej oblasti podniku sa viaze. Vynima-
juc ekologicky poplatok mé kazda cast’ fixnych nakladov oznacenie oblasti podniku a to
bud’ marketing (M), zavod (Z) alebo centrala (C). Naklady sa potom delia Specifickejsie
podla ndkladovych skupin, ktorymi st:

e material,

e opravy,
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e energie,
e najom,
e sluzby,

e 0sobné naklady,

e oOstatné prevadzkové néklady,

e iné prevadzkové naklady a vynosy,

e cekvalizacia vyroby,
e finan¢ny vysledok,

e odpisy.

ZjednoduSenu verziu navrhnutého reportu fixnych nakladov pontka nasledujuca tabul’ka

(Tab. 24), ktora vsak kvoli skrateniu nezahiiia Specifikaciu nakladov podla skupin. Kom-

pletny report fixnych nakladov je k nahliadnutiu v prilohe (Priloha P V) diplomovej prace.

Tab. 24. Navrh reportu fixnych nakladov (vlastné spracovanie)

FIXED COST Report Company

(in CZK) BG RE DIF Index
PE MARKET
PE MARKET TOTAL 17 634 403 13 138 295 -4 496 108 74,50%
PLANT PE INFLUENCEABLE
PLANT PE INFLUENCEABLE TOTAL 39 580 099 30882 129 -8 697 970 78,02%
PLANT PE NON INFLUENCEABLE
PLANT PE NON INFLUENCEABLE TOTAL 15 403 400 14 148 788 -1 254 612 91,85%
Central cost
Central cost TOTAL 102 785 114 103 043 899 258 785 100,25%
FIXED COST TOTAL Ovlivnitelné 155 180 291 142 806 263 -12 374 028 92,03%
FIXED COST TOTAL Neovlivnitelné 20222 726 18 406 849 -1815 877 91,02%
FIXED COST TOTAL 175 403 017 161 213 112 -14 189 905 91,91%
FIXED COST Ovlivnitelné /kg 22,07 21,73 -0,34 98,44%
FIXED COST Neovlivnitelné /kg 2,88 2,80 -0,08 97,36%
FIXED COST/kg 24,95 24,53 -0,42 98,31%

Ukazovatel’ fixné ovplyvnitel’né a neovplyvnitel’né naklady/kg

Dalsimi informaciami, ktoré bude méoct uzivatel’ z detailu reportu fixnych nakladov ziskat’,

je vyska ovplyvnite'nych a neovplyvnitelnych fixnych nakladov za vSetky oblasti fixnych
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nakladov rovnako, ako aj prepocet tychto nakladov na 1 vyrobeny kg produkcie. Pri ta-
komto rozdeleni potom manazment spolo¢nosti vidi, aka velka ¢iastku fixnych nakladov
moze v pripade potreby ovplyvnit’. Tento ukazovatel’ bude mat’ vac¢si vplyv aj na rozhodo-
vanie jednotlivych vyrobnych riaditel'ov zavodov, ktory budu vidiet' ako ich rozhodnutia
ovplyvnia dant ¢ast’ fixnych nakladov, ¢o moze viest’ k prehodnoteniu rozhodnuti, ktoré sa
Z pohl'adu priamych nakladov m6zu zdat’ vyhodné. Prepocet fixnych ovplyvniteI'nych na-
kladov na kilogram dava redlnejsi pohl'ad na skuto¢nu vysku ovplyvnite'nych nakladov na
vyrobeny kg produkcie. Vdaka tomu, ukazuje vyrobnym riaditelom oblasti nakladov
S ktorymi mézu v ramei zavodu pracovat’ a znizovat’ ich vysku, ¢im dokdzu ovplyvnit aj

velkost’ svojich prémii.

Druha uroveri detailu

rakterom v ramci sthrnného reportu. K najpresnejSiemu deleniu podla jednotlivych mana-
zérskych uctov sa uzivatel’ bude moct’ dostat’ kliknutim do oblasti reportu fixnych néakla-
dov, ktorych podrobné rozdelenie bude chciet’ zobrazit'. Navrhnuté reporty nielen, ze deli
naklady podl’a nakladovych skupin, ale naviac rozdel'uje tieto naklady priamo az na uroven
uctov. Detail tychto reportov je k nahliadnutiu v prilohe (Priloha P V1) diplomovej prace.
Prechod medzi zakladnou troviiou stihrnného reportu k detailom v oblasti produktivity

zobrazuje nasledujtici obrazok (Obr. 22).

PLANT PE
PE MARKET REPORT INFLUENCEABLE
BG RE DIF INDEX BG RE DIF INDEX

FIXED COST

Company (YTD) BG RE DIF  INDEX Company (YTD) BG RE DIF  INDEX
] >
e A
]
o PLANT PE NON . .
. o Do |7 [
|

Obr. 22. Prechod medzi zdkladnou vrstvou a detailmi oblasti fixnych nakladov (viastné

spracovanie)
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9.2.7 Report gesce

Utelom reportu gesce je merat’ a informovat’ o &asti nakladov vietkych stredisk, ktoré sa
viazu k oblastiam miezd, energii a oprav v podniku. V zakladnej Girovni stthrnného reportu
st tieto naklady zobrazené ako jedna polozka, ktora zahiiia naklady gesce celého podniku.
V pripade zaujmu 0 tuto oblast’ Si moze uzivatel’ vyjst’ detail reportu nakladov gesce, vV
ktorom moze identifikovat’ polozky, ktoré maji najvacsi podiel v ramci tychto nakladov.
Report nakladov gesce je uz v suCasnosti spracovavany V IS SAP a preto navrh jeho mode-

lu nie je potrebny. Ukazka tohto reportu je v prilohe (Priloha P VII) diplomovej prace.

Ukazovatel’ gesce/kg

Sucasnu podobu reportu bolo navrhnuté doplnit’ o novy ukazovatel’ gesce/kg, ktory sa zob-
razi stéasne s reportom nakladov gesce. Novy ukazovatel' bude prepocitavat’ jednotlivé
druhy gesce nakladov na 1 kg vyroby a to v oblastiach miezd a energii, ktoré predstavuji
najvacsiu Cast’ tychto nakladov. Naprogramovanie novych ukazovatel'ov nepredstavuje
problém, ked’Ze Statisticky ukazovatel’ kg uz v ramci IS SAP existuje. Prinosom merania
novych ukazovatel'ov je fakt, ze na rozdiel od personalnych a energetickych nakladov na
kg ziskanych v ramci kalkulacie COP zahfia kilogramovy prepocet gesce miezd a energii
aj nevyrobné naklady podniku. Prikladom je vypocet miezd, ktory v kalkulacii COP pozos-
tava len z vyrobnych pracovnikov a nie je v iom tak zapocitana mzda THP pracovnikov
firmy. Ukazovatele gesce/kg sa mdzu sluzit' aj pre vypocty ukazovatel'ov, akym je prie-

merna mzda na kg vyroby a d’al$ich. Navrh rozsirenia reportu zobrazuje tabulka (Tab. 25).

Tab. 25. Navrh rozsirenia reportu gesce ndkladov (viastné spracovanie)

Gesce Company/KG BG RE Diff \\((-'II—'[[)) Elél
Wages costs/KG 9,23 8,91 0,32 96,52%
Social security/KG 3,13 3,02 0,1 96,64%
Other social costs/KG 0,57 04 0,18 69,38%
External staff/KG 0,53 0,5 0,03 94,37%
Personal costs/KG 13,46 12,83 0,63 95,31%
Electrical energy/KG 2,16 1,64 0,52 76,01%
Gas&OIL consumption/KG 1,76 1,51 0,25 85,85%
Steam consumption/KG 1,72 1,72 0,01 99,49%
Compressed air con/KG 0,22 0,2 0,02 90,68%
Water consumption/KG 0,29 0,11 0,18 38,66%
Energy costs/KG 6,15 5,17 0,97 84,15%
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Druhad arovern detailu

evive

spolo¢nosti medzi sebou. Prechod medzi zékladnou vrstvou a druhou troviiou (Obr. 23)
nastane, ak uzivatel’ klikne na odkaz sihrnnych riadkov jednotlivych oblasti reportu gesce

nakladov a to ako v pripade celkovych nakladov, tak aj prepo¢tov na 1 kilogram.

GESCE PERSONAL

GESCE PERSONAL COST
> COST/KG COMPARISON

COMPARISON

PLANT1 PLANT2 PLANT3
BG RE BG RE BG RE

PLANT1 PLANT2 PLANT3
BG RE BG RE BG RE

SUMMARY REPORT GESCE REPORT

Company (YTD) BG RE

DIF  INDEX Company (YTD) BG RE DIF  INDEX

4

GESCE ENERGY COST
COMPARISON

PLANT1 PLANT2 PLANT3
BG RE BG RE BG RE

GESCE ENERGY
COST/KG COMPARISON

PLANT1 PLANT2 PLANT3
BG RE BG RE BG RE

Obr. 23. Prechod medzi zdakladnou vrstvou a detailmi gesce nakladov (vlastné spracovanie)

Z dovodu zachovania prehl’adnosti bude obsahovat’ druha vrstva reportu len porovnanie
zavodov, V ramci planu a skutoc¢nosti, ktoré su pre potreby porovnania kl'ai¢ové. Nazornu
ukazku vzhladu najnizsej trovne nakladov gesce zobrazuje nizsie uvedeny report (Tab. 26)

vztahujici sa knovym nastavenym ukazovatelom, ktorymi s personalne naklady

a energie na kilogram.

Tab. 26. Navrh reportu druhej uirovne detailu gesce nakladov (vlastné spracovanie)

Gesce Personal cost/kg PLANT 1 PLANT 2 PLANT 3
Plant Comparison BG RE BG RE BG RE
Wages costs/KG 9,39 9,2 14,04 10,85 4,46 4,71
Social security/KG 3,19 3,15 4,74 3,67 1,51 1,59
Other social costs/KG 0,32 0,26 0,7 0,47 0,2 0,18
External staff/KG 2,03 1,9 0 0 0 0
Personal costs/KG 14,93 14,51 19,48 14,99 6,17 6,47
Gesce energy cost/kg Plant PLANT 1 PLANT 2 PLANT 3
Comparison BG RE BG RE BG RE
Electrical energy/KG 3,16 2,26 3,85 2,57 0,89 0,71
Gas&OIL consumption/KG 4,4 3,97 0 0 1,05 0,88
Steam consumption/KG 0 0 7,74 6,09 0 0
Compressed air con/KG 0 0 0,31 0,29 0,29 0,25
Water consumption/KG 0,42 0,13 0,41 0,13 0,14 0,08
Energy costs/KG 7,98 6,36 12,32 9,08 2,36 191
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9.2.8 Report centralnych nakladov

Report centralnych nakladov (Tab. 27) predstavuje novinku v ramci stthrnného reportu

spolo¢nosti. V sucasnosti pracuje sthrnny report iba s celkovou hodnotou nakladov centra-

ly, ktorti d’alej necleni. Novy model, tak v pripade potreby poskytne manazmentu podniku

bliz8i pohl'ad aj na stav nakladov spolocnosti, ktoré sa nedaju priamo priradit’ k ziadnemu z

vyrobnych zavodov firmy. Tieto naklady sa potom alokuju medzi jednotlivé fabriky podla

vysky kalkulacii COP zavodov viazucich sa k hotovym vyrobkom.

Tab. 27. Navrh reportu centralnych nakladov (vlastné spracovanie)

Central Cost Company

Report (in CZK) UCTY BG RE DIF Index
C-Pfimy material - fix O 0 2495 2 495
C-Material C-Ostat mat - fix O1 701 332 353 688 -347 644 | 50,43%
C-Ostat mat - fix O2 833 580 552 753 -280 827 | 66,31%
C-Opravy — fix O1 227 206 229 591 2384 | 101,05%
C-Opravy -
C-Opravy - fix 02 170 342 41 504 -128 838 | 24,37%
C-Energie C-Energie - fix O 1477 243 | 1244326 -232 918 | 84,23%
C-Prodané zbozi C-Prodané zboZi - var. 449977 | 1477909| 1027932 328,44%
C-Najem C-Najem - fix N 1427200| 1393569 -33630| 97,64%
C-Sluzby log. - fix O 1952 810 339132| -1613678| 17,37%
C-Pfepravné —fix O 1 205 206 391 366 -813840| 32,47%
C-Sluzby C-Sluzby IT - fix O 5875288| 2800170| -3075118| 47,66%
C-Sluzby ostat - fix O1 9956463 | 17885370 | 7928906 | 179,64%
C-Sluzby ostat - fix 02 2749350| 2037760 -711590| 74,12%
C-Osobni n. - fix. O1 1129 267 992 111 -137 156 | 87,85%
C-Osobni n. C-Osobni n. - fix 02 11116838 | 9250945| -1865893| 83,22%
C-Osobni n. - fix N 275 060 87 195 -187 865 | 31,70%
. C-Ostat prov n-fix N 681 564 706 683 25119 103,69%
C-Ostat. Prov. Naklady.
C-Ostat prov n - var 0 -230 922 -230 922
C-Jiné prov. N C-Jiné prov N+V-fixO 824 347 22 651 -801 696 2,75%
C-Ekvalizace Vyroby. | C-Ekval.vyr - fix O 65 030 180 | 65 857 355 827 175| 101,27%
C-Odpisy C-Odpisy - fix N 1 059 566 976 669 -82898| 92,18%
C-Zména. stavy C-Zm%na stavu HV-var 0 782 954 782 954
C-Zména stavu Pol-var 0| 1114573| 1114573
C-Aktivace C-Aktivace - var. -1350 013 | -1114 573 235441| 82,56%
C-Trzby HV - fix O -466 750 -61 716 405 035 | 13,22%
C-Trzby C-Trzby sluzby - fix O -2991001| -1711132| 1279869| 57,21%
C-Trzby zbozi - fix O -449 977 -348 586 101390 | 77,47%
Central cost TOTAL 101 885078 | 105 073 841 3188 763 | 103,13%
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Ako je vidiet’ z predchadzajtcej tabulky (Tab. 27) zobrazujicej detail navrhnutého mode-
lu reportu, ma prevazna vicsina centralnych nakladov fixny charakter rovnako, ako v pri-
pade reportu fixnych nakladov. Z tohto dévodu bolo rozhodnuté vyuzit’ rovnakej metodiky
spracovania reportu a delit’ naklady podl'a nakladovych skupin a nasledne podla jednotli-
vych manazérskych uctov, pod ktorymi st zaznamenavané v IS SAP. Podrobnejsie rozde-
lenie, tak umozni zistit', ktora ¢ast’ centralnych nakladov je variabilna, ako aj to, ktora cast’

fixnych nakladov je asponi do urcitej miery ovplyvnitel'na.

9.29 Report CSP

Program uspory nakladov patri uz niekol’ko rokov k ukazovatel'om, o ktorych si manaz-
ment spolo¢nosti vyzaduje prehl’ad. V sucasnosti je CSP sledovany za kazdy vyrobny za-
vod osobitne, pricom je jeho vyska urcena ako 1% variabilnych nakladov. Report CSP sa
vytvara len v ramci jednotlivych zavodov, ale sihrnne sa nesleduje. Novy navrh modelu
reportu (Tab. 28) preto pre tito oblast’ spracovava hodnoty CSP za vsetky zavody spoloc-
nosti a vyhodnocuje ich ako celok. V pripade reportu CSP nie je mozné jeho priame na-
programovanie do IS SAP a preto pre potreby stthrnného reportu bude musiet’ byt’ do IS

pravidelne importovany z programu Microsoft Excel.

Tab. 28. Navrh reportu CSP (viastné spracovanie)

REPORT CSP COMPANY YTD
(in thn. CZK) Budget Real Difference
Time standards 1 092,65 1774,19 681,54
PROCESS Energy 322,18 389,64 67,46
Maintenance 368,33 363,42 -4,91
QUALITY Quality 468,03 890,26 422,22
MATERIAL Material 2 308,10 2 373,63 65,53 | Fulfilment CSP
TOTAL 4 559,29 5791,14 1231,84 127%

9.2.10 Report vysledku hospodarenia

Vysledok hospodarenia je v zékladnej tirovni reportu vyjadreny pomocou ziskovych uka-
zovatelov EBITDA a zisku pred zdanenim. Detail tychto ukazovatel'ov spolocnosti
v podobe reportu vysledku hospodarenia bol do modelu zahrnuty hlavne pre zabezpecenie
prehl’adnosti poloziek vynosov a nakladov pre uzivatel'ov V ramci sthrnného reportu. Rov-
nako ho vsak mozu ocenit’ aj vlastnici spolo¢nosti, ktorym V pripade zaujmu ponukne de-
tail reportu d’alsi pohl'ad na zisk firmy ato z pozicie vyroby. Plny detail reportu vysledku

hospodarenia zobrazuje nasledujica tabul’ka (Tab. 29).
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Tab. 29. Navrh reportu vysledku hospoddrenia (viastné spracovanie)

Report EBITDA

(in thn. CZK) BG RE DIF Index

NET SALES 654 459 657 574 3115 100,48%
ACCRUALS 0 6 596 6 596
NET NET SALES 654 459 650 978 -3481 99,47%
COP of SALES 459 228 447 466 11 763- 97,44%
PON 36 022 31692 -4 330 87,98%
PE MARKET FIX 17 634 13 138 -4 496 74,50%
PE MARKET PRODUCTION 54 -144 -198 | -266,67%
COP STANDARD 480 282 402 730 -77 552 83,85%
COP REAL CONSUMED 436 622 356 244 -80378|  81,59%
PLANT PE INFLUENCEABLE TOTAL 39 580 30 882 -8 698 78,02%
PLANT PE NON INFLUENCEABLE o
TOTAL 15 403 14 149 -1 255 91,85%
CENTRAL COST 101 885 105 074 3189 103,13%
NOP 28 312 55 206 26894 | 194,99%
FINANCIAL RESULT -6652 6 680 13332 | -100,42%
PROFIT BEFORE TAX 21 660 61 886 40 226 | 285,71%
DEPRECIATION 16 215 14 832 -1 383 91,47%
INTEREST 2168 1877 -291 86,58%
EBITDA 40 043 78 595 38552 | 196,28%
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10 ZHODNOTENIE PROJEKTU

Ciel'om projektu bolo modifikovanie nastrojov controllingu pre podporu ekonomického
riadenia v spolo¢nosti XY a.s. Pri plneni ciel'a zohralo dolezita tilohu zhodnotenie stcas-
ného stavu controllingu na zaklade prevedenej analyzy, vd’aka ktorej boli odhalené nedos-
tatky a to v oblasti sthrnného reportu. Medzi dolezite identifikované nedostatky reportu sa
radi jeho Casova naro¢nost’, moznost’ vyskytu chyb, nedostato¢ny detail v urCitych oblas-
tiach a naro¢né porovnanie v ramci zavodov spolo¢nosti. Tieto nedostatky sa stali vycho-
diskom pre spracovanie projektu nového navrhu modelu sthrnného reportu generovaného
v IS SAP.

Tab. 30. Porovnanie spolocnych znakov sucasného reportu a navrhu (vlastné spracovanie)

Sledované oblasti v rdmci suthrnného T A Navrhnuty Aot
Stcasny stav V ramci V ramci
reportu model
Trzby Sledovanie ¢istych trzieb v Tratg;ag;fny v Report trzieb
Sledovanie produkcie v KG v Produkény v Produkény report
report (KG)
. . . Produkény Produkény report
Produkcia | Sledovanie produkcie v KS v report v (KS)
Porovnanie produkcie KG y Produk¢ny y Detail produk¢-
zavodov v siihrnom reporte report ného reportu
Produkti- | Sledovanie produktivity v y Report pro- y Report produkti-
vita KG/hod duktivity vity
Sledovanie COP Standard/ y Transakény y Report COP
Real/ kg report
COoP Sledovanie jednotlivych Transak¢ny
< J y CIASTOCNE y v Report COP
zloziek COP report
Fixné Sledovanie zloziek fixnych < « Transakény Detail reportu
naklady nakladov CIASTOCNE report v fixnych nakladov
Gesce Sledovanie nakladov Gesce v Report gesce v Report gesce
Centralne | Sledovanie celkovych cen- y Transakény y Report central-
naklady tralnych nakladov report nych nakladov
EBITDA | Sledovanie zisku v Trfe};%krgny v Sahrnny report

V predchadzajicej tabulke (Tab. 30) su zobrazené sledované oblasti, ktoré spolocne obsa-
huju sucasny a navrhovany report aj S porovnanim, v ramci ktorych reportov sa zobrazia.
Nevyhodou stuc¢asného reportu je nutnost’ preklikavania medzi jednotlivymi reportmi zdru-
Zenymi pod sthrnnym reportom, pri potrebe ziskania informacii z r6znych oblasti. Novy
model poskytuje zdkladne informacie zo vSetkych oblasti uz v ramci svojej zékladnej
urovne, bez potreby d’alSieho hl'adania. Zo zakladnej vrstvy bude musiet’ uzivatel prejst’ na
detail, len pri potrebe porovnania produkcie zavodov a sledovania zloziek fixnych nakla-

dov alebo v pripade, Ze si bude vyZadovat’ k danym oblasti podrobnejSie informacie.
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Novy model reportu prinasa aj zmeny v podobe novych navrhovanych ukazovatel'ov, ktoré

sa momentalne v suthrnnom reporte neobjavuju. Medzi tieto ukazovatele patria:

trzba na zamestnanca,

produktivita na pracovnika vyroby,

fixné ovplyvniteI'né a neovplyvnite'né naklady/ kg,

gesce/ kg.

Naviac novy model reportu pri zaujme, ¢i potrebe uzivatel'a dava nahlad aj do detailov

oblasti fixnych a centralnych nakladov a to do trovni manazérskych uétov. Délezitym vy-

lepSenim je aj presnejsia Specifikdcia ndkladovych druhov najdolezitejSiecho nakladového

ukazovatel'a COP.

Poslednou modifikaciou je moznost’ porovnania zavodov v oblastiach trzieb, vyrobenych

ks, produktivity, nakladov COP a gesce, ktoré sucasny report neobsahuje, ¢o vedie k nut-

nosti preklikavania medzi listami v Exceli. Délezité je aj upozornenie, ze CSP bude sledo-

vany v ramci celého podniku zatial’, ¢o v sucasnosti je sledovany len v jednotlivych zévo-

doch. Vsetky navrhnuté zmeny st zobrazené v nasledujtcej tabul’ke (Tab. 31).

Tab. 31. Porovnanie rozdielov siucasného reportu a navrhu (vlastné spracovanie)

Sledované oblasti v ramci suhrnného T P Navrhnuty L.
Stcasny stav V ramci V ramci
reportu model
Ukazovatel trzby/ zamest- X ) y Report Cistych
Tesh nanca Trzieb
2oy Porovnanie zavodov v suhr- X i y Detail reportu
nom reporte Cistych trzieb
._ | Porovnanie produkcie KS Detail produk¢-
Produkcia | _, : X - v .
zavodov v sihrnom reporte ného reportu
.| Sledovanie produktivity v Report produkti-
\Ijirt(;dUkt'_ KG/pracovnika vyroby X v vity
Porovnanie produktivity X i y Detail reportu
zavodov v stthrnom reporte produktivity
copP Pf)rovnanle COP zavodov v x i y Detail reportu
suhrnom reporte COP
., Sledovanie Fixnych nakla- x i y Report fixnych
Fl')l((rlled dov nakladoy
hakiacy Ukazovatel fixnych ovplyv. Report fixnych
z X - v .
a neovplyv. nakladov/kg nakladov
Gesce Ukazovatel’ gesce/ kg X - v Report gesce
Porovnanie gesce nakladov x i y Detail reportu
medzi zadvodmi gesce
Centralne | Sledovanie centralnych na- X i y Report central-
naklady kladov podl'a naklad. skupin nych nakladov
e CSP merané za spolo¢nost’ X - v Report CSP
Sledovanie CSP za zavody Report CSP X -
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Zhodnotenie prinosov nového navrhovaného stihrnného reportu vytvoreného v rdmci pro-
jektu rovnako, ako aj jeho ekonomickt naro¢nost’ a rizika, ktoré sa moézu pri jeho realizacii

vyskytnat’ st blizsie popisané v nasledujucich bodoch.

10.1 Prinosy projektu

Prinosy u typu projektu, akym je navrh nového modelu stthrnného reportu sa daju len t'az-
ko finanéne vy¢islit’ a maja tak prevazne kvalitativny charakter. Medzi najvécSie prinosy
patri generovanie sthrnného reportu v IS SAP, ¢o rapidne skrati ¢asovh naro¢nost’ tvorby
tohto reportu a znizi tak vytazenie oddeleni controllingu vo vsetkych zavodov podniku. Pri
hypotetickom vy¢isleni uspory na zéklade usetreného Casu pracovnikov controllingu sa
jedna o zhruba 100 - 120 hodin ro¢ne, ktoré mdze oddelenie controllingu venovat’ d’alSie-

mu zdokonal'ovaniu si¢asného systému controllingu.

Dal$im nepopierate’nym prinosom nového navrhu je znizenie moznosti vyskytu chyby
sposobenej 'udskym faktorom, ktorti novy report minimalizuje, vd’aka jeho generovaniu
Vv IS SAP. Tento prinos nepredstavuje pravidelni Gsporu casu, ako v predchadzajucom
pripade, ale ma oto vd¢si vyznam pri potencialnom vyskyte chyby, ktorej hladanie

a odstranenie moze trvat’ aj niekol’ko hodin popripade dni.

Medzi prinos patri aj zabezpecenie jednotnej formy reportu pre vSetky zavody spolocnosti,
ktory tak umozni ich jednoduchSie porovnavanie a to nielen na zéklade stthrnnych hodnot,
ale aj v oblastiach controlingovych ukazovatelov prepocitanych k jednotkdm produkcie.
Nespochybnitel'ni vyhodu predstavuje jednoduchy pristup Kk sthrnnému reportu pre ma-
nazment spolo¢nosti, vd’aka nadstavbe podnikového informac¢ného systému SAP NetWea-

ver Business Warehouse.

Jednym z prinosov v rdmci nového modelu suhrnného reportu je aj dokladnejSie analyzo-
vanie nakladov v oblastiach COP, fixnych nakladov a néakladov centraly. Podrobnejsia
analyza moze pomoct pri lepSej predikcii arozhodovani vramci tychto nakladov.
V pripade fixnych a centralnych nakladov poskytuje dokladnejSia analyza nielen prehlad o
velkosti ovplyvniteI'nych nakladoch, ale aj o ich aktualnej skladbe.

Poslednym z prinosov je vytvorenie novych controllingovych ukazovatel'ov v oblasti tr-
zieb, produktivity, fixnych nakladov, ale aj nakladov gesce, ktoré poskytnii manazmentu
novy pohl'ad na vykonnost’ a ndkladovost’ nielen v rdmci podniku, ale mozu byt’ vyuZzité aj

pri benchmarkingu a tak pomoct’ pri rozhodovani o budicom smerovani podniku.
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10.2 Ekonomicka naro¢nost’ projektu

Ekonomické naro¢nost’ projektu v rdmci oddelenia controllingu nepredstavuje, ziadne do-
dato¢né vynalozené finan¢né naklady, ked’ze sa uz v sti€asnosti suthrnny report v spoloc-
nosti vytvara. Toto hodnotenie ekonomickych nakladov je podlozené dobrou znalostou
podnikového informac¢ného systému a jeho nadstavby, ktor maji pracovnici oddelenia
controllingu, vd’aka ¢omu by nemal byt’ problém pri prechodu z tvorby suhrnného reportu
z programu Microsoft Excel do IS SAP. Ekonomicka naro¢nost’ spojena s naprogramova-
nim novych Statistickych ukazovatel'ov, rovnako ako aj novych detailov reportov, ktoré
budu stucast'ou modelu suhrnného reportu tvoreného v IS SAP potom predstavuje zhruba 1
- 2 pracovné dni IT odbornika. Tieto naklady su vsak, len hypotetického charakteru, ked’ze
firma XY a.s. zamestnava na trvaly pracovny pomer hned’ niekol’ko SAP Specialistov, ktori

zvladnu tuto ulohu v ramci svojej beznej prace.

10.3 Rizika projektu

Existuju dva druhy rizik, ktoré sa mézu v ramci projektu vyskytnut. Prvymi st personalne
rizika a to ako na urovni pracovnikov podielajucich sa tvorbe reportu, tak aj zamestnancov
spolocnosti, ktori z IS SAP pracuji. V pripade pracovnikov controllingu sa moze jednat’
0 starSich zamestnancov, ktori st zvyknuti vypracovéavat’ urcité Casti reportov vyhradne
v Exceli. Dal$ou rizikovou skupinou st priemyselni inZinieri zodpovedni za meranie pro-
duktivitu, na ktortt maja v kazdom zavode trochu odlisny pohl'ad, ¢o moze viest’ k ich nes-
pokojnosti pri zavadzani jednotného systému. U radovych zamestnancov spolo¢nosti pra-
cujucich so syst¢tmom SAP, do ktorého nahravaju data potom hrozi chybné nahranie trans-

akcie, co mdze pri vicsej polozke ovplyvnit aj vysledky reportu.

Druhym vel'kym rizikom je samotny software SAP, ktory by v pripade poruchy, alebo
spadnutia systému mohol prist’ o potrebné data, ktoré by sa tak museli byt dofiho opatovne
nahrané. V pripade vi¢sej poruchy méze hrozit' Sanca, ze sthrnny report nebude vygene-
rovany a manazment spoloc¢nosti, nebude mat’ vSetky potrebné informéacie pre rozhodnutie.
V neposlednej rade nemozno vylaéit’ ani riziko spojené s prebytkom informacii, ktoré ne-

musia byt’ pre planovanie, kontrolu a rozhodovanie podstatné.

Posledné riziko predstavuje report produktivity, ktory bude musiet’ prejst Upravou

Vv pripade zavodu 1 a 2 ato za uc¢elom odstranenia vplyvu mieSiarni na ich produktivitu.
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Predpoklada sa tak razantné znizenie produktivity zavodov, ¢o pri neexistencii historic-

kych dat, moze viest’ k problému hodnotenia ich vykonnosti.

10.4 Zaverecné odporucenie

Z ohl'adom na uvedené prinosy, ekonomickil naroCnost a rizikd, je pre rozhodnutie
0 zavedeni nového modelu sthrnného reportu ddlezita aj skutocnost’, Ze realizacia projektu
nevyzaduje finan¢né naklady ani organizacné Ci personalne zmeny. Pri sumarizacii vset-
kych dostupnych informacii o projekte navrhu nového stthrnného reportu, je mozné zhod-
notit’ projekt ako prinos, ktory moze viest' k zlepSeniu sti¢asného systému controllingu

a pomoct’ tak ekonomickému riadeniu spolo¢nosti XY a.s.
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ZAVER

Ciel'om diplomovej prace bolo modifikovat’ v sucasnosti vyuzivane nastroje controllingu,
a prispiet’ tak k lepsej podpore ekonomického riadenia v spolo¢nosti XY a.s. Z dovodu
Casovej vytazenosti oddeleni controllingu bolo preferované vytvorenie ¢asovo nenarocnej

a jednoducho uskutocniteI'nej modifikacie sucasného systému.

Teoreticka Cast’ prace sa zaoberala spracovanim poznatkov ziskanych prieskumom literar-
nych prameniov a odbornych ¢lankov zaoberajucich sa podstatou controllingu, jeho prepo-
jenim na podnikovy informacny systém a ¢lenenim. Poslednd kapitola teoretickej casti
spracovala zakladné poznatky o reportingu, ako jednom z najcastejsie vyuzivanych nastro-

joch operativneho controllingu.

Zaciatok projektovej Casti bol venovany situacnej analyze a analyze sii¢asného stavu sys-
tému controllingu v podniku. Analyza sa zaoberala vSetkymi dolezitymi ¢innost'ami, ktoré
controlling v podniku vykonava od tvorby planov a rozpoc¢tov cez vypoéty ukazovatel'ov
COP a CSP az po pravidelny mesacny forecast a reporting. Napriek vysokej Grovni systé-
mu controllingu v podniku odhalila analyza nedostatky v oblasti sthrnného reportu, ktoré

sa stali vychodiskom pre projekt.

Pri navrhovani nového modelu sthrnného reportu doslo k pravidelnym brainstormingom
s pracovnikmi oddelenia controllingu a S priemyselnymi inZiniermi s ktorymi sa rozberala
potreba vybranych ukazovatel'ov, ktoré by mal novy suhrnny report obsahovat. Ohl'ad pri
vybere zékladnych ukazovatelov sa bral predovSetkym na vyrobnych riaditel'ov
a manazment spolo¢nosti. Potreby vlastnikov podniku neboli do projektu zakomponované
vzhl'adom na postacujucu funkciu board reportu. Po analyze poziadavkou bol navrhnuty
novy model sthrnného reportu, ktory obsahuje 20 zakladnych ukazovatel'ov a poskytuje 2
urovne detailu. Zaver projektovej Casti bol venovany celkovému zhodnoteniu navrhované-

ho projektu a to z pohl'adu jeho prinosov, ekonomickej naro¢nosti a potencionalnych rizik.

Spracovanie diplomovej prace bolo pre mia obohacujucou skiisenost'ou, pretoze som mal
prilezitost’ zoznamit' sa s fungovanim oddelenia controllingu a ekonomickym riadenim
V nadnarodnej spoloc¢nosti. Dufam a verim, ze novy navrhovany model sahrnného reportu
vypracovany v ramci diplomovej prace bude pre spolo¢nosti XY a.s. prospesny a pomoze

jej v d’alsom rozvoji systému controllingu.
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a.s.
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ABM
BG

BSC
CM-T
CM-TR
COP

CP

CSP
CuD
CZ-NACE
CR
DFM
DHM
Diff

DM
DNM
EBITDA
ERP

FIX

Hod

HR

IS

Akciova spolocnost’

Activity Based Costing.

Activity Based Management
Budget

Balanced Scorecard

Contribution Margin - Total
Contribution Margin — Total Rate
Cost of Products

Cenné¢ papiere

Cost Saving Program

Capacity Utilization Days
Klasifikacia ekonomickych ¢innosti
Ceska republika

Dlhodoby finanény majetok
Dlhodoby hmotny majetok
Differential

Dlhodoby majetok

Dlhodoby nehmotny majetok
Zisk pred zdanenim, tirokmi a odpismi
Enterprise resource planning
Fixné naklady

Hodina

Human Resources

Informacny systém
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ISOTS
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Mil.
Mid.
MPO
NNS
NOP
OR
OTE
PC
RE
ROA
ROE
SAP
SCF
Tis.
Thn.
THP
VAR
VH
YTD

ZC

International Organization for Standardization
ISO Technicka specifikace
Informacné technologie

Kortn ¢eskych

Kilogram

kus

milion

miliarda

Ministerstvo prumyslu a obchodu
Net net sales

Net operating profit

Obchodny register
Operativne-technicka evidencia
Pieces

Real

Return of Assets

Return of Equity

System - Applications - Products
Sales Cost Factor

tisic

thousand
Technicko-hospodarsky pracovnik
Variabilné néklady

Vysledok hospodarenia

Year to Day

Zostatkova cena
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ZOZNAM PRILOH

Pl Transak¢ny report spolocnosti XY a.s.
PIl Kompletny produkcny report (Kg)
Pl Kompletny produkény report (Ks)
PIV Report COP - porovnavacia vrstva
PV Kompletny report fixnych nakladov
PVI Reporty zloziek fixnych nakladov

PVII Report nakladov gesce



PRILOHA P I: TRANSAKCNY REPORT SPOLOCNOSTI XY A.S.

Report BG RE DIF Index

Net Sales 654 459 657 574 3115| 100,48%
ACCRUALS 0 6 596 6 596

NET NET SALES 654 459 650 978 3481- 99,47%
COP of SALES 459 228 447 466 11 763- 97,44%
PON 36 022 31692 4 330- 87,98%
CM-T 159 209 178 416 19207 | 112,06%
CMTR 24,33 27,13 2,81 111,51%
SALES IN KG 7 447 6 504 943- 87,34%
NNS/KG 87,88 100,1 12,21 113,91%
COP/KG REAL 61,67 68,8 7,14 | 111,56%
PE MARKET (SCF FIX) 17 688 12 995 4 694- 73,46%
SCF % 2,70- 1,98- 0,73 73,33%
PRODUCTION 7 031 6573 458- 93,49%
COP STANDARD 480 282 402 730 77 552- 83,85%
COP REAL CONSUMED 436 622 356 244 80 378- 81,59%
RAW MATERIAL 316 658 287 397 29 261- 90,76%
RAW MATERIAL BUDGET 0

PERSONAL COST 63 832 58 209 5 623- 91,19%
ENERGY COST 27 297 21514 5 784- 78,81%
MAT/KG 45,04 43,72 1,31- 97,08%
COP/KG REAL 62,1 54,2 7,90- 87,28%
COP/KG BUDGET 0

PROCES COST/KG 17,06 10,47 6,59- 61,37%
PLANT PE INFLUENCEA 39 580 30 882 8 698- 78,02%
PLANT PE NON INFLUEN 15 403 14 149 1 255- 91,85%
DEPRECIATION 16 215 14 832 1 383- 91,47%
CENTRAL COST 101 885 105 074 3189 | 103,13%
NOP 28 312 55 206 26 894 | 194,99%
FINANCIAL RESULT 6 652- 6 680 13332 | -100,42%
INTEREST 2168 1877 291- 86,58%
PROFIT BEFORE TAX 21 660 61 886 40 226 | 285,71%
EBITDA 40 043 78 595 38552 | 196,28%
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PRILOHA P II: KOMPLETNY PRODUKCNY REPORT (KG)

Production Report Profit YTD
Company (KG) centra BG RE DIF Index

FARM REAR RADIAL P001/V110 212 713 KG 186 422 KG -26 291 KG 87,64%
FARM REAR CROSS-PLY PO01/V111 172 928 KG 158 867 KG -14 061 KG 91,87%
FARM FRONT P001/V112 7 065 KG 1684 KG -5 382 KG 23,83%
IMPLEMENT X-P >= 11 P001/V115 347 114 KG 373 829 KG 26 715 KG 107,70%
FLOTATION RADIAL P001/V118 46 363 KG 40 584 KG -5 778 KG 87,54%
MPT RAD P001/V120 5524 KG 10 180 KG 4 656 KG 184,28%
MPT X-P P001/V121 356 533 KG 272 068 KG -84 464 KG 76,31%
EARTHMOVER RAD P001/V122 1371 KG 0 -1 371 KG 0,00%
EARTHMOVER X-P P001/V123 242 989 KG 236 791 KG -6 198 KG 97,45%
EXCAVATOR P001/V124 248 286 KG 251 140 KG 2 854 KG 101,15%
SKIDSTEER P001/V125 16 897 KG 17 689 KG 791 KG 104,68%
TRACTOR IND P001/V126 96 071 KG 96 177 KG 106 KG 100,11%
TRACTOR IND RAD P001/V127 23 945 KG 24 700 KG 755 KG 103,15%
TRUCK P001/V135 49 685 KG 30 858 KG -18 827 KG 62,11%
OTHER PRODUCTS P001/V161 0 20 493 KG 20 493 KG

FARM REAR RADIAL P001/vV210 118 443 KG 117 523 KG -920 KG 99,22%
FARM REAR CROSS-PLY P001/v211 11 392 KG 8 919 KG -2 473 KG 78,29%
FARM FRONT P001/vV212 137 610 KG 113 806 KG -23 804 KG 82,70%
IMPLEMENT X-P >= 11 P001/V215 136 948 KG 124 644 KG -12 304 KG 91,02%
IMPLEMENT X-P <= 10 P001/V216 717 KG 410 KG -307 KG 57,18%
IMPLEMENT RADIAL P001/vV217 92 604 KG 76 607 KG -15 997 KG 82,73%
MPT RAD P001/V220 32 183 KG 39 193 KG 7 010 KG 121,78%
EARTHMOVER RAD P001/v222 228 026 KG 227 860 KG -166 KG 99,93%
EXCAVATOR P001/V224 3 378 KG 7 414 KG 4 036 KG 219,48%
SKIDSTEER P001/v225 13 441 KG 15 107 KG 1665 KG 112,39%
TRACTOR IND RAD P001/vV227 488 KG 0 KG -488 KG 0,00%
FORKLIFT P001/V230 221 065 KG 264 865 KG 43 800 KG 119,81%
FORKLIFT RAD P001/v231 0 KG 0 0 KG

TRUCK P001/vV235 18 726 KG 15 383 KG -3 343 KG 82,15%
MOTO ROAD P001/v240 44 449 KG 45 794 KG 1345 KG 103,03%
MOTO SPORT P001/v241 129 750 KG 136 969 KG 7220 KG 105,56%
AIRCRAFT P001/Vv245 1606 KG 2439 KG 833 KG 151,90%
COMPOUNDS P001/V260 286 290 KG 496 010 KG 209 720 KG 173,25%
OTHER PRODUCTS P001/V261 5007 KG 52 454 KG 47 448 KG 1047,70%
SPECIAL APPLICATIONS P001/V262 0 KG 0 0 KG

FARM REAR RADIAL P001/V410 3488 896 KG 2828 883 KG -660 013 KG 81,08%
FARM REAR CROSS-PLY P001/Vv411 0 18 530 KG 18 530 KG

IMPLEMENT RADIAL P001/v417 169 099 KG 219 351 KG 50 252 KG 129,72%
FLOTATION RADIAL P001/v418 63 177 KG 34 489 KG -28 688 KG 54,59%
MPT RAD P001/Vv420 0 KG 0 0 KG
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OTHER PRODUCTS P001/V461 0 4 934 KG 4 934 KG
TOTAL COMPANY 7 030 776 KG 6 573 063 KG -457 713 KG 93,49%
TOTAL in thn. Kg 7031 6573 -458 93,49%




PRILOHA P I1l: KOMPLETNY PRODUKCNY REPORT (KS)

Production Report Profit YTD
Company (PC) centra BG RE DIF Index

FARM REAR RADIAL P001/V110 2171 PC 1709 PC -462 PC 78,7%
FARM REAR CROSS-PLY PO01/V111 3450 PC 3272 PC -178 PC 94,8%
FARM FRONT P001/V112 272 PC 61 PC -211 PC 22,4%
IMPLEMENT X-P >=11 P001/V115 7713 PC 7936 PC 223 PC 102,9%
FLOTATION RADIAL P001/V118 482 PC 421 PC -61 PC 87,3%
MPT RAD P001/V120 62 PC 113 PC 51 PC 182,3%
MPT X-P P001/V121 5619 PC 4485 PC -1134 PC 79,8%
EARTHMOVER RAD P001/V122 16 PC 0PC -16 PC 0,0%
EARTHMOVER X-P P001/V123 1535 PC 1632 PC 97 PC 106,3%
EXCAVATOR P001/V124 5358 PC 5466 PC 108 PC| 102,0%
SKIDSTEER P001/V125 560 PC 631 PC 71 PC 112,7%
TRACTOR IND P001/V126 1057 PC 1045 PC -12 PC 98,9%
TRACTOR IND RAD P0O01/vV127 250 PC 241 PC -9 PC 96,4%
TRUCK P001/V135 1292 PC 910 PC -382 PC 70,4%
FARM REAR RADIAL P001/vV210 2747 PC 2693 PC -54 PC 98,0%
FARM REAR CROSS-PLY P0O01/vV211 766 PC 572 PC -194 PC 74,7%
FARM FRONT P001/vV212 11 961 PC 7521 PC -4 440 PC 62,9%
IMPLEMENT X-P >=11 P001/V215 8 279 PC 7731 PC -548 PC 93,4%
IMPLEMENT X-P <= 10 P001/V216 560 PC 318 PC -242 PC 56,8%
IMPLEMENT RADIAL P001/vV217 1600 PC 1278 PC -322 PC 79,9%
MPT RAD P001/vV220 474 PC 556 PC 82 PC 117,3%
EARTHMOVER RAD P001/VvV222 1722 PC 1852 PC 130 PC 107,5%
EXCAVATOR P001/v224 69 PC 157 PC 88 PC| 227,5%
SKIDSTEER P001/V225 918 PC 961 PC 43 PC 104,7%
TRACTOR IND RAD P001/Vv227 9PC 0PC -9 PC 0,0%
FORKLIFT P001/V230 15518 PC 15418 PC -100 PC 99,4%
FORKLIFT RAD P001/vV231 0PC 0PC

TRUCK P001/V235 1428 PC 1145 PC -283 PC 80,2%
MOTO ROAD P001/V240 9941 PC 11522 PC 1581 PC 115,9%
MOTO SPORT P001/v241 26 455 PC 28 855 PC 2400 PC| 109,1%
AIRCRAFT P001/vV245 119 PC 136 PC 17 PC 114,3%
FARM REAR RADIAL P001/V410 29127 PC 23565 PC -5562 PC 80,9%
FARM REAR CROSS-PLY P001/V411 206 PC 206 PC

IMPLEMENT RADIAL P001/v417 1381 PC 1762 PC 381 PC 127,6%
FLOTATION RADIAL P001/v418 392 PC 209 PC -183 PC 53,3%
MPT RAD P001/V420 0PC 0PC

TOTAL Company 143 303 PC 134 379 PC -8 924 PC 93,8%
TOTAL Company in thn. PC 143,30 134,38 -8,92 93,8%
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PRILOHA P IV: REPORT COP - POROVNAVACIA VRSTVA

COP Report Comparison PLANT 1
(in thn. CZK) BG RE DIF Index
COP STANDARD 130 235 109 834 -20 401 84,34%
COP REAL CONSUMED 111 844 87970 -23 874 78,65%
PRODUCTION 1827 1721 -106 94,20%
Z-DIRECT MATERIAL 119 850 109 536 -10 314 91,39%
Z-OTHER MATERIAL 1491 1406 -85 94,31%
Z-PERSONAL COST 22 094 20 375 -1 719 92,22%
Z-ENERGY COST 7 246 5378 -1 868 74,22%
Z-SERVICE COST 7 638 2 890 -4 748 37,83%
Z-CHANGE INVENTORY -46 474 -51 614 -5141| 111,06%
DIRECT MAT/KG 65,60 63,65 -1,95 97,02%
OTHER MAT/KG 0,82 0,82 0,00 100,12%
PERSONAL COST/KG 12,09 11,84 -0,25 97,90%
ENERGY COST/KG 3,97 3,12 -0,84 78,79%
SERVICE COST/KG 4,18 1,68 -2,50 40,16%
CHANGE INVENTORY -25,44 -29,99 -4,55
COP/KG REAL 61,2 51,1 -10,10 83,50%
PLANT 2
BG RE DIF Index
COP STANDARD 108 898 109 629 731| 100,67%
COP REAL CONSUMED 97 961 96 853 -1108 98,87%
PRODUCTION 1482 1745 263 | 117,75%
Z-DIRECT MATERIAL 192 819 170 894 -21 925 88,63%
Z-OTHER MATERIAL 2974 2 337 -637 78,59%
Z-PERSONAL COST 24 052 21 986 -2 067 91,41%
Z-ENERGY COST 11 372 10 298 -1 073 90,56%
Z-SERVICE COST 4 256 3 886 -370 91,30%
Z-CHANGE INVENTORY -137 512 -112 548 24 964 81,85%
DIRECT MAT/KG 130,11 97,93 -32,17 75,27%
OTHER MAT/KG 2,01 1,34 -0,67 66,74%
PERSONAL COST/KG 16,23 12,60 -3,63 77,63%
ENERGY COST/KG 7,67 5,90 -1,77 76,91%
SERVICE COST/KG 2,87 2,23 -0,65 77,54%
CHANGE INVENTORY -92,79 -64,50 28,29 69,51%
COP/KG REAL 66,1 55,5 -10,60 83,97%
PLANT 3
BG RE DIF Index
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COP STANDARD 241 149 183 267 -57 882 76,00%
COP REAL CONSUMED 226 802 170 640 -56 162 75,24%
PRODUCTION 3721 3 106 -615 83,47%
Z-DIRECT MATERIAL 3990 6 185 2196 | 155,04%
Z-OTHER MATERIAL 3761 2659 -1 102 70,71%
Z-PERSONAL COST 18 058 16 189 -1 869 89,65%
Z-ENERGY COST 8 680 5 838 -2 842 67,26%
Z-SERVICE COST 8 328 8 786 459 | 105,51%
Z-CHANGE INVENTORY 183 986 130 982 -53 004 71,19%
DIRECT MAT/KG 1,07 1,99 0,92| 185,73%
OTHER MAT/KG 1,01 0,86 -0,15 84,71%
PERSONAL COST/KG 4,85 5,21 0,36 | 107,40%
ENERGY COST/KG 2,33 1,88 -0,45 80,57%
SERVICE COST/KG 2,24 2,83 0,59| 126,40%
CHANGE INVENTORY 49,45 42,17 -7,27 85,29%
COP/KG REAL 61,0 54,9 -6,01 90,13%
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PRILOHA PV: KOMPLETNY REPORT FIXNYCH NAKLADOV

FIXED COST Report Company

(in CZK) BG RE DIF Index
PE MARKET
Ekologicky poplatek 0 -42 308 -42 308
M-Material 62 742 6 515 -56 226 10,38%
M-Opravy 27 586 17 855 9731 64,72%
M-Energie 21736 16 275 -5462| 74,87%
M-Najem 923 631 762 133 -161 498 | 82,51%
M-Sluzby 13021434 9268468 | -3752967| 71,18%
M-Osobni n. 3350871 2751540 -599331| 82,11%
M-Ostatni prov. N 77 491 144 170 66 679 | 186,05%
M-Jiné prov. N+V -46 356 250 46 606 -0,54%
M-Odpisy 195 267 213 399 18 132 | 109,29%
PE MARKET TOTAL 17 634 403 | 13138 295 -4 496 108 74,50%
PLANT PE INFLUENCEABLE
Z-Material 2304 197 1095553 | -1208644| 47,55%
Z-Opravy 1842714 1219789 -622 925| 66,20%
Z-Energie 14439901 11240020| -3199881| 77,84%
Z-Sluzby 6 023 894 4289667 | -1734226| 71,21%
Z-Osobni n. 14931382| 13015058 -1916324| 87,17%
Z-Jiné prov N+V 38011 22 041 -15970| 57,99%
PLANT PE INFLUENCEABLE TOTAL 39580099 | 30882129 -8 697 970 78,02%
PLANT PE NON INFLUENCEABLE
Z-Najem 304 753 381 579 76 826 | 125,21%
Z-Osobni n. 0 14 972 14 972
Z-Ostat prov n. 52 400 38 066 -14 334 72,65%
Z-Odpisy 14959966 | 13641310| -1318656| 91,19%
Z-Finanéni vys. 86 280 72 861 -13419| 84,45%
PLANT PE NON INFLUENCEABLE TOTAL | 15403400| 14148788 -1 254 612 91,85%
Central cost
C-Material 1534911 908 936 -625975| 59,22%
C-Opravy 397 549 271 095 -126 454 | 68,19%
C-Energie 1477 243 1244 326 -232918| 84,23%
C-Najem 1427 200 1393 569 -33630| 97,64%
C-Sluzby 21739117 | 23453797 1714 680| 107,89%
C-Osobni n. 12521 165| 10330252| -2190913| 82,50%
C-Ostat. Prov. N. 681 564 706 683 25119 | 103,69%
C-Jiné prov. N 824 347 22 651 -801 696 2,75%
C-Ekval. Vyr. 65030 180| 65857 355 827 175| 101,27%
C-Odpisy 1 059 566 976 669 -82898 | 92,18%
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C-Trzby -3907 728 | -2121434 1786 294 54,29%
Central cost TOTAL 102 785 114 | 103 043 899 258 785| 100,25%
FIXED COST TOTAL Ovlivnitelné 155180291 | 142806263 | -12 374 028 92,03%
FIXED COST TOTAL Neovlivnitelné 20222 726| 18406849 -1815877 91,02%
FIXED COST TOTAL 175403017 | 161213112 -14 189 905 91,91%
FIXED COST Ovlivnitelné /kg 22,07 21,73 -0,34 98,44%
FIXED COST Neovlivnitelné /kg 2,88 2,80 -0,08 97,36%
FIXED COST/kg 24,95 24,53 -0,42 98,31%




PRILOHA P VI: REPORTY ZLOZIEK FIXNYCH NAKLADOV
s '(VI':'::';% UETY BG RE DIF Index
Ekologicky poplatek Ekologicky poplatek 0 -42 308 -42 308
M-Material M-Ostat mat - fix O 62 742 6 515 -56 226 | 10,38%
M-Opravy - fix O1 26 228 17 855 -8 373| 68,08%
M-Opravy -
M-Opravy - fix 02 1359 0 -1 359 0,00%
M-Energie M-Energie - fix O 21736 16 275 -5462| 74,87%
M-Najem M-Najem - fix N 923 631 762 133 -161 498 | 82,51%
M-Sluzby log.- fix O 542 412 318 643 -223 768 | 58,75%
M-Sluzby M-Sluzby IT-fix O 64 766 23 677 -41088| 36,56%
M-Sluz.-mrk - fix O 9337835| 6482160| -2855675| 69,42%
M-Sluzby ostat-fix O 3076421 | 2443986 -632 435 | 79,44%
M-Osobni n. - fix O1 160 445 85 892 -74 553 | 53,53%
M-Osobni n. M-Osobni n. - fix 02 3010880| 2649096 -361 784 | 87,98%
M-Osobni n. - fix N 179 547 16 552 -162 995 9,22%
M-Ostatni prov. N M-Ostat prov n-fix N 77 491 144 170 66 679 | 186,05%
M-Jine prov N+V -fix -55 450 0 55450|  0,00%
M-Jiné prov. N+V alJ. - -
op Y N*+V-fix 9 094 250 -8844|  2,74%
M-Odpisy M-Odpisy - fix N 195 267 213 399 18 132 | 109,29%
PE Market OVLIV. 16 258 467 | 12044 350 | -4 214 117 | 74,08%
PE Market NEOVLIV. 1375936| 1093945 -281991| 79,51%
PE MARKET TOTAL 17 634 403 | 13138295 -4496 108| 74,50%
PLANT PE .
INFLUENCEABLE UCTY BG RE DIF Index
FC (in CZK)
Z-Material Z-Ostat mat - fix O 2304197 1095553 -1208644| 47,55%
Z-Opravy Z-Opravy - fix O 1842714 1219789 -622 925 | 66,20%
Z-Energie Z-Energie - fix O 14439901 | 11240020 | -3199881| 77,84%
Z-Sluzby IT-fix O 185 203 104 468 -80735| 56,41%
Z-Sluzby Z-Sluz.-mrkt - fix O 21126 35017 13890 | 165,75%
Z-Sluzby ostat-fix O 5817564 | 4150183| -1667381| 71,34%
Z-Osobni n. Z-Osobni n. - fix O 14931382| 13015058 | -1916324| 87,17%
Z-Jiné prov N+V Z-Jiné prov N+V-fixO 38011 22 041 -15970| 57,99%
PLANT PE
INFLUENCEABLE 39580099 | 30882 129| -8697970| 78,02%

TOTAL
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PLANT PE NON

INFLUENCEABLE ucty BG RE DIF Index
FC (in CZK)
Z-Najem Z-Najem - fix N 304 753 381579 76 826 | 125,21%
Z-Osobni n. Z-Osobni n. - fix N 0 14 972 14 972
Z-Ostat prov n. Z-Ostat prov n-fix N 52 400 38 066 -14 334 | 72,65%
Z-Odpisy Z-Odpisy - fix N 14959966 | 13641310 | -1318656| 91,19%
Z-Finanéni vys. Z-Finan&ni vys-fix N 86 280 72 861 -13419| 84,45%
PLANT PE NON
INFLUENCEABLE 15403400 | 14148788 | -1254612| 91,85%
TOTAL
Ce“tlfg' (‘i::i:tz'l‘(‘;""t UETY BG RE DIF Index
C-Pfimy material-fix O 0 2 495 2 495
C-Material C-Ostat mat - fix O1 701 332 353 688 -347 644 | 50,43%
C-Ostat mat - fix O2 833 580 552 753 -280 827 | 66,31%
C-Opravy - fix O1 227 206 229 591 2384 | 101,05%
C-Opravy -
C-Opravy - fix 02 170 342 41 504 -128 838 | 24,37%
C-Energie C-Energie - fix O 1477243 | 1244326 -232918| 84,23%
C-Najem C-Najem - fix N 1427 200| 1393569 -33630| 97,64%
C-Sluzby log.- fix O 1952 810 339132| -1613678| 17,37%
C-Prepravné - fix O 1205 206 391 366 -813840| 32,47%
C-Sluzby C-Sluzby IT-fix O 5875288 | 2800170| -3075118| 47,66%
C-Sluzby ostat - fix O1 | 2749350| 2037 760 -711590| 74,12%
C-Sluzby ostat-fix 02 9956 463 | 17885370 | 7928906 | 179,64%
C-Osobni n. - fix O1 1129 267 992 111 -137 156 | 87,85%
C-Osobni n. C-Osobni n. - fix 02 11116838 | 9250945| -1865893| 83,22%
C-Osobni n. - fix N 275 060 87 195 -187 865| 31,70%
C-Ostat. Prov. N. C-Ostat prov n-fix N 681 564 706 683 25119 103,69%
C-Jiné prov. N C-Jiné prov N+V-fixO 824 347 22651 -801 696 2,75%
C-Ekval. Vyr. C-Ekval.vyr - fix O 65 030 180 | 65 857 355 827 175| 101,27%
C-Odpisy C-Odpisy - fix N 1 059 566 976 669 -82898| 92,18%
C-Trzby HV - fix O -466 750 -61 716 405035 | 13,22%
C-Trzby C-Trzby sluzby - fix O | -2991001| -1711132| 1279869| 57,21%
C-Trzby zbozi - fix O -449 977 -348 586 101390 | 77,47%
Central cost TOTAL 102 785 114 | 103 043 899 258 785 | 100,25%
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PRILOHA P VII: REPORT NAKLADOV GESCE

S itz 8G RE ot | \roBe
Wages costs 64 916 58 575 6 341 90,23%
Social security 21978 19 857 2121 90,35%
Other social costs 4032 2615 1416 64,86%
External staff 3710 3273 437 88,22%
Personal costs 94 636 84 321 10 315 89,10%
Repair costs 21 825 16 600 5225 76,06%
Electrical energy 15 167 10777 4 390 71,06%
Gas&OIL consumption 12 371 9 929 2442 80,26%
Steam consumption 12 122 11275 847 93,01%
Compressed air con 1524 1292 232 84,78%
Water consumption 2 053 742 1311 36,14%
Energy costs 43 236 34 015 9 222 78,67%
Total costs 159 698 134 936 24 762 84,49%
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