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ABSTRAKT

Tato diplomova praca sa zaobera systémom riadenia a controllingom ako G¢innym nastro-
jom na udrZanie konkurencieschopnosti podniku. Ciel'om je vyuzitie controllingu ako pod-
pory ekonomického systému riadenia v konkrétnych podmienkach podniku Slovacké stro-
jirny, a.s. V teoretickej Casti su popisané spdsoby a principy riadenia podniku, controllin-
gova koncepcia, spdsob zavedenia controllingu do podniku, prispdsobenie vnutropodniko-
vého uctovnictva, vyuzitie planovania v controllingu a vyznam reportingu pre riadenie.
V praktickej Casti je charakterizovany podnik Slovacké strojirny, a.s. a st analyzované
obecné predpoklady zavedenia controllingu do podniku. V projektovej Casti sa navrhuje
zavedenie controllingu do podniku, definuji sa zakladné ulohy controllingu, zavadza sa
cielovo orientované riadenie, upravuje sa vnutropodnikové uctovnictvo, rozpocty sa trans-
formuju na nizsie hierarchické trovne, definuje sa spdtno — dopredna vizba v systéme con-

trollingu a zakladné reportingové spravy.

Klicova slova: riadenie, controlling, vnatropodnikové Gétovnictvo, planovanie a rozpoc¢to-

vanie, reporting

ABSTRACT

This Master thesis deals with management system and controlling as an efficient tool to
keep the competitiveness of the company. The goal of the thesis is the utilization of con-
trolling to support economic system of management in specific conditions of the company
Slovacke strojirny, a.s. In the theoretical part there are described ways and principles of
management, controlling concept, the way of implementation of controlling in the compa-
ny, adaptation of internal accounting, utilization of planning in the controlling and the im-
portance of reporting for management. In the practical part there is analysed the company
Slovacké strojirny, a.s. and general assumptions of implementation of controlling in the
company. In the project part there is designed implementation of controlling in the compa-
ny, the internal accounting is adapted, budgets are transformed to lower hierarchical levels,

back — forward feed and system of reporting are defined.

Keywords: management, controlling, internal accounting, planning and budgeting, report-

ing
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UvVOD

V stcasnom podnikatel'skom prostredi na podniky ¢oraz viac vplyvaju konkurencné tlaky.
Podniky maji silnti motivaciu zavadzat’ nové metddy nielen do vyroby, ale i do riadenia
podniku, aby zostali na trhu konkurencieschopni. Prichod svetovej hospodarskej krizy
podnikom ustedril poriadnu skasku ohilom a museli vyrie$it' mnoho problémov, aby prezi-
li. ManaZéri sa musia rychlo a efektivne rozhodovat’, a teda potrebuju informacie relevant-
né rozhodnutiu. Do popredia vstupuje 1 nakladové riadenie, ktoré vyznamnou mierou
ovplyviuje uspech podniku. Jednym zo sposobov ako ¢elit’ konkurenénému tlaku a udrzat’

podnik na trhu Gspes$nym je systém riadenia vyuzivajuci metddy a nastroje controllingu.

Ked’ si manazéri uvedomia, ze hlavnym prinosom controllingu je kvalitnejSie rozhodova-
nie zistia aj to, Ze efektivne moézu rozhodovat’ len na zaklade spravnych informacii, ktoré

im controlling pri spradvnom vyuZzivani jeho néstrojov a metdd bude poskytovat’.

Controllingova koncepciu prispésobim podmienkam a potrebam Slovackych strojiren, a.s.,
bude sa prelinat’ naprie¢ celym podnikom, poskytovat’ nastroje pre riadenie zodpovednost-

nych usekov, ¢im sa zlepsi prehl'adnost’ o ich hospodareni.

Hlavnym ciel’om mojej diplomovej prace je zavedenie controllingovej koncepcie do pod-
niku tak, aby vytvarala podporu ekonomickému spdsobu riadenia, ktoré zahriuje stanovo-

vanie cielov, planovanie, ¢i rozne analytické procesy a orientaciu na budicnost’.

Zavedeniu controllingu do podniku predchadza viacero pripravnych ¢innosti. Predovset-
kym preskimam dostupné literarne pramene z oblasti riadenia a controllingu. Dalej navia-
7zem na ziskané poznatky, charakterizujem podnik, analyzujem stucasny systém riadenia
v podniku, prevediem analyzu vonkajsieho prostredia, spdsobu vedenia manazérskeho uc-
tovnictva a zhodnotim predpoklady zavadzania controllingu do podniku. Hlavnou ¢astou
mojej diplomovej prace bude navrh spésobu zavedenia controllingu do podniku a vyuzitie
jeho nastrojov na skvalitnenie ekonomického systému riadenia podniku. Navrhnem upravu
vnutropodnikového Uc€tovnictva pre potreby controllingu a spdsob efektivneho vyuZitia

controllingu v podniku.

V zavere mojej diplomovej prace zhodnotim prinosy arizika navrhovaného projektu

a doplnim zavere¢né odporucenia pre management podniku.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

13

. TEORETICKA CAST



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 14

1 RIADENIE PODNIKU

., Management je proces umoznujici planovat a organizovat lidské cinnosti, vést lidi k je-
Jich ucelnému a efektivnimu provadeni, kontrolovat vykon téchto cinnosti a vidit chovani
lidi a zpusoby vyuzivani jim pridélenych prostredkii v zdjmu dosazeni organizaci sledova-

nych cili. ““ [13, str.9]

Zakladné funkcie riadenia su planovanie, organizovanie, kontrola a rozhodovanie. Vzt'ah
9 b

medzi jednotlivymi funkciami znazornuje obrazok ¢.1. [7]

Sestaveni riznych
- typd pland
‘ (planovani)

v
Zj|5tém"rc»zd\'lﬁ | ) .
L plémem'a - Ridici rozhodnuti > Reahza_ce p\’ar]u
skutecnosti (organizovani)

(kontrola)

| Zjisténi aktualniho
‘ stavu (evidence)

Obr. 1 Riadiaci cyklus [7, str.2]

Vo faze planovania sa formuluju ciele, poslanie a stratégia podniku a prevadzajt ich do
systému navzajom prepojenych planov, ktoré zobrazuju tlohy, ktoré chce podnik dosiah-

nut’.

Pocas organizovania sa stanovuje organizacna $truktira podniku a podmienky realizacie

stanovenych uloh.
Podstatou evidencie je zistenie aktualneho stavu priebehu podnikovych procesov.

Zakladnym cielom kontroly je zistenie rozdielu medzi planovanym a skutocnym stavom,

a teda ako tspeSne sa podarilo realizovat’ stanovené tlohy. [7]
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1.1 Styly riadenia

Styl riadenia podniku je charakterizovany dlhodobym chovanim manazéra poéas procesu
riadenia podniku, zahriiuje sposoby a metdédy rozhodovania a postupy vyuzivané v riadeni
podniku. Spdsob riesenia situacii v priebehu riadenia a rozhodovania sa moze 1isit’; moze
rozhodovat’ nezavisle alebo naopak sa rozhodne v zavislosti na nazore podriadenych. Pri-
c¢om pristup k rozhodovaniu zalezi na charaktere situdcie, zavaznosti rozhodnutia, postoji
podriadenych a charaktere manazéra. V literatire sa rozliSuju tri $tyly riadenia podniku;

autokraticky, demokraticky a liberalny styl. [15]

Autokraticky $tyl riadenia je charakteristicky vysokou mierou samostatnosti a nezavis-
losti v rozhodovani bez predoslych konzultacii, nizka miera delegovania. Typické je riade-
nie formou prikazovania. Efektivne sa uplatituje pri zasadnych organiza¢nych zmenach
alebo v podnikoch s nizkou kvalifikaciou pracovne;j sily. Avsak dlhodobo je tento styl ria-

denia nevhodny, lebo potlacuje iniciativu pracovnikov a podnik zacina stagnovat’. [11,15]

Liberalisticky Styl riadenia je typicky zna¢nou volnostou podriadenych. Vyhodou je
podpora Kreativity pracovnikov, ale na druha stranu vznikaji problémy s koordinaciou
jednotlivych aktivit, doraz na zjednotenie ciel'ov jednotlivcov s cielmi podniku. VyuZiva

sa vo vyskumnych a vyvojovych organizaciach. [11,15]

Demokraticky S$tyl riadenia sa vyznacuje vhodnou mierou delegovania pravomoci, zod-
povednosti a disciplinou podriadenych. Predpokladom je vysoka kvalifikovanost’ pracov-
nikov, ktora prinaSa vyborné vysledky pri rieSeni tloh, avSak rozhodovanie sa tymto spo-

sobom moze spomal’ovat’. Je dolezité stanovit’ Si hlavny ciel’ a poslanie podniku. [11,15]

1.2 Centralizacia verzus decentralizacia v riadeni stredisk podniku

Pri riadeni stredisk sa rozliSuju dva pristupy, centralizovany a decentralizovany, ktoré sa

odliSuju v zakladnych otazkach charakterizujtcich strediskové hospodarenie.

Centralizovany pristup — kladu sa zna¢né naroky na obmedzeny pocet ¢lenov podniko-
vého vedenia. Kladie sa doéraz na systémovy pristup k problémom. Riadi sa vzajomne pre-
pojena hodnotova a naturalna stranka podnikatel'ského procesu. To v praxi znamena, Ze aj
manaZzéri musia chapat’ technické a vyrobné problémy. Rozhodovacie pravomoci a zodpo-

vednost’ sa sustred’'uju vo vrcholovom vedeni podniku. [6]
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Decentralizovany pristup — znamena delegovanie Casti prdvomoci a zodpovednosti na
hierarchicky niz§ie utvary. VyuZzivaju sa néstroje nepriameho riadenia, ¢im sa podporuje

iniciativa podriadenych. [6]

V prilohe ¢. 1 je schéma zobrazujuca zakladné charakteristiky, ktoré odlisuji centralizova-

ny a decentralizovany pristup k riadeniu.

1.3 Ekonomické riadenie podniku

., Ekonomické rizeni znamenda takove usmeérnovani podnikového deni, které je zaméreno na
dodrzovani a dosazeni podnikatelskych zameéru — zejména na dosazeni zisku. To znamend,
Ze zahrnuje nasledujici prvky cinnosti: stanoveni cilii, prognozy, planovani, porovnavani
planu a skutecnosti, analyzy odchylek, opatieni na odstranéni odchylek, stanoveni novych

cilu. “ [4, str.10]

1.3.1 Filozofia ekonomického riadenia

Ekonomické riadenie sa orientuje na ciele, zameriava sa na slabé miesta a aktivity, podpo-
ruje rozvoj analytickych procesov (porovnavanie planov a skuto¢nosti), silna orientacia na
budtcnost’, kontrolny mechanizmus, usiluje sa o myslenie dopredu feed-forward a s tym

stivisiacu analyzu vd’aka odchylkam. [4]

e Stanovovanie ciel'ov
Ekonomické riadenie sa zaklada na stanovovani cielov. Pisomne uréené ciele musia zod-
povedat’ ur¢itym kritéridam. Ciele musia byt konkretizované a Strukturované, aby sluzili
ako miera Gspechu stratégie. Musi byt’ vymedzeny obsah ciel’a, teda ¢o chceme dosiahnut,
v akom rozsahu to ma byt dosiahnuté, stanovena cielova oblast’ a cielova doba, do kedy

ma byt ciel’ dosiahnuty.

e Rozbor slabych miest
Zameranie sa na slabé miesta, faktory, ktoré znamenaji obmedzenia a stavaju sa prekaz-

kou v ur¢itej fazy vyvoja.

o Aktivity

Ekonomické riadenie definuje aktivity, nasledky a zodpovednych nositel'ov rozhodnutia.
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e Analytické procesy
Analytické procesy nas sprevadzaji celym ekonomickym riadenim, zvySuju kvalitu prog-

ndzovania a planovania, zabezpecuju spol'ahlivé zachddzanie s ndstrojmi prognozy.

e Orientacia na budtcnost’
Pomocou ekonomického riadenia sa stanovuje smerovanie podniku. Zakladom je planova-
nie. Aby planovanie bolo kvalitné musime dodrzovat’ urcité zasady; uplnost, jednoznac-

nost, kontinuita, pruznost’, hospodarnost’, porovnavanie planu a skuto¢nosti. [4]

1.3.2 Nastroje ekonomického riadenia

Ekonomicky systém riadenia vyuziva informdcie, ktoré produkuje manazérske uctovnic-
tvo. Vedenie podniku ich potrebuje k rozhodovaniu a kontrole ekonomického vyvoja. Av-

Sak nastrojom ekonomického riadenia je controlling. [7]
Ekonomicky systém riadenia najma zdoraziuje tieto nastroje [7]:

e modely zobrazovania ekonomickych informacii;
e kalkulacie ndkladov vykonu;

e rozpocCty a finan¢né plany;

e Kkontrola a rozne nakladové prepocty;

e rdzne typy rozhodovacich uloh.

Tieto informacie sluzia k predvidaniu buducnosti a k vyhodnoteniu predoslych rozhodnuti.
Zakladnou funkciou je poskytovat’ informacie o nakladoch, o vykonoch i o utvaroch; za-
bezpecovat’ informacie pre tvorbu kalkulacii z vykonového hl'adiska i zo zodpovednostné-
ho hladiska vytvorit’ systém planov a rozpoctov; zaistit metodickt stranku celého procesu;
zabezpecCenie kontrolného mechanizmu pre Cerpanie nakladov; a celkovo podavat infor-

macie potrebné k rozhodovaniu. [7]
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2 CONTROLLING

Podl'a Horvatha [5, str.5] sa controlling moze charakterizovat’ ako ,, koncepce rizeni zamé-
rend na vysledek, ktera prekracuje hranice funkci a koordinuje planovani, kontrolu a in-
formacni toky... Jde o ideu, kterou je nutné priblizit vsem zaméstnanciim v podniku. Tato
idea obsahuje jak jednadni zamérené na uspéch podniku a planovani s 050bni odpovédnosti,

tak mysleni nad ramec viastni oblasti ve smyslu managementu na rozhrani oblasti.

Vollmuth [17, str.11] uvadza takato definiciu controllingu: ,, Controlling je ndstroj rizeni,
prekracujici funkcni ramec dosavadniho Fizeni a ma vedeni podniku a vidici pracovniky

‘

podporovat pri jejich rozhodovani. *
Idealny controller je ¢lovek, ktory sa pozera na podnik z a¢tovného pohl'adu. ,, Podporuje
to integritu, provazanost ve smyslu, ze kazdé vynaloZzeni zdroje musi mit sviij ucel, kazdy
pririistek majetku ma své naklady a celou radu dalsich spojitosti. Hodnotovy pohled na

Jjednotlivé stranky podnikatelského procesu ve vazbé na vécnou podstatu marketingu, vy-

zkumu, vyvoje, logistiky a prodeje produktu dovede controllera k temto souvislostem. *“ [29]

2.1 Prinosy zavedenia controllingu do podniku
Prinosy zavedenia controllingu do podniku [21]:

e Uspora Casu pre vedenie podniku;

o cfektivne riadenie ndkladov;

e riadenie terminovych zmluvnych podmienok;

e zvySena motivacia zamestnancov, tvorba podkladov k odmenovaniu,
o tvorba podkladov k vytvaraniu cien a platobnych podmienok;

e ckonomické analyzy ¢innosti, projektov i stredisk;

e progndzovanie vyvoja;

o riadenie cash flow a potrieb financovania;

e vytvaranie podkladov pre externych uzivatel'ov.

2.2 Predpoklady zavedenia controllingu do podniku

Pri zavadzani systému controllingu do podniku je dolezité si uvedomit’ vychodiskovu situ-

aciu systému riadenia a planovania v podniku.
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Predpoklady zavedenia controllingu do podniku podl'a zdroja [21]:

e presne definované ciele, plany, rozpocty, pravidla;

e zavedené manazérske uctovnictvo v podniku;

e optimalizovand organiza¢na Struktira,

e metodické spracovanie Standardov pre zber a analyzu dat, tvorbu komentarov k

analyzam a nastrojov k riadeniu nakladov a vykonnosti podniku.

2.2.1 Analyza vychodiskovej situicie v podniku
Zakladnymi prvkami analyzy vychodiskovej situacie je analyza Gi€tovnictva a planovania.

Pri rozbore Uc¢tovnictva sa zameriavame na analyzu riadenia ndkladov, analyzu riadenia
hospodarskych stredisk (zodpovednosti, pravomoci, ciele a ulohy), rozbor nositel'ov nakla-
dov (kalkulacny systém a metody), detailnost’ uctovania o vynosoch, planovanie nakladov,
ucétovanie o investiciach, planovanie a kontrola likvidity, prepojenie kalkulacii nakladov a

planovania vynosov.

Podnikovy plan by mal zahriiovat’ strategické planovanie, zvazovat’ silné a slabé stranky
podniku i konkurentov. Planovanie by malo byt uzatvoreny systém a v sulade ako celok.

Planovanie by malo byt’ dokumentované. Priebeh planu musi byt’ regulovany.

Na zaklade vyhodnotenia vychodiskovej situacie systému uctovnictva a planovania v pod-

niku sa moZze zaviest’ a nastavit’ efektivny systém controllingu.

Vnutropodnikové Gétovnictvo je najddlezitejSim vnutropodnikovym informaénym systé-
mom controllera. Poskytuje vstupné informacie pre planovanie a kontrolu. Controllerova
uloha spociva v optimalnom prepojeni finanéného a nakladového t€tovnictva s prihliadnu-

tim na ucel uctovania o nakladoch a vynosoch.

Napriek vSetkym odporuc¢aniam systém controllingu musi byt prispésobeny Specifickym

podmienkam daného podniku. [5]

2.2.2 Faktory determinujice organizaciu controllingu

Organizaciu controllingu determinuju viaceré faktory. Medzi interné faktory vo vzt'ahu k
podniku sa radi predovsetkym velkost’ podniku, program vykonov, technolégia produkcie,

pravna forma a vlastnicke pomery a $tyl vedenia podniku.
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Jednym z faktorov ovplyvnujiucim systém controllingu je organizacia podniku a $tyl vede-
nia. Organizacia podniku zna¢nou mierou vplyva na organizaciu controllingu a systém
planovania, kalkulécii a vykaznictva. Do popredia sa dostdva otazka centralizacie a de-
centralizacie systému controllingu. Styl vedenia podniku sa odraza v celej koncepcii
controllingu. Vyuzivaju sa rozdielne néstroje a controlling plni rozne tlohy v zavislosti na
Style vedenia podniku, ktoré méze mat’ autoritativne, kooperativne, ¢i demokratické poja-
tie. Pri autoritativnom vedeni maju nizSie hierarchické urovne obmedzené rozhodovacie
pravomoci, a preto je nezmyselné poskytovat’ im nastroje ku ,,kvalifikovanému® rozhodo-
vaniu, lebo rozhodnutie je nadiktované zhora. Spravne chéapanie controllingového systému

a vyuzivanie potrebnych nastrojov je naopak dolezité pri kooperativnom $tyle vedenia.

Na vePkosti podniku zavisi zalenenie controllingovych nastrojov a funkcii do podniku;
controlling bez konkrétnej pozicie controllera, zaradenie do organizacnej §truktiry urcitym

spésobom ¢i zaviest’ samocontrolling atd’.

Vyznamné su aj externé faktory vo vzt'ahu podniku k prostrediu, ako napriklad hospodar-
ska situdcia, stav v zakonodarstve, trh prace a kapitalovy trh, trh ndkupu a odbytu, konku-

rencia, technologicka dynamika.

Zavislost’ organizacie controllingu na dynamike prostredia je tym zaujimavejsia, ¢im je
prostredie podniku dynamickejsSie; vo vel'mi dynamickom prostredi nabera funkcia con-

trollera na dolezitosti s rastiicim mnozstvom problémov, ktoré je potrebné riesit.

Organizaciu procesov controllingu ovplyviiuji aj personalne faktory: uroven vzdelania,

odborné skusenosti, podnikavost’ zamestnancov a schopnost’ prevziat’ zodpovednost'. [5]

2.3 Poziadavky podnikového managementu na informacny systém

Podnikovy management vyuZiva pri rozhodovani mnoZzstvo podnikovych dat a ekonomic-
kych informacii a analyz. Predpokladom uspeSného riadenia je neustdla dostupnost’ dat

a informacii. [15]

V informa¢nom systéme musi byt zabezpeceny jednoduchy pristup k informéciam so za-
meranim na manazérsky modul s moznost'ou modifikacie modulu, agregaciou dodlezitych
informacii a zjednotenou manipuldciou. Malo by byt umoZznené prepojenie informacii z
roznych stupiiov riadenia. Od IS sa pozaduje spolahliva a jednoducha prevadzka, zaistenie

bezpeénosti a ochrany dat. Manazérsky modul by mal umoziovat’ sledovat’ trendy vyvoja
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roznych ukazovatel'ov. Pri pocitacovej podpore rozhoduje najmé aplikacia IT pre operativ-
ne planovanie. Pre potreby controlingu sa spracovavaji vel'ké objemy dat na porovnavacie

a konsolida¢né vypocty. [5,15]

Manazéri si zvicsa zdatni v pouzivani informacnych néstrojov na urovni MS Office, a
preto pozaduju moznost’ priameho vytvarania reportov podl'a potreby v celom spektre con-

trollingovych ¢innosti. [22]

Tabul'kové programy maju sice nizke obstaravacie naklady a vysoku mieru flexibility, ale
majui nedostatok programovacich znalosti; pri spracovavani objemnych dat operacie trvaju
dlha dobu. Vynikajicou vol'bou informac¢ného systému po zvazeni vysSich obstaravacich
nakladov moze byt’ software mySAP Financial od spolo¢nosti SAP AG, ktory ponuka in-
tegrované rieSenie mnozstevného a hodnotového toku v podniku. Jeho aplikécia je vhodna

pre vsetky typy malych a strednych podnikov.[5]

Controllerova tloha v IS podniku je nevyhnutna; controller je povazovany za nositela in-

formacii pre riadiacich pracovnikov a ma tieto tlohy [2]:

e regulovanie a koordinovanie toku informacii v podniku;

e vytvaranie manazérskeho informa¢ného systému v podniku.

Vykaznictvo je vyznamnou sucast’ou informac¢ného systému podniku a urcuje jeho Strukta-
ru. Na efektivne ziskavanie informacii je nutna vypocetna technika (spravny vyber har-

dware i software). [5]

2.4 Vztah manaZérskeho uctovnictva a controllingu

Controlling je metoda riadenia, ktora zahriuje a koordinuje vSetky funkcie systému riade-
nia, zatial ¢o manazérske uctovnictvo slizi ako informacny ndstroj systému riadenia.

A preto sa porovnava manazérske i¢tovnictvo a informacné nastroje controllingu.

Manazérske uctovnictvo sa opiera o hodnotové charakteristiky, controlling vyuziva i nepe-
nazné informacie, z toho dovodu ta cast’ controllingu, ktord sa zameriava na informacie
potrebné pre riadenie naturdlnej stranky procesov, zostdva mimo manazérske uctovnictvo.
Controlling sa zameriava na informacie potrebné k riadeniu, naopak manazérske uctovnic-

tvo zdoraznuje informacie pre rozhodovanie o budiicom vyvoji.

Tieto dva pristupy spolo¢ne chapu uctovnictvo ako vrcholny informaény nastroj, ktory

vnutorne koordinuje vSetky funkcie systému riadenia. Strategické ciele firmy i1 analyza
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odchylok v podstate vychadza z rozpoc¢tovanych i skutocnych uctovnych vykazov: rozva-

hy, vysledovky a penaznych tokov. [6,14]
2.5 Ulohy a nastroje controllingu

2.5.1 Ulohy a nastroje strategického controllingu
Ulohy [2]:

e podpora strategickej analyzy podniku a okolia;

e vyvoj strategickych ciel'ov podniku;

e podpora vyvoja stratégie a jej implementicie;

e vytvaranie strategického povedomia v podniku, prenesenie stratégie do operativy;
e strategické porovnavanie plan — skuto¢nost’ a v€asné varovanie;

e prisposobovanie stratégie na zmeny podmienok;

e priprava opatreni k vzniknutym odchylkam.

Nastroje [17]: analyza make or buy, skiisenostna krivka, analyza konkurencie, portfoliova
analyza, potencialova analyza, krivka zivotného cyklu vyrobku, riadenie akosti, analyza

silnych a slabych miest, strategicka medzera, technika scenara, ciel'ové riadenie nakladov.

2.5.2 Ulohy a nastroje operativneho controllingu
Ulohy [31]:

e planovanie, kontrola, analyzy;

e riadenie uzkych miest a operativnych problémov podnikania;
e zaistenie potrebnych informécii k ndpravnym opatreniam;

e vnutropodnikové uctovnictvo, rozpoctovanie a kalkulacie;

e informacie potrebné pre cenové a kapacitné rozhodovanie;

e spracovavanie dat, reporting.

Nastroje [17]: analyza ABC, analyza a optimalizacia objemu zékazky, analyza kritickych
bodov, vypocet prispevku na thradu, analyza uzkeho profilu, kratkodoby hospodarsky
vysledok, kruzky akosti, analyza rabatu, hodnotova analyza, analyza XYZ.
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Tab. 1 Vybrané nastroje operativneho planovania [2, str.496]

Formulace uloh Nastroje

Planovani stavu majetku a kapitalu Planova bilance

Planovani zisku za obdobi Planovy vykaz ziskl a ztraty
Rizeni likvidity Finanéni plan

Rizeni trzeb za obdobi a rentabilita slozek | Rozpoget vykont (kalkulace vysledku za
trzeb obdobi)

Analyza pivodu prostfedku a jejich pouziti | Propocet toku kapitalu, Propocet cash flow

Kalkulace/planovani nakladi vykont Kalkulace nakladt vykont

Analyza podniku a celkové fizeni/reporting | Rozli¢né ukazatele

2.6 Koncepcia controllingového systému

,, Controlling je systém rizeni, ktery prekracuje bézné ridici funkce. Proto je ulohou con-
trollera, aby rozpracoval tento moderni ridici systém pro sviij podnik a aby jej tam zave-

dl.“ [16, str.99]

,, Controller by mél byt hospodarskym svédomim podniku. *“ [29]

2.6.1 Podnikové planovanie

Ulohou podnikového planovania je zostavit' uceleny systém planov, kde si stanovené po-
zadované ciele a ¢innosti potrebné k ich realizacii. Planovanie sa musi orientovat’ predo-
vSetkym na ciele a na buducnost’, planovat’ sa musi raciondlne s realistickymi ciel'mi a
musia sa zohl'adiiovat’ vzajomné zavislosti planov. Zmyslom podnikového planovania je
dosiahnut’ stanovenych podnikovych ciel'ov. Formulacia planov predpoklada znalost’ cie-

I'ov a nastrojov, ktoré je mozné pouzit’ a predpokladanie podmienok podnikovej ¢innosti.

Predovsetkym je potrebné si ujasnit’ ideova koncepciu podniku (filozofiu podnikania)
a podnikové ciele budiceho rozvoja a postavenia podniku na trhu. Systém planovania sa
sklada z ¢iastoénych planov. Dalej musia byt zostavené plany napravnych opatreni, ktoré

zaistia, ze podnik v planovacom obdobi dosiahne stanovenych cielov.

Planovanie nemdze byt nepruzné a strnulé, ale musi pontkat’ rozne moznosti reakcie na
zmeny ciel'ov, podmienok ¢i nastrojov podnikového riadenia. Pisomne stanovenymi plan-

mi sa uréuje vychodiskova pozicia k naslednej kontrole a riadeniu podnikovej ¢innosti.[16]
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2.6.2 Podnikova kontrola

Planovacie a informac¢né systémy funguji v podniku efektivne len vtedy, ak skuto¢ny stav
aktivit porovnava s poZzadovanym a vzniknuté odchylky st analyzované vzhl'adom na ich
pri¢iny a vykonavaju sa opatrenia do budicnosti. Podnikova kontrola by mala zabezpecit,

aby stanovené ciele a opatrenia boli skuto¢ne realizované a dosiahnuté.

Veli€iny stanovené v planovani sa musia porovnavat’ so skutocnymi veli¢inami. Planova-
nie a kontrola sa teda navzajom dopliiuju a podmienuju. V zasade by mali byt vSetky pla-
novan¢ aktivity detailne kontrolované a analyzované, avSak z dovodu hospodarnosti sa to
vigsinou nevykonava. Co sa tyka podetnosti kontrolovania, optimalne je zvolit obdobie
jedného mesiaca, pri kratSich intervaloch vznikaju zbyto¢né naklady a pri dlhsich ¢asovych

intervaloch sa zniZuje schopnost’ reagovat’ na vzniknuté zmeny.

Pri kontrole vZdy ide o porovnavanie dvoch alebo viacej veli¢in. Porovnavat’ mézeme ve-
liciny v ¢ase alebo v ramci odvetvia, avSak pre cielovo orientovanu controllingova kon-

cepciu je najdodlezitejSie porovnavanie skutoc¢nosti s planom. [16]

2.6.3 Riadenie podniku

Controlling ako nastroj riadenia bude uspe$ne Vv podniku zavedeny, ak je planovanie
a kontrola doplnené fungujicim systémom riadenia. Fungujice riadenie je také, ktoré za-
bezpeci, ze odchylky budll vyrovnané a stanovené ciele budi nakoniec dosiahnuté. Riade-

nie pritom musi vzdy byt’ orientované na ciel’ a na buducnost’.

Podstatou controllingu je riadenie. Vysledkom analyzy odchylok je najdenie miest, kde
musia byt’ vykonané protiopatrenia na dosiahnutie stanovenych ciel'ov. Povinnostou con-
trollera je prostrednictvom sprav informovat’ zodpovednych riadiacich pracovnikov 0 mie-
re dosahovania ciel'ov a vzniknutych odchylkach a ich pri¢inach. Avsak tento tok informa-
cii predstavuje len jednu Cast’ controllingu (feed — back - spétna vizba), druhou ¢astou je
dopredna vizba (feed — forward), ktora sluzi ako néstroj k eliminovaniu buducich moznych

odchylok.
., Zjisténé odchylky tvori podklad pro rozhodovani pri Fizeni celého podniku, jakoz i jednot-
livych odpovédnostnich oblasti. Rizeni je tedy reakct na zjisténé odchylky od planu se sna-

hou prece jen dosahnout planem stanovenych cili. “ [16, str.38]
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Obr. 2 Riadenie orientované na minulost i budicnost' [16]

Je nutné, aby sa controller sustredil na tzke miesta, riesil klI'icové problémy. Vysledkom
prace controllera by mali byt koncentrované informacie o podnikovych tzkych miestach,

aby nositelia rozhodnuti boli schopni rychlo reagovat’.

Ulohou controllera je najst’ také nastroje, pomocou ktorych sa identifikuju problémy v
podniku. Riadiaci pracovnici musia byt obozndmeni s tymito néstrojmi, aby boli schopni

relativne samostatne riadit’ prislusné podnikové procesy. [16]

Nastroje riadenia podl'a Vollmutha [16, str.40]: ,, analyza navratnosti investic (ROI- return
on investment), analyza kritickych bodi (break even analysis), analyza ABC, hodnotova
analyza, analyza pracovniho casu, Vypocet kratkodobého hospodarského vysledku, vypocet

‘

prispevku na uhradu, Vnitropodnikové zlepsovaci navrhy, Systém ukazateli. *

2.7 Prestavba organizac¢nej Struktury

Pri zavéadzani controllingovej koncepcie do podniku, je nutné preskiimat organizacnu
Struktaru podniku a odstranit’ jej slabiny a nedostatky. Najva¢sim problémom byva absen-
cia zodpovednostnych oblasti, lebo dochadza ku krizeniu kompetencii, pravomoci a zod-
povednosti. Preto je dolezité stanovit vSeobecne platné pravidla prace v podniku, podla
ktorych sa bude kazdy riadit. Vedenie podniku musia ¢iasto¢ne delegovat’ zodpovednost’

a kompetencie na svojich podriadenych.

Zavadzanie ziskovych stredisk je v praxi overené a efektivne. Predpoklada sa efektivne
fungujtci informacény systém v podniku, ktory umoziuje jasné sledovanie nakladov a vy-
nosov podl'a zodpovednosti. ,, DiileZitou podminkou uspéchu koncepce ziskovych stiedisek
je pripravenost podnikového vedeni rozdélit odpovidajici ukoly a na vedouciho ziskového

strediska prenést nejen odpovédnost, ale i potrebné kompetence. ““ [16, str.53]
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Vytvorenie ziskovych stredisk prinasa viaceré vyhody: lepsi informaény systém v podniku,
intenzivnejsie Usilie o dosiahnutie zisku, uvedomovanie si nakladovosti stredisk, rychlejsie
reakcie na problémy a rychlejSie rozhodovanie, lepSie riadenie vd’aka lepsej informovanos-

ti, hmotna zainteresovanost’ na vysledkoch. [16]

2.7.1 Ekonomicka Struktira podniku

Pri aplikacii hodnotovych kritérii vychadzame z organizaénej Struktury (organizac¢na Struk-
tura podniku sa déa charakterizovat ,,...jako ucelovou strukturu organizacnich jednotek ve
formalné organizovaném podniku. [7, str.57]) a vytvorime tzv. ekonomicku Strukturu,
ktora je tvorena roznymi typmi stredisk (zodpovednostné strediskd) z ekonomického po-
hladu. Zodpovednostné strediska st hmotne zainteresované na hodnotovych vysledkoch
utvaru. Na zaklade mieri pradvomoci a zodpovednosti sa rozliSuje Sest’ typov stredisk: na-

kladové, ziskové, rentabilné, investi¢né, vynosové a vydajové. [6]

Z controllingového pohladu pri prestavbe organizacnej Struktury je dolezité definovat’ na-

kladové a ziskové strediska v podniku.

e Nakladové stredisko
Nékladové stredisko je utvar, ktorému sa stanovi rozpocet ovplyvnitelnych nakladov, ktoré
sa d’alej kontroluju a analyzuji. Motiva¢né pdsobenie v nakladovom stredisku je zvicsa
zalozené na usporach skutocnych nakladov voci rozpoctovanym. Typickym prikladom

nakladovo riadenych stredisk su vyrobné strediska alebo utvary opravy a udrzby. [6,14]

e Ziskové stredisko
Pracovnici ziskového strediska su zodpovedni za naklady i vynosy strediska a musia dis-
ponovat’ takymi prdvomocami, aby mohli naklady a vynosy ovplyviiovat. Stredisko sa
hodnoti na zaklade nadobudnutia rozpo¢tovaného zisku. Takymto strediskom moéze byt

napriklad predajny zavod vyrobného podniku. [6,14]

2.7.2 Zodpovednostne orientovany uctovny systém

., Zakladni podstatou odpovédnostné orientovaného ucetniho systému je identifikace vyno-
su a ndkladi ve vztahu k utvaru, ktery za jejich vznik odpovida, a zjisténi odchylky od za-
douciho stavu — opét ve vztahu k utvaru, ktery za ni odpovida. Tento odpovédnostni pohled
na podnikatelsky proces vyzaduje clenit ucetni informace podle toho, kdo nese odpovéd-

nost za vznik a vyvoj ndakladii, vynosi a dalsich hodnotovych velicin. “ [7, str.21]
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Rozpoznanie a definovanie oblasti pravomoci a zodpovednosti je zakladnym predpokla-
dom tvorby zodpovednostného systému riadenia. Stanovenie Ciasto¢nych kritérii zodpo-
vednostnym oblastiam je hlavnym problémom zodpovednostného tctovnictva. Tieto krité-
ria musia byt’ v sulade s podnikovymi ciel'mi a zodpovedny pracovnik musi mat’ prdvomo-
ci plnenie daného kritéria ovplyviiovat’. UrCovanie pozadovanej irovne hodnotiacich krité-
rii, porovnavanie so skutocne dosiahnutou uroviiou, analyza odchylok st najzlozitejSou

¢ast'ou zodpovednostného uctovnictva. [14]

Clenenie nakladov podla zodpovednosti je charakteristické tym, Ze naklady vstupujuce do
zodpovednostného ttvaru nemoézu byt ovplyvnené nakladmi mimo tento utvar, a preto sa
vyuzivaju tzv. vnutropodnikové ceny na ocenenie nakladov, taktiez su stanovené vnutro-
podnikové ceny na ocenenie vykonov utvarov. Zodpovednostny ttvar zodpoveda za nad-
bytocné neplanované naklady v inych utvaroch vplyvom jeho ¢innosti, a preto sa tieto na-
klady preuctovavaji na utvar zodpovedny za vznik ndkladov a naopak. Vysledok prislus-
ného Utvaru vznika rozdielom nékladov zauctovanych podla zodpovednosti a uznanymi
nakladmi. Je nutné vymedzit’ presny systém zuctovania medzi vnatropodnikovymi utvar-

mi. [1]

Zodpovednostné uctovnictvo poskytuje informacie k vytvoreniu hmotnej zainteresovanosti
pracovnikov. Ide o prepojenie dosiahnutych vysledkov stanovenych hodnotovych kritérii
s finan¢nou odmenou ¢i inym stimulom posobiacim na pracovnika. Pravidla pridelovania
odmeny musia byt stanovené dopredu a realizacia odmeny musi byt’ v primeranom ¢ase po
dosiahnuti vysledkov. Snaha pracovnikov prispiet’ k celopodnikovym vysledkom by mala
byt naviazana na vysledky podniku ako celku a spojena s hmotnou zainteresovanostou

pracovnikov na celopodnikovych vysledkoch. [14]

2.8 Riadenie vnutropodnikovych stredisk

Zakladnym prvkom riadenia vnatropodnikovych utvarov je zistovanie odchylky od ziadu-
ceho stavu a priradenie zodpovednosti za jej vznik danému vnutropodnikovému utvaru
alebo pracovnikovi. Vymedzia sa oblasti, ktoré pracovnici mézu svojimi pravomocami
ovplyviovat, stanovia sa ulohy, ktoré treba dosiahnut’ a musi sa vyjadrit’ diferencovany
prinos jednotlivych ttvarov k celopodnikovym vysledkom. Tieto ciele sa dosiahnu v troch
etapach; v etape planovania sa transformuju celopodnikové ciele na systém ¢iastoénych

cielov; v etape kontroly je nutné kvantifikovat dopady na celkové vysledky a stanovit
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zodpovednost’; v etape analyzy a vyhodnocovania zavisit’ prostrednictvom véazby dosiah-

nutych vysledkov na odmenovanie. [6]

2.8.1 Predpoklady strediskového hospodarenia

e Vymedzenie rozhodovacich pravomoci a zodpovednosti a ich zobrazenie napriklad
Vv organizacnej Strukture;

e Kiritéria pravomoci a zodpovednosti, ktoré sluzia ako tloha pre jednotlivych zod-
povednych pracovnikov ¢i jednotlivé zodpovednostné Utvary;

e Hmotna zainteresovanost’ pracovnikov prostrednictvom motivacného systému. [6]

2.8.2 Naklady stredisk

Riadenie stredisk vyzaduje, aby sa strediskam prirad’ovali len naklady, ktoré mdze ovplyv-
novat’ a za ktorych vznik zodpoveda. To znamend, Ze je nutné vybrat’ zo zodpovednosti
strediska také naklady, ktoré nemoze ovplyvnit. Do hodnotenia strediska sa nemézu zara-
d’ovat’ ani néklady, ktoré vznikli odstranovanim odchylky vyvolanej inym strediskom. Na-
klady strediska je nutné zvysit' v pripade, ze ¢innost’ strediska viedla k zniZeniu vynosnosti

vlozeného kapitalu alebo k zhorSeniu finanénej pozicie.

Do hodnotenia stredisk sa zahriiuji skuto¢ne vynalozené prvotné ndklady, prvotné naklady
ocenené na Urovni dopredu stanovenej ceny, prvotné i druhotné néklady ocenené na urovni
odhadovanych ndkladov, druhotné néklady ocenené na urovni oportunitnych nakladov,

druhotné naklady vznikajtce spotrebou vykonov inych stredisk. [6]

Pracovnik, ktory nesie zodpovednost’ za riadenie strediska, musi vediet’ rozsah svojej zod-
povednosti (aké organiza¢né jednotky a osoby), aké naklady budu G¢tované na dané stredi-
sko, aké druhotné naklady bud@ priradené stredisku formou odvodov ¢i prirazok
K rezijnym nakladom z inych stredisk, pozadovany objem vykonov strediska a sposob me-

rania vykonu, akym spdsobom sa buda pretctovavat’ vykony inym strediskam. [4]

2.8.3 Vynosy stredisk

Pri zobrazovani strediskovych vynosov je dolezité ocetiovanie vnutropodnikovych vyko-
nov, ktorého nastrojom su vnatropodnikové ceny. Vo vSeobecnosti neexistuje jednoznacny

spdsob stanovenia vhodnej vnutropodnikovej ceny pre hospodarske strediska. Hlavnym
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cielom vnutropodnikovej ceny je koordinacia vztahov medzi vnatropodnikovymi stredis-

kami, ktora vedie k optimalnemu napliovaniu celopodnikovych cielov. [6]
Zvacsa sa stretavame s nasledujiicimi typmi vnatropodnikovych cien vyrobkov [6]:

e vnutropodnikova cena s pripo¢itanim ziskovej prirdzky;

e vnutropodnikova cena odvodena z irovne trznej ceny;

e vnutropodnikova cena na trovni plnych strediskovych nakladov;
e vnutropodnikova cena na urovni variabilnych nakladov;

e vnutropodnikové cena na urovni oportunitnych nakladov;

e vnutropodnikova cena zalozena na dohode medzi strediskami.

Typy vnutropodnikovych cien ocenovania vykonov stredisk (preuctovavanie rezijnych

nakladov stredisk) [9]:

e pevnd zUc¢tovacia prirazka rézie (v percentach) — tthrada meratel'ného vykonu;

e pevna zactovacia sadzba rézie (v penaznych jednotkach) — uhrada vykonov stredi-
ska vztiahnuta na jednotku mnozstva;

e pevna zuctovacia Ciastka rézie — ak vykon strediska nie je meratel'ny, cena je dana
obvykle mesa¢nym rozpoctom,;

e pevna zuctovacia cena — cena sa stanovuje na zaklade ndkladov spojenych so spra-
covanim v dodavajucom stredisku, napriklad prostrednictvom hodinovej sadzby;

e pevna Ciastka vo forme pausalu - vykon dodavajuceho strediska je vo forme sluzby

a pravidelne sa opakuje v rozdielnom rozsahu.

2.8.4 Vnitropodnikovy vysledok hospodarenia

Vnutropodnikovy vysledok hospodarenia vyjadruje prispevok strediska k celkovému zisku
podniku a sluzi ako hodnotiaci nastroj uspesnosti strediska a irovne hospodarnosti pri pl-

neni tloh a podklad k odmenovaciemu systému na zaklade hmotnej zainteresovanosti. [6]

2.9 Sustava uétovnych informacii

2.9.1 Jednookruhova sistava uctovnych informacii

Manazérske uctovnictvo je vedené na analytickych uctoch k finanénému uctovnictvu.

Rozdielne zobrazovanie informécii manazérskeho a financného uctovnictva sa vykonava
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pomocou uctov rozdielov, ktoré sa budu vztahovat k zakladnému majetkovému uctu. Vy-
uzivaju sa aj ucty, ktoré zobrazuju vntutropodnikové kooperaéné vztahy medzi strediskami,

tzv. druhotné naklady a vynosy. [3]

2.9.2 Dvojokruhova sustava uctovnych informacii

Ak sa informacné naroky a zaujmy uZzivatel'ov uctovnych informacii vyrazne odliSujt (in-
formacie vnutropodnikového uctovnictva su doverné a tajné), su informacie pre manazér-
ske a finan¢né uctovnictvo oddelené. Oba okruhy informacii existuji relativne samostatne,

avSak s pospajané vizbami, tzv. spojovacimi uctami a ic¢tami rozdielov.

Zmyslom spojovacich u¢tov je zapisanie Uctovnych informacii tak, ako st zapisané vo
finanénom uctovnictve. Sluzia ku kontrole spravnosti predavania uctovnych informacii
medzi obomi okruhmi. U¢ty rozdielov sa vyuZzivaji na vyrovnanie rozdielov medzi finan¢-

nym a manazérskym tétovnictvom. [3]

2.10 Systém ciel’ov a ukazovatel’ov

,, Podstata metody MBO (Management by Objectives) spociva v tom, Ze manaZer a jeho
podrizeny spolupracuji spolecné na stanoveni cile pro podrizeného a vypracovani planu

na jeho spinéni. ““ [18, str.23]

Pri uplatneni riadenia podla ciel'ov sa zvySuje motivacia zamestnancov, stanovuju sa jasné
ciele, plany i odmeny za plnenie. DalSou vyhodou je zlep3enie vzajomnej komunikacie.
Vysledkom je i jednoduchsia kontrola plnenia planov a ciel'ov a analyza dosiahnutych vy-
sledkov. Avsak Casto krat chyba trvala podpora vrcholného vedenia. Problémom méze byt
prehnana snaha o kvantifikaciu cielov a planov, ¢im sa moze zanedbat’ kvalitativna stran-

ka. [18]

Systém ukazovatelov je vyznamny nastroj riadenia a rozhodovania, ktory je vyuzitelny
pre planovanie, kontrolu i riadenie podniku. Pri tvorbe systému ukazovatel'ov je dolezity
celostny pohlad, brat’ do uvahy vzdjomné vizby a zavislosti. Kvalitny systém ukazovate-
I'ov je vyborny nastroj pre rozhodovanie, umoziuje zlepsit’ planovanie, odl'ah¢it’ kontrolo-

vanie a rychlejsie riadenie podniku. [16]

V ramci externej analyzy je nutné zistit zmeny na trhu, porovnat’ s konkurenciou. Pro-

strednictvom internej analyzy sa vymedzia siln¢ a slabé stranky podniku. Potom sa mézu z
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ideovej koncepcie odvodit’ a kvantifikovat’ podnikové ciele (napriklad rentabilita, likvidita,

rast, trzny podiel, zaistenie pracovnych miest, pokles nékladov, produktivita, zaistenie

akosti). [16]

V systéme ukazovatel'ov nesmie chybat’ vrcholovy indikator, ktory by hodnotil ispesnost’
podniku. M6Ze to byt napriklad navratnost’ vlastného kapitalu ¢i ekonomicka pridana hod-

nota. [29]

Zostavovanie systému ukazovatel'ov musi brat’ do tivahy hierarchiu ciel'ov, pricom najdo-
lezitej$imi ciel'mi podniku st rentabilita a likvidita. Hlavnymi ukazovatel'mi rentability je
rentabilita vlastného kapitalu, rentabilita celkového kapitalu, rentabilita trzieb, navratnost’
investiCii. Rozli§ujeme beznu, pohotovt a okamzitt likviditu, ukazovatel’ pracovného kapi-

talu. [16]

Ukazovatel’ ROI mézeme zlepSovat’ zvySovanim rentability trzieb alebo obratovosti kapi-
talu. Pri nemennych trzbach mézeme rentabilitu trzieb zlepsit’ zvySovanim zisku. Najlep-
Sim spdsobom zistovania moznosti zvysenia zisku je analyza prispevkov na uhradu pre
jednotlivé vyrobné skupiny, predajné oblasti, zakaznicke skupiny. Aby sa mohli zniZzovat’
naklady je nutné rozliSit’ aj variabilné naklady na vyrobny material, mzdy a ostatné; fixné
néaklady taktieZ podrobit’ podrobnej analyze. Co sa tyka zvySovania obratovosti kapitalu, je
to zlozitejSie, investovany kapital musi byt’ ¢o najlep$ie vyuzivany, a to zvySovanim trzieb

alebo riadenim veli¢iny celkovy kapital. [16]

2.11 Riadenie nakladov

,, Nakladové ucetnictvi hodnotové zobrazuje proces vzniku vykonii. Minimalné na operativ-
ni urovni tvori informace nakladového ucetnictvi pro controllera podstatny pracovni pod-

klad. * [5, str.44]
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Existujt tri druhy vypoc¢tu nakladov a vykonov [5]:

e vypocet nakladov podla druhov
Zéklad kalkuléacie nédkladov a vykonov spociva v €leneni nakladov podl'a druhov. Zachyta-
va primarne naklady vznikajiice pri produkcii. Dal§im ¢lenenim sa rozli$uju primarne na-
klady podl’a druhu vyrobného faktoru. Pri zuctovani nakladov sa mézu rozliSovat’ aj jedni-
cové a nepriame naklady. Dal§im sposobom riadenia nékladov je ich rozlisenie podla po-

vahy pri ich vzniku na fixné a variabilné naklady.

e vypocet niakladov podPa stredisk (miesto vzniku nakladov)
Clenenie nakladov podla stredisk odpoveda na to, kde a aké naklady vznikli. V prvom rade
sa na nakladové strediska zictovavaju primarne naklady, avSak ndkladové strediska sluzia
Kk za¢tovaniu vnatropodnikovych nakladov (druhotné naklady) a priradeniu nepriamych
nakladov na ich nositel’a. Strediska preberajii zodpovednost’ za vznikajice naklady, vznika

tu zvysena kontrola nakladov s ciel'om riadit’ hospodarnost’.

e vypocet nakladov podl’a nositel’ov nakladov (kalkulacie na jednotku vykonu)
ZavfSenim procesu zuctovania je kalkuladcia nositelov ndkladov, ktord zobrazuje prehl'ad

a pri¢iny priradenych nakladov na vyrobok.

2.12 Plany a rozpocty

., Plan jiz predstavuje zavazny vybeér konkrétnich cilii a jejich konkretizaci do podoby uka-
zatelu, které budou v podniku plnény a zaroven i vyber cest, prostiedkii, metod ¢i technik,

které vedou k dosazeni naplanovanych cilii. “ [10, str.109]

., Rozpocet je hodnotove formulovany plan, dany jednotce s rozhodovacimi pravomocemi

na urcité casové obdobi a s urcitym stupném zavaznosti. “ [5, str.145]

Planovanie je zdkladnou zlozkou controllingového systému riadenia. Zmyslom systému
planov a rozpoctov je konkretizovat’ podnikové ciele a vytvorit’ kvantifikovate'né vystupy
V Cleneni na Ciasto¢né podnikové aktivity z hl'adiska ich dopadu na hlavnti zarobkovu ¢in-

nost’ v ¢asovom rozmedzi bezného podnikatel'ského cyklu. [6]

., Soubor viici sobé navzajem sladenych dilcich rozpoctu je oznacovan jako rozpoctovy sySs-
téem. V ramci sestaveni rozpoctového systemu musi byt urcena souvislost mezi dilcimi roz-

pocty a prislusnymi obsahy rozpoctii. ““ [5, str.146]
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Zakladné poziadavky na plany st ¢asova a vecna previazanost’ a diferenciacia, uskuto¢ni-
telnost’, kontrolovatel'nost, elasti¢nost, systémovost, hospodarnost. Musi byt priradena

zodpovednost’, pokrytie vSetkych ¢asti a funkcii podniku. [5,10]

,,Role controllingu v oblasti planovani vzdy spociva v zajisteni provazanosti planu (koor-
dinacni role), ve volbé vhodné planovaci metodiky, v informacnim zajisténi planovaciho

procesu a pochopitelné i v zodpovédnosti za vSechny tyto c¢innosti. “ [10, str.114]

Casova koordinacia rozpoétovania je zabezpetena pomocou rozpo&tového kalendara, kde
st stanovené postupné kroky tvorby rozpoctu podla ¢asovych terminov a zodpovednosti.
Controller je zodpovedny aj za spracovanie planovacej smernice, ktora zahriiuje planova-

cie terminy, odhady vysledkov hospodarenia a planovacie formulare. [5,10]
Typicka kritika rozpoctovania [23]:

e rozpoctovanie zabera manazérovi vela ¢asu, €o je nakladné a prinos je sporny;

e rozpocty zabranuju podnikom reagovat’ na zmeny v primeranom c¢ase kvoli strnu-
losti rozpoctov;

e rozpoctovanie nie je spojené so stratégiou,;

e rozpocty si povazované za pevné hodnotenie vykonnosti, ¢o robi vyhodnotenie vy-

konnosti neobjektivnym.

A preto bolo predmetom nedavneho vyskumu rozpocétovanie a jeho prinos pre podniky.
Zistilo sa, ze podniky povazuju rozpoctovanie za prinosné, zohrava kI'i¢ovu rolu v kon-
trolnych systémoch podniku a podniky sa neustale snazia systém rozpoctovania vylepsit’

tak, aby sa prekonali tieto typické kritiky rozpoc¢tovania. [23]

2.12.1 Spoésoby zostavovania rozpoctov
Rozlisuju sa tri spdsoby zostavovania planov a rozpoctov [5,10]:

- retrogradny (top-down) — na podnikovej Grovni je zostaveny globalny plan, nizSie stup-
ne riadenia ho konkretizuju, ciele poriadenych planov zodpovedaji celopodnikovym cie-

I'om, avsak existuje riziko nesplnite'nych ciel'ov.
- progresivny (bottom-up) — zostavovanie planov za¢ina na najnizsich urovniach riadenia
a na najvy$sej urovni sa plany zhrituju a koordinuju, prinosom je, ze informacie st ob-

jektivne a aktudlne, avSak koordinacia je zlozitejsia.
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- kombinované — na ziklade informac¢nych protitokov sa zostavuje predbezny ramcovy
plan, od ktorého sa odvodzuju plany na nizSej urovni, tam sa posudi realizovatelnost” a
odchylky sa rieSia v d’alSich krokoch az je dosiahnuta zhoda na vSetkych urovniach. Za-
kladnou nevyhodou je ¢asova naro¢nost’ procesu, avsak tento spdsob sa povazuje za naj-
lepsi. Ulohou controllingu je zosuladit’ ¢iastoéné plany a predlozit’ podniku plan spolu so

stanovenymi hodnotami a ciel'mi na planované obdobie.

V stcasnosti sa v oblasti planovania uprednostiiuje planovanie zhora - dole (top-down)

pred planovanim zdola — nahor (bottom-up). [30]

2.12.2 Rozdelenie planov
Z hladiska ciel'ov sa moze planovaci systém podniku rozdelit’ do 4 oblasti [10]:

e Planovanie vizie podniku — formulovanie zékladnych ciel'ov;
e Strategické planovanie — vypracovanie vhodnej stratégie na dosiahnutie dlhodobej
prosperity podniku;
e Operativne planovanie — kratkodob¢ najlepSie mozné vyuzitie potencialov;
e Planovanie vysledkov a likvidity — spaja jednotlivé oblasti na dosiahnutie potreb-
ného zisku a udrzanie likvidity.
Strategické planovanie musi byt prepojené s operativnym planovanim, obohatit’ planova-
nie o dlhodoby pohl'ad do buducnosti (feed-forward planning). Operativny controlling za-
hrituje detailné planovanie, ktoré sa vykonéava podl'a strategického planovania a na druht
stranu sa strategické planovanie musi zamerat’ na operativne ciele, resp. podl'a nich upra-
vovat. ,, Celkovy controllingovy systém funguje tedy jen tehdy, kdyz oba systéemy probihaji

tak, Ze jsou provdzany samostatnym propojovacim systémem pravidel. *“ [16, str.29]

Dalej rozpoéty rozdel'ujeme na flexibilné a pevné, pevny rozpocet sa zakladd na danom

vytazeni kapacit a ciele vo flexibilnom rozpocte s diferencované podl'a vyuzitia kapacity.

Podnikanie na turbulentnych trhoch si vyzaduje dynamické kizavé planovanie ,,rolling
plan®, ktoré umoziuje znizovanie nakladov a zvySuje efektivnost’ planovania. Zaklada sa
na detailnom pldnovani na dvandst’ mesiacov a S$tyri mesiace planu navySe. Detailny je
plan prvého Stvrtroku a kazdy Stvrtrok sa prepracovava plan na d’al§ich pat’ Stvrtrokov.

Toto kizavé planovanie zohl'adiiuje zmeny prostredia. [5]
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Komplexny systém planovania by mal zahriiovat’ tieto plany: plan odbytu, plan obratu -
vynosov, plan nakladov, plan zisku, plan vyroby, plan investicCii, plan nadkupu, personalny

plan, finan¢ny plan, planovanu stvahu, planovanu vysledovku. [16]

2.12.3 Finan¢ny plan

Pomocou rozpoctovej vysledovky sa urcuje zakladné rozpoc¢tové kritérium - hospodarsky
vysledok. Vytvara sa z rozpoc¢tu vynosov, ktory je odvodeny z planu predaja. Rozpocet
nakladov sa skladd z rozpocCtu jednicovych nédkladov vyplyvajacich z planu vyroby

a rozpoctu rezijnych nakladov.

Rozpoctova stivaha sa spracovava v menej podrobnej Strukture ako vo finanénom uctov-
nictve. Casto krat sa nerozpoétuju obraty, ale len zmena stavu danych skupin aktiv a pasiv,
najmé u obeznych aktiv a kratkodobych zavéazkov. Niekedy v zavislosti na rozhodovacich
potrebach managementu sa zhotovuje tzv. manazérska stivaha, ktora sa odliSuje od finan¢-

ného uétovnictva obsahom a Struktarou.

Rozpocet penaznych tokov sa vyuziva pri riadeni solventnosti a likvidity. Je informac-
nym podkladom, ktory koordinuje vztahy medzi oblastami zdrojov tvorby finan¢nych

prostriedkov a ich umiestnenim. [6]

2.12.4 Transformacia rozpoctov na nizsie urovne

Kritickym bodom tspechu dosahovania podnikovych ciel'ov je transformacia podnikovych
cielov a rozpoCtov na nizsie zodpovednostné a vykonové urovne v podniku, z toho zasad-
nu rolu zohrava zodpovednostné hl'adisko. Je nutné rozhodnut’, aké veli¢iny sa budi trans-
formovat’ na nizSie stupne a ako zaistit’ previazanost’ celého systému naprie¢ jednotlivymi
uroviiami. Transformécia podnikovych ciel'ov nie je len rozpis vrcholného ciel’a na jednot-
livé zodpovednostné oblasti, ale uspesné dosiahnutie podnikovych cielov nastane preme-
nou tychto cielov. Kritéria pre nizsie hierarchické celky by mali byt’ v stilade s celopodni-
kovymi ciel'mi. Pravomoci by sa mali zhodovat’ so zodpovednostou. Hodnotové plnenie
kritérii by malo byt zodpovednostnou oblastou ovplyvnite'né a nastavené kritéria by mali
posobit’ motivacne. [6]

Typ rozpoctu je v konkrétnej podnikovej situacii zavisly na ekonomickej struktire podni-
ku, na vzajomnych vztahoch medzi ¢iasto¢nymi rozpo¢tami a na uréeni vnatropodnikovej

ceny. [7]
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Zostavovanie rozpoc¢tov pre strediska si vyzaduje rozliSenie na jednicové a rezijné naklady.
Rozpocet jednicovych ndkladov vychadza z noriem a kalkulécie vykonov, ktoré sa nasobia
skuto¢nym objemom vyroby. Rozpocty rezijnych nakladov sa stanovuju ako ciel’ pre stre-

disko na vymedzené obdobie a predpokladany rozsah vykonov strediska. [6]

2.12.5 Riadenie rezijnych nakladov

Zakladnym nastrojom riadenia rezijnych ndkladov je rozpocet reZijnych nakladov. Tento
rozpocet je stanoveny pre jednotlivé zodpovednostné strediska a chape sa ako nakladova
uloha na urcité obdobie a ocakavany rozsah vyroby. Vychodiskom rozpoctu rezijnych na-
kladov je rozdelenie na priame a nepriame naklady a ich d’alSie ¢lenenie podla druhu ¢i
ucelu. Lepsie riadenie rezijnych nakladov umoziuji variantné rozpocty, ktoré vyzaduji
¢lenenie nakladov na fixné, variabilné a zmieSané. V stvislosti so zodpovednostou stre-

disk za naklady je vhodné rozdelit’ naklady na prvotné a druhotné. [6]

Rozpocet sa stanovuje V zavislosti na faktoroch, ktoré ovplyviiuju vznik a vysku nakladov.
Nastrojom riadenia a stanovenia nakladovej Glohy variabilnej rézie je normativ; fixnej ré-
zie je limit (zvdcsa pre zlozky ¢i skupiny fixnych nakladov); zmieSanej rézie je variator

(vyjadruje stupen zavislosti na danej vztahovej velicine). [6]

2.13 Spiétna a dopredna vizba

Analyza dosiahnutého stavu predstavuje spitnu vizbu — porovnanie skuto¢nosti s planom,
zistovanie a analyza odchylok. Spitna vézba je sucastou kontroly, ktora umozituje opako-

vanie postupov osved¢enych v minulosti. [10]
Ciel'om doprednej vizby je preskimat’ opatrenia vyplyvajice z analyzy odchylok tak, aby
pozitivne ovplyviiovali stanovené ciele. V riadeni a rozhodovani sa musi zvazovat’ aj bu-

ducnost’, aby sa zabranilo vzniku buducich odchylok. [10]

,,Spojenti zpétné a dopredné vazby tedy ma umoznit nejen naslednou kontrolu, ale i predvi-

dani, jehoz smyslem je eliminace budoucich odchylek. “ [10, str.116]
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Strategické spitné a dopredné vizby [2,10]:

e strategickd kontrola realizcie — porovnavanie skuto¢nosti s planom,;

e strategickd kontrola premis — porovnavanie skuto¢nosti (dopady odchylok) s bu-
dacnostou (strategickych cielov);

e strategicky dohl'ad — zachytenie trendov prostrednictvom strategického informac-

ného systému.
Operativne spitné a dopredné vizby [10]:
e Operativna kontrola vysledku — porovnavanie skuto¢nosti s planom,;

e operativna kontrola cielovej konzistencie — zaistenie previazanosti operativnych

podnikovych planov;
e Operativna kontrola predpokladov — overuje predpoklady planovania;
e oOperativna kontrola plnenia planu a vypocet oCakavaného plnenia — sledovanie pla-

nu, prisposobenych cielovych hodnot a zmien v okoli pdsobiacich na plnenie pla-

nu;

e Operativna analyza odchylok a ich pricin.

2.14 Kontrola rozpo¢tov a analyza odchylok

Kontrola rozpoc¢tov poskytuje obraz o hlavnych procesoch v podniku a pomocou kontrol-

nych mechanizmov riadi a usmeriiuje, aby boli v stilade s planmi a ciel'mi podniku. [12]

,,Obsahové pod kontrolou rozumime porovnani mezi dvéma, nebo vice kontrolnimi velici-
nami, z nichz jedna je normativné dana jako srovnavaci hodnota. Veliciny, které jsou v
ramci planovani prognozovany, nebo stanoveny jako Zadouct, jsou srovnavany se skutecné

vykdazanymi, resp. realizovanymi, velic¢inami. * [2, str.532]
Porovnavat mézeme nasledovné [2]:
e skutocnost’ a skutocnost’ — ide o porovndvanie skutoénych podnikovych udajov s
odvetvovymi udajmi;
e prepocitany plan a prepocitany plan — porovnanie prepocitanych veli¢in;

e vyhlad a vyhl'ad — preveruje konzistenciu prognoz;
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e prepocitany plan a skutocnost’ — ide o porovnavanie prepocitanych naplanovanych
velic¢in so skuto¢ne realizovanymi veli¢inami — tzv. spitna véizba,
e prepocitany plan a vyhl'ad — uz pocas realizacie st skuto¢né veli¢iny konfrontované
s planovanymi veli¢inami a prepocCitavaju sa o¢akavania — princip tzv. doprednej
vizby;
e vyhl'ad a skutoc¢nost’ — kontroluje sa, ¢i premisy planovania sa zhoduju so sucas-
nymi skutonymi veli¢inami.
Sucast'ou rozvoja controllingu je zahrnutie benchmarkingu do controllingovych procesov,
pri¢om sa porovnava skuto¢nost’ s pozadovanym stavom (interné¢ poziadavky a moznosti)

a trznym parametrom (trzne odvodena charakteristika). [29]

., Hlavnim ukolem analyzy odchylek je poskytnout odpovédnym manazerum zdkladni vodit-
ko v podobé informaci o tom, kde a nékdy i pro¢ tyto odchylky vznikaji a jak na ne vias
vhodné reagovat. Zamérem manazeru pri téchto opatienich je predevsim udrzeni a zvyseni
vykonnosti, efektivnosti, ziskovosti, hospoddrnosti a V neposledni rade vzdy redukce ndkla-

dit. “ [12, str.63]

Analyza odchylok vychadza z porovnévania skuto¢nosti s prepocitanym pldnom, ktory sa
moze prepocitat’ vztahom k nositel'om nékladov €i k obdobiu. Prepocitanie planov vzhla-
dom knositelom nakladov, dava uzitocné informacie o kvalite kalkulacie. Odchylky
vztiahnuté k obdobiu vyplyvaju z rozdielu hodnot planovanych na obdobie a skuto¢ne rea-

lizovanych. Dava obraz o pri¢inach odchylok. [2]

Analyza odchylok poskytuje nielen statické informadcie, ale 1 informdcie so zameranim do
buducnosti. Na zaklade analyzy pric¢in nepriaznivého stavu, sa navrhuji napravné opatre-
nia na eliminaciu pri¢in odchylok, aby sa zabranilo d’alsiemu vzniku odchylok v buducnos-
ti. Pred stanovenim napravnych opatreni, je vhodné mat’ k dispozicii viaceré varianty s ich

dopadmi na ocakavané ciele. [22]

Odchylka vynosov vznik4 pri zmene objemu predanych vyrobkov ¢i zmene ceny za pre-
davané vyrobky. Odchylky nakladov méze vzniknut’ z cenovej odchylky, odchylky kapa-
cit a odchylky spotreby (odchylka hospodarnosti a odchylka intenzity). Cenové odchylky
vznikaji z dévodu chybného cenového odhadu, cenovli odchylku zistime na zdklade sku-
to¢ného mnozstva odbytu ¢i spotreby vyrobného faktoru. Odchylka vyt’aZenia vyjadruje

mieru nevyuzitych fixnych ndkladov. Odchylka spotreby vyplyva zo zmeneného mnoz-
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stva spotreby jednotlivych vyrobnych faktorov. Méze nastat’ z dovodu hospodarnosti ¢i

intenzity. Schéma vypoctu jednotlivych odchylok je uvedené v prilohe ¢.2. [2]

Celkova ocdchylka
&~ . _ Ta

Odchylka nékladd
&~ - | ha — MnoZstevni
= : odchylk
MnoZstevni odchylky Cenové odchylky | YKy
podminéné odbytem o -

Wetsi a mensi odbyt Odchylka Od

prodejni
Odchylka ve slozeni ceny
druhu wyrobk

Odchylka vynost

COdchylka wytizeni

Odchylka spotreby

Jing odchylky
Odchylka ve struktufe
zakazniku

Obr. 3 Grafické zobrazenie typov odchylok [2]

Mozné pri¢iny odchylok podl'a Vollmutha [16, str.35]: ,, chybné plinovani, Spatna orga-
nizace, nesprdvna realizace planii, neredlné stanovené cile, nepredvidatelné externi viivy,
organizacni zmeny, provadend racionalizace, zavadeéni novych strojui, zvySeni cen surovin,
nové technologické postupy, pouziti jinych hodnotové odlisnych materidlii, pouziti cizich
vykonii, vetsi nebo mensi spotreba, casovy posun vzniku nakladu, chybne zauctovani, zvy-
Seni mzdovych tarifit, chybny zpiisob Fizeni prislusného vedouciho oblasti, chybéjici mate-
rial, vypadky strojii. *

Analyza odchylok ma vyznam vtedy, ak sa vyvodzuju prislusné korektivne opatrenia. In-

formacie o odchylkach sa m6zu vyuzivat' efektivne pri rozhodovani v buducnosti. Mézu

byt vykonané nasledujuce korektivne opatrenia [14]:

e zZmena vstupov do procesu;
e zmena pozadovanych cielov;
e doplnenie modelu sledovaného procesu;

e zmena podstaty procesu.
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3 REPORTING

Zakladnymi funkciami controllingu st planovanie, poskytovanie informacii a reporting.

., Ukolem reportingu, jako jedné z velmi diilezitych ¢dsti controllingu, je vytvorit relativné
komplexni systéem ukazatelii a informaci, které by mély vyhodnocovat nejen vyvoj podniku
jako celku, ale i v takovych dilcich ¢astech a pohledech, které jsou z hlediska rizeni rozho-

dujici. * [3, str.11] Cielom reportingu je vytvarat’ podporu pri rozhodovani a riadeni.

...V dnesnim turbulentnim prostredi je rychlost a spravnost poskytovanych informaci o

Minulém vyvoji a odhad budouciho vyvoje naprosto klicovym parametrem uspéchu. *“ [28]
Podl'a pravidelnosti poskytovania sprav rozdel'ujeme spravy [3]:

e Standardné — spravy v pravidelnych intervaloch v dopredu stanovenej Struktuare;
spravidla mesacné, Stvrtro¢né, ro€né reportingoveé spravy;

e mimoriadne — spravy zhotovované na poziadanie — mimoriadny termin vyhotovenia
so Standardnou Struktirou alebo obsahovo mimoriadne reportingové spravy.
Vykazy a reportingové spravy by mali byt na stole kratko po skonceni obdobia. Vyvija sa
tlak na dodrzovanie tychto terminov, pricom sa netoleruju ziadne chyby. Preto pri skrateni

terminu uzavierky sa skutocné data kompenzuji mnozstvom dohadnych poloziek. [29]

Medzi aktudlne problémy reportingu patri ¢asové oneskorenie reportingovych sprav pre
rozhodovanie, nejasné vysvetlenie anejednotné definovanie Struktiry ukazovatel'ov
Vv spravach, neprimerand miera podrobnosti sprav, uprednostinovanie u¢tovného pohladu

pred obchodnym, za reportingom musi byt’ viac nez len suhrn tabuliek. [28]

,, Priizkum potvrzuje existenci ,,informacni pasti*, ve které se mnozi manazeri nachdzeji.
Uzivatelé informaci maji k dispozici velké mnozZstvi dat, ze kterych je obtizné vytézit poza-
dovanou informaci, pripadné existuje vice verzi informaci a je obtizné identifikovat, ktera

verze je ta posledni a spravnd. *“ [28]

V oblasti reportingu st pozadované viaceré zmeny, ako napriklad zahrnutie nemonetar-
nych ukazovatel'ov, vysS$ia interakcia controllingu a managementu, obsahovo hodnotnejSie

komentare. [30]

Dobré reportingova sprava sa musi zameriavat’ na ciele, slabé miesta a aktivity. Toho do-
siahneme ujasnenim si obsahu a formy spravy, okruhu adresatov, spdsob zaujimania sta-

novisk, pocetnost’. [4]
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Reportingova sprava musi mat’ stanovenu Strukturu, uroven podrobnosti informacii, musi

byt’ zrozumitel'na a prehl'adna a musi vyhodnocovat’ ovplyvnitel'né veliciny. [3]

Reporting v podniku musi dodrzovat’ urcité zasady: orientdcia na prijemcu sprav, dodrzo-
vat’ princip hospodarnosti v tvorbe informacii, princip v€asnosti a pravidelnosti, zrozumi-
tel'nosti, jednotnosti, zaistit’ objektivnost, informaény systém musi byt zalozeny na jed-

notnom zdroji informacii. [16]

Reportingova sprava o ekonomickom riadeni musi obsahovat’ vyjadrenie k ciel'om, planom
a progn6zam, porovnaniu pozadovan¢ho a skuto¢ného stavu a prijatym opatreniam. Inter-
pretacia informacii kladie vysoké naroky na vizudlne zobrazenie (Ciselne, graficky, slov-

ne), strukturu i flexibilitu reportov pre management. [4,22]

Sprava by mala byt’ zostavena tak, aby obsahovala len dblezité¢ informacie pre rozhodova-
nie. Ulohou spravy je poskytovat’ zhustené informacie v I'ahko ¢itatelnej podobe. Prislusni
uzivatelia sprav musia byt oboznameni 0 udajoch v sprave, ¢o sa tyka ich vypoctu, ziska-

vania udajov, ich vypovedacej schopnosti a pozadovaného vyvoja. [4]

Obsah sprav musi zodpovedat’ Grovni riadenia. Adresatmi reportingovych sprav su vsetci
nositelia rozhodnuti v podniku. Pre vedenie podniku sa zhotovuji zhustené spravy a za-
sadné ukazovatele podniku a porovnava sa skutocnost’ a plan celého podniku. Pre stredny
management jednotlivych ttvarov podniku sa vypracovavaju spravy o vysledkoch jednot-
livych utvarov, porovnava plan a skuto¢nost’ a podavaji ukazovatele dané¢ho utvaru. Vedu-

ci nakladovych stredisk dostavaju informacie o ich strediskach. [16]

I3

., Ekonomické rizeni neni priprava informaci, ale vizeni na zaklade techto informaci.

[16, str.125]
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II. PRAKTICKA CAST
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4 CHARAKTERISTIKA PODNIKU SLOVACKE STROJIRNY, A.S.

V tejto kapitole charakterizujem spolo¢nost’ Slovacké strojirny, a.s. PopiSem historiu i su-
Casnost’ V podniku, predstavim stratégiu spoloc¢nosti. Charakterizujem vyrobny program i

rozsah ¢innosti podniku. Zanalyzujem vonkajsie i vnttorné prostredie podniku.

4.1 Historia a suc¢asnost’

Podnik zah4jil svoju ¢innost’ uz v roku 1951 vyrobou ocel'ovych konstrukeii a elektrickych
mostovych zeriavov. V ddsledku vtedajSej organizacie ekonomiky boli odborovo pribuzné
podniky majetkovo prepojené, a preto v nasledujucich rokoch doslo k rozsireniu podniku o
zavod v Moravskych Bud¢&jovicich, d’alej bol podnik pric¢leneny k vyrobne hospodarskej
jednotke UniCovské strojirny, nasledovalo spojenie s podnikom Kralovopolska strojirna
Brno a zaclenenie do trustu Chepos. Tymto prepojenim sa rozsiril aj sortiment vyroby
podniku o produkciu $pecialnych zeriavov pre hlinikarenské zavody a technologické zaria-
denia pre chemicky priemysel, vyrobu montaznych plosin a lisov a vyrobu $pecialnej tech-
niky. Po revolucii si podniky vymohli samostatnost. V roku 1990 vznikla samostatna ak-
ciova spolo¢nost’ Slovackeé strojirny, a.s. so 100% ucast’ou Statu, sti€asne sa ukoncila vyro-
ba $pecialnej techniky a postupne sa zahdjila vyroba zamietacich vozov, kontajnerov, noz-
nicovych plosin a ocel'ovych konstrukcii. O dva roky neskér doslo k privatizacii Slovac-
kych strojiren, a.s. formou kuponovej privatizacie. V roku 1998 ziskala spolo¢nost’ certifi-
kat ISO 9001. Od roku 2000 sa spolo¢nost’ Slovacké strojirny, a.s. kapitalovo rozSiruje
prostrednictvom akvizicii s podnikmi MEP Posttelmov, a.s., NH Zabieh a.s., ktoré rozsirili

kapacitné i vyrobné moznosti Slovackych strojiren, a.s. [26]

V sucasnosti st Slovacké strojirny, a.s. st jednou z najvyznamnej$ich spolo¢nosti Zlinske-
ho kraja. Zaoberaju sa priemyselnou vyrobou. Maju viac ako 50 ro¢nu tradiciu strojarske;j
vyroby. Po revolucii prebehla vo firme zasadna organiza¢nd zmena pod vedenim pana Ro-
senfelda na poste generalneho riaditel’a. Zjednodusila sa organiza¢na Struktira a zvysila sa
efektivnost. Vysledkom procesu premeny firmy je moderna, technologicky orientovana

firma s diverzifikovanym vyrobnym programom. [27]

Svetova hospodarska kriza poznamenala sucasné riadenie a hospodarenie podniku. Obdo-
bie rozmachu vystriedalo obdobie utlmu, a tomu bolo nutné prispdsobit’ aj riadenie podni-
ku. To sa tyka najma uspory v ndkladoch — vyrobnych nakladov pri prisnom vybere doda-

vatel'ov vstupnych materidlov i rezijnych nakladov v eliminovani prebyto¢nych nakladov
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vo vyrobe 1 sprave podniku a efektivnejSom usporiadani a organizacie vyroby, riadenia
zékaziek a toku materialu. Taktiez je nutné racionalizovat’ podmienky platobného styku,
minimalizovat’ zadlzenost’ podniku a zvySovat’ obratovost’ pohl'adavok. Pohl'ad podniku na
hospodarsku krizu v dlhodobejSom horizonte predstavuje strategické zmyslanie vedenia
podniku vyjst’ z krizy ako vitaz, predovsetkym adaptovat’ sa na nové podmienky na trhu a
ukazat’ v ¢om je podnik lepsi, ponukat’ komplexnejsie sluzby nez konkurencia a strategic-
ky rozsirovat’ pole pdsobnosti podniku v novych oboroch ¢i na novych trhoch i prostred-

nictvom réznych akvizicii.

4.2 Vizia a stratégia

Vizia spolo¢nosti zachytava obraz podniku tak, ako by mal vyzerat' v budicnosti a akym
smerom by sa mal podnik d’alej rozvijat. Perspektivu spolo¢nosti vidi vedenie podniku
predovsetkym v optimalnom technologickom a personalnom zdzemi, doraz sa kladie aj na
optimalnu Struktaru zédkazkovej naplne. Celd ¢innost’ podniku by mala byt financovana
vhodnou kapitalovou Struktirou, ktord by mala udrzat’ podnik stabilnym. V buducnosti sa

uvazuje aj o kapitalovej expanzii podniku, rozrastanie podniku o akvizicie inych podnikov.

Obecne stratégia podniku Slovacké strojirny, a.s. je byt maximalne konkurencieschopny
na svetovom trhu. Této stratégia sa uplatiiuje pomocou stratégii v jednotlivych oblastiach

spoloc¢nosti.

V obchodnom oddeleni sa zameriavaji na udrzovanie Sirokého portfolia zédkaznikov, vy-

robkov a teritoridlneho tizemia.

Stratégia spolo¢nosti v oblasti vyroby je neustdle zvySovanie produktivity prace a vylepso-

vanie technolégie vyroby.

Ciel'om spoloc¢nosti v oblasti kvality produkcie je udrzovat’ si kvalifikovanych a lojalnych
zamestnancov. Aby sa zamedzilo reklaméaciam je nutny vysoky stupen kontroly vyrobkov

a procesov.

V investi¢nej oblasti sa snazia o zabezpecenie vsetkych procesov, teda ¢o najvacsie portfo-

lio ¢innosti pri vyrobe vyrobkov na uspokojenie potrieb zakaznika.

V nékupe diverzifikuja portfélio dodavatel'ov. Vyberaju si dodavatelov na zaklade vybe-

rového riadenia, kde je rozhodujica najmi dodacia lehota a cena.
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V ekonomickej oblasti sa spolo¢nost’ zameriava na maximalizaciu zisku, a zaroven na ma-

ximalizaciu optimalizacie v daniovej oblasti.

Stratégia vo financnej oblasti je orientovana na nezavislost, v zmysle nebyt zavisly na

jednom zdroji financovania. Pricom sa preferuje minimalizacia mnozstva uverov.

Ciel'om v oblasti zamestnancov je zabezpecit vhodné pracovné prostredie a zlepSovanie
pracovnych podmienok, vzdeldvanie zamestnancov a motivovat’ ich k va¢sim a lepSim

pracovnym vykonom.

Hlavnymi ciel'mi v spolo¢nosti je najmé rozvoj novych vyrobnych programov a s tym Sa-

visiaca modernizacia technologii, vzdelavanie zamestnancov, kapitalovo expandovat’.

Podnik ma sice stanovenu viziu a stratégiu podnikania, avSak st pomerne Siroko a obecne
vymedzené. Podnik si v procese riadenia a planovania neurcuje konkrétne ciele, ktoré by

chcel v ramci daného obdobia dosiahnut’.

4.3 Rozsah ¢innosti

Slovacké strojirny, a.s. maju zakazkovu, resp. ¢iastocne malosériovu vyrobu. Spracovavajt
vyrobky na ziklade poziadaviek zdkaznika. Maju technikov a konStruktérov, ktori dokadzu
spracovat’ kons$trukénu i technicki dokumentaciu, zvacsa je to len prispdsobovanie doku-
mentécie a technickych parametrov na podmienky Slovackych strojiren, a.s. Z mensej Casti
maju vlastné vyrobky, z vac¢Sej Casti vyrabaji vyrobky na zaklade poziadaviek, ktoré urcu-
ja zékaznici. Musi tu byt’ zabezpecena tizka spolupraca so zakaznikmi. Vyroba sa uskutoc-
fluje v zavodoch spoloc¢nosti v Uherskom Brode, Postielmove a Zabtehu. Niektoré suciast-
ky st dodavané externe z dovodu nakladovej uspory alebo technologickej naro¢nosti. Vy-
raba sa vo vlastnych zavodoch a na zaktpenych strojoch. Zmontovanie vyrobkov prebieha
na dielni, popripade firma moze zabezpecit' kone¢nlii montdz na mieste urCenom zakazni-
kom. Obchodny usek ma na zodpovednosti ziskavanie zdkaznikov a zabezpecenie odbytu.
Podl'a poziadaviek zakaznika firma moze zaistit’ dopravu vyrobkov na miesto ur¢enia vyu-
zivanim sluzieb miestnych prepravcov tovaru. Spolo¢nost’ si zabezpecuje vacsinu ekono-
mickych ¢innosti samostatne vratane pravnych zalezitosti. Spolo¢nost’ vyuziva informacny
systém dodavany externe od spolo¢nosti Centis, spol. s r.0. Dalgie sluzby, ktoré nie st ob-

siahnuté v predmete ¢innosti spolo€nosti, sa nakupuju externe.
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Vyhodou Slovackych strojiren, a.s. je Siroka paleta poskytovanych sluzieb, ¢o je vyhodné
pre zakaznika. Na druhu stranu je naro¢né vedenie a koordinacia vsetkych ¢innosti. VACSI-
na vyrobkov Slovackych strojiren, a.s. je sucastou konecnych vyrobkov ich zakaznikov,
¢ize vyrabaju komponenty pre svojich zédkaznikov. Z toho vyplyva, Ze nemusia vytvarat
marketingové stratégie pre svoje vyrobky ani poskytovat’ servisné sluzby pre konecné

strojné zariadenia, o umoznuje ststredit’ sa na hlavn vyrobnu ¢innost’.

4.4 Vyrobny program

V minulosti bola vyroba Slovackych strojiren, a.s. orientovand vyrobu mostov, Zeriavov,

vojenskej vybavy, radiolokatorov, vysokozdviznych plosin.

V stcasnosti Slovacké strojirny, a.s. ponukaju moderne technologicky riesené strojarske
vyrobky. Vyrobny program spolo¢nosti je zamerany na vyrobu plos$in, lisov na spracovanie
pryze, zeriavov, ocel'ové konstrukcie, ktoré maju dlha tradiciu a vysoké poziadavky na

presnost’ a kvalitu vyrobkov.

Do roku 1989 sa vyrabalo pre tuzemsko a krajiny RVHP. Po roku 1989 nastalo preorgani-
zovanie vyroby i prehodnotenie zakaznikov, a firma sa zacCala viac orientovat’ na export do
zépadnych krajin, ako Rakusko, Nemecko, Holandsko, Svédsko, Norsko, Finsko, Talian-
sko, Egypt, Rusko atd’.

Sucasny vyrobny program je orientovany na:

e hutny a zlievarensky priemysel,

e vysokozdvizné ploSiny a voziky;

e Cestna technika;

e drvice stavebného odpadu;

e nastavby na automobilové Zeriavy;

e Komponenty pre obrabacie stroje;

e Vlastné Zeriavy a hlinikdrenské zariadenia;

e Komponenty pre zeriavové systémy;

e lodné zeriavy, komponenty pre lodné motory;

e ocelové konStrukcie a ostatna strojna vyroba.
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4.5 Analyza vonkajSieho prostredia

V ramci analyzy vonkajSieho prostredia charakterizujem odvetvie, do ktorého podnik patri,

konkuren¢né prostredie podniku, zakaznikov a dodavatel'ov Slovackych strojiren, a.s.

45.1 Charakteristika odvetvia

Podnik Slovacké strojirny, a.s. patri podl'a odvetvovej klasifikacie ¢innosti CZ NACE do
skupiny 28 — Vyroba strojov a zariadeni, podrobnejSie CZ NACE 28.22.00 - Vyroba zdvi-
hacich a manipulaénych zariadeni. Strojarske odvetvie je vyznamnym odvetvim ceského

spracovatel'ského priemyslu.

,, Toto odvétvi zahrnuje velmi Sirokou paletu zarizeni, nepostradatelnych pro jakoukoli
investici do vyrobni technologie. Sahd od vyroby turbin, dopravnich a vzduchotechnickych
zarizeni, zemédelskych, potravinarskych, textilnich, papirenskych a stavebnich strojit az ke
strojiim kovoobrabécim a tvarecim. Vyvoj, vyroba a prodej téchto zarizeni je indikatorem

stavu a dalsiho vyvoje ceského hospodarstvi. * [25]

Tomuto odvetviu sa darilo vel'mi dobre, trzby za vlastné vyrobky od roku 2003 narastali
(bolo to spdsobené vstupom do EU, ukonéenim transformaénych procesov v podnikoch a
nasadzovanim novych technolégii, ¢o sa odzrkadlilo aj menSim poctom zamestnancov v
tomto odvetvi), avSak zmena nastala v roku 2008, kedy hospodarska kriza poznamenala aj
vyvoj tohto odvetvia a trzby sa vyrazne zniZili. Vstup do EU pomohol podnikom v tomto
odvetvi, ¢im sa zvysil zahrani¢ny obchod. Investi¢na ¢innost’ v poslednych rokoch takisto

reflektovala rastovii dynamiku v odvetvi a podporuje aj zahrani¢ny obchod. [25]

Strojarstvo v CR zaznamenalo uZ pred rokom vyrazny pokles, ktory nasledoval po niekol-
kych rokoch konjunktary. Prepad v spracovatel'skom odvetvi sa odrazil aj v strojarstve. Je
to sposobené aj tym, Ze produkty strojarstva su investiciami pre d’alSie firmy, ktoré takéto
investiéné prilezitosti odkladaju. Urove zakaziek v strojarskej vyrobe sa dostala na uro-

ven roku 2005. Mierne ozivenie vyroby by mohlo nastat’ uz v nasledujucom roku. [20]

4.5.2 Charakteristika konkurencie
Je veI'mi tazké definovat’ konkurenciu podniku Slovéacké strojirny, a.s., pretoze podnik ma
Siroky zaber technologie, a z toho vyplyva, ze v odvetvi strojarskej vyroby je mozné najst’

vel'a konkurentov, ktori vyrabaju len urcita Ciastocnu oblast’ vyroby Slovackych strojiren,
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a.s. V boji s konkurenciou Slovacké strojirny, a.s. davaja doraz na cenu, kvalitu a dodaciu
lehotu. A preto sa aj snazia drzat’ ndklady na €o najnizSej Grovni, aby boli schopni konku-

rovat’ nielen v tuzemsku, ale i v zahranici.

Najvacsimi konkurentmi Slovackych strojiren, a.s. st napriklad podniky: Pierovské stro-
jirny a.s., UNEX, a.s. Uni¢ov a KRALOVOPOLSKA, a.s., ktoré sa zaoberaju strojarskou

vyrobou a maju podobny Siroky zaber ¢innosti.

45.3 Charakteristika zakaznikov

Produkcia Slovackych strojiren a.S.— najmi Zzeriavy su prevadzkované v metalurgickych
prevadzkach, hlinikarnach, cementariach, skladoch, pristavoch a d’alsich réznych vyrob-
nych zavodoch. Slovacké strojirny produkuju vyrobky investicného strojarstva, prostred-
nictvom odberatel'ov sa vyrobky dostavaju k cielovym zdkaznikom. A teda zékaznici st
rozmiestneni po celom svete; Eurdpa (CR, SR, Rakusko, Nemecko, §Vajéiarsko, Holand-
sko, Taliansko, Norsko...), Azia (Rusko, India, Tadzikistan, Turecko), Afrika(Egypt) a

Juzna Amerika. AvSak vacSina produkcie smeruje na export do krajin Eurdpskej tnie.

Pre podnik Slovacké strojirny, a.s. je ve'mi dolezita diverzifikacia obchodnych partnerov,
t.J. zabezpecuju si portfolio partnerov, ktori pochadzaju z rozliénych tizemi a rozli¢nych

oblasti podnikania.

45.4 Charakteristika dodavatel’ov

Medzi hlavnych dodéavatel'ov Slovackych strojiren, a.S. patria podniky dodavajice hutny
material, rozne druhy plechov, profilov, gulatiny a pasoviny atd. Dodavatel'ské vztahy
vzdy rieSia vyberovym riadenim a vyjednavanim s dodavatel'mi. Pricom sa pri vybere do-
davatela vykondava isty druh mini vyberového riadenia, kde sa pri danej ponuke vzdy zo-
hl'adnuje cena, kvalita a rychlost’” dodavky. A preto vzdy pri rozhodovani sa zvazuju kon-
kuren¢né ponuky, aby bolo mozné zrovnavat. Vzdy vyjde z vyberového riadenia vitazny

dodavatel’ s najvyhodnej$imi podmienkami.

4.6 Analyza ekonomickej situacie

Ekonomicka situacia podniku Slovacké strojirny, a.s. bola v danom obdobi stabilizovana.
Obchodné aktivity podniku sa vyvijali priaznivo aj napriek celosvetovej hospodarskej kri-

ze, podnik upevnil svoje obchodné vztahy i vytvaral vzt'ahy s novymi obchodnymi part-
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nermi, vedenie podniku neustale vyhl'adava nové prilezitosti uplatiiovania svojho vyrobné-

ho programu na trhu.

V tabulke ¢€.2 st rozdelené trzby podla druhu; trzby za tovar, za vyrobky, za sluzby a
ostatné vynosy. Najvacsi podiel na vynosoch maju trzby za vyrobky vyvazané do zahrani-

¢ia.

Tab. 2 Rozclenenie trzieb rok 2009 [33]

Rok 2009 (tis. K&)

‘ @ Slovéckeé strojirny, a. s.

Tuzemsko Zahranicie Celkom
Trzby za predaj tovaru 8 504 772 9 276
Iﬁg‘t’,kzsvpre‘jaj viastnyeh 1 550 463 1134146 | 1364609
.Triby z predaja sluzieb - 104 555 29 809 ‘ 134 364
.Ostatné VYNosy ‘ 277 102 0 h 277 102
.V\,'Jnosy celkom - 620 624 1164 727 | 1785 351

Vysledky hospodarenia podniku Vv poslednych rokoch st znazornené v nasledujiicom grafe.

tis. K¢
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Obr. 4 Vysledky hospoddrenia podniku Slovacké strojirny, a.s. [vlastné spracovanie]

Celkové trzby (sthrnne za vyrobky, tovar asluzby) dosiahli v roku 2009 hodnoty
1.508.249.000 K¢, ¢o bolo menej ako v predchadzajucom obdobi. Bolo to sposobené spo-
malenim svetovej ekonomiky, ¢o sa odrazilo v dopyte po vyrobkoch podniku. Napriek

tomu podnik vytvoril vysSiu pridant hodnotu (542.517.000 K¢) ako v minulych rokoch
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vd’aka efektivnemu znizovaniu vyrobnych nakladov (pokles vyrobnych nakladov o 32%
oproti roku 2008).

V reakcii na hospodarsku krizu management podniku rozhodol o maximalnych moznych
usporach, najmi v rezijnych nékladoch, ale i vstupnych nakladoch na spotrebovany mate-
rial a optimalizovanie zadlzenia podniku. Tato stratégia sa napriek nepriaznivej hospodar-

skej situacii odraza v dobrych vysledkoch hospodarenia podniku.

Management podniku v roku 2009 tuspe$ne zvySoval obratkovost’ pohladavok, avSak
z dovodu hospodarskej recesie vzrastala aj hodnota pohl'adavok po splatnosti. Zvysila sa
taktiez hodnota kratkodobych zavizkov, avSak percentualny podiel cudzich zaviazkov na
celkovom kapitale je stabilizovany. Znizend hodnota investicii do nového strojného zaria-

denia je vyjadrena aj klesajucimi zavizkami z leasingovych operacii.

Tab. 3 Zuctovacie vztahy podniku Slovacké strojirny, a.s. [33]

. & (tis. K&)

Slovacke strojirny, a.s.
‘ 2007 2008 2009
Pohladavky celkom 383 975 544 441 336 225
IPohI’adavky po splatnosti celkom 82 420 I 73 569 I 133 277
c podiel pohladavok po splatnosti 21,46% I 13,51% I 39,64%
Kratkodobe zavazky 398 853 447 337 497 550
IZs_'i'\.fazk‘,» po splatnosti 4196 I 477 I 3072
I"'.-'L- podiel zavazkov po splatnosti 1,05% 0,11% 0,62%
IDIhocIobé zavazky 24 920 I 536 761 I 109 793
; | Egdrlwiln ri?:r;iriﬂe?am?kw " 31,69% 51,84% 38,99%
INepIatoIJné bankova zaruka EUR 1 489 I 2 265 I 3504
Neplatobna bankova zaruka USD 375 547 12
IZmenlca - zaistenie leas.operacii CZK 16 009 I 1562 I 0
Zmenka - zaistenie leas.operacii EUR 2 034 6 304 3 504

Bolo vykonanych mnoho opatreni v snahe o prekonanie hospodarskej krizy, ¢o sa prejavilo
najmé v spomaleni investi¢nej ¢innosti, v zniZzovani stavu zamestnancov a ich mzdového

ohodnotenia.
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Tab. 4 V'yvoj zamestnanosti v rokoch 2007 — 2009 [33]

& Vyvoj v rokech 2007 - 2009
Slovacke strojirny, a.s. |

| 2007 2008 2009
Priemerny pocet zamestnancoy 915 917 655
Z toho riadiaci pracovnici 65 64 58
Mzdové naklady (tis.KE) 261 171 302 381 152 201
Priemerna mzda I 23786 26 291 18 900

Tabulka ¢.4 zobrazuje vyvoj po¢tu zamestnancov a priemerni mzdu v podniku Slovacké
strojirny, a.s.(Udaje s zhrnuté za prevadzky v Uherskom Brode a Zabiehu (fazia v roku
2006). Rok 2009 je kvoli zrovnatelnosti udajov ocisteny o zamestnancov a udaje
z fizovanej spolo¢nosti MEP Postielmov, a.s.). V roku 2009 celkovy pocet zamestnancov
klesol, ¢o sa odzrkadlilo na objeme vyplatenych mzdovych prostriedkoch. Priemernd mzda
Vv roku 2009 rapidne klesla z dévodu opatrnosti managementu podniku kvoéli suc¢asnej hos-

podarskej recesii.

4.7 SWOT analyza

SWOT analyza posudzuje silné a slabé stranky spolo¢nosti Slovackeé strojirny, a.s. a identi-
fikuje prilezitosti a hrozby suvisiace s ich podnikanim. Pricom podnik sa snazi o identifi-
kaciu a eliminaciu hrozieb podniku a rieSenim svojich slabych stranok ich premiena na
silné stranky, ktoré si musi chranit’ a maximalizovat’ ich. Potom mo6ze podnik s tispechom

realizovat’ ndjdené prilezitosti.

4.7.1 Silné stranky

Podnik Slovécké strojirny, a.s. mé dlhodobu tradiciu vyroby a dobré meno v obore. Vyho-
dou je velkost podniku (strojné zariadenie a pocet zamestnancov), pretoze podnik moze
prijimat’ rozsiahle zakazky, ktoré si mensi konkurenti nemo6zu dovolit. S tym suvisi aj fle-
xibilita vyrobného programu, ktory mozu prisposobovat’ potrebam. Podnik sa pysi vlast-
nictvom jedine¢ného strojného zariadenia. V podniku maji schvélenu certifikaciu ISO a
technické normy, ktoré st potrebné v obore. Produkuju vysoko kvalitné vyrobky za prime-
ranu cenu, ¢o zabezpecuju aj kvalifikovani a lojalni zamestnanci, ktory maju vysoku pro-
duktivitu prace. Podnik sa stard o neustale vzdelavanie a zvySovanie kvalifikdcie zamest-

nancov.
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Management podniku je zndmy vysokou odbornostou a znalostou oboru, strategickym
vnimanim hospodarskej situacie na trhu so schopnostou prenikat’ do novych segmentov
trhu. Sucastou stratégie podniku je diverzifikacia v oblasti financovania, vo vyrobnom
programe, v zakaznickej Struktare. Systém vedenia podniku umoznuje rychle reakcie na
zmeny. Podnik si vybudoval silné postavenie na trhu v ramci oboru i uzemia ako spol'ahli-
vého obchodného partnera. Vedenie podniku si zaklada na zdravych stabilnych hospodar-
skych vzt'ahoch s obchodnymi partnermi. Podnik poskytuje komplexné sluzby pri spraco-

vani zakaziek.

4.7.2 Slabé stranky

Ako hlavnu slabu stranku podniku vidim tzky okruh veducich pracovnikov, ktori su vo
svojej funkcii takmer nenahraditelni, pretoze prevazuje centralizovany spdsob riadenia a
centralizované rozhodovanie. V podniku nie je zavedené priemyselné inZinierstvo, ktoré
by pomohlo vyriesit’ viaceré problémy v podniku. Chybaji rézne pohl'ady na naklady pod-
niku, vedenie sa stretava s neprehl'adnym riadenim a kontrolou nakladov. Tomu by mohlo
byt napomocné aj preciznejsie vyuzivanie informacného systému a jeho funkcii. Charakter
zdkazkovej vyroby niekedy spOsobuje problémy s terminovym dodrzanim zakaziek. V

sucasnosti nie s plne vyuzité vyrobné kapacity kvoli situacii v hospodarstve.

4.7.3 Prilezitosti

Najvicsou vyzvou pre vedenie podniku je vyvoj a dynamika strojarskeho odvetvia ¢i zis-
kanie novych zakaznikov a vyrobkovych segmentov. Pri¢om, ak ma podnik prosperovat,,
musia sledovat’ poziadavky trhu a zmenam sa rychlo prispésobovat’. Strojarske odvetvie
zaznamenava mnozstvo inovacii a vyvoj novych technologii. Vyznamnou prilezitost'ou pre

podnik je i nad’alej vyuZivanie fondov EU k financovaniu d’al§ich projektovych zamerov.

4.74 Hrozby

Vedenie podniku je pod tlakom rozvoja konkurencie s niz§imi cenovymi ponukami. Za-
Sucasne sa vSak zvysuju prevadzkové naklady z dovodu rastacich cien vstupnych materia-
lov. Podnik méze byt ohrozeny aj akvizi¢nou ¢innost'ou (preberanie konkuren¢nych firiem

do vlastnictva), ak sa spravne neohodnoti potencial preberanej firmy.
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5 ANALYZA PREDPOKLADOV PRE ZAVEDENIE
CONTROLLINGU DO PODNIKU SLOVACKE STROJIRNY, A.S.

V tejto kapitole budem analyzovat’ obecné predpoklady zavadzania controllingu do podni-
ku; organiza¢né usporiadanie podniku, sposob evidencie podnikovych dat a informacny
systém v podniku. Rozoberiem spdsob riadenia a planovania v podniku, zanalyzujem ve-

denie manaZzérskeho uctovnictva, systém odmenovania a stav vnutropodnikovej legislativy.

5.1 Organizac¢na Struktura

Organizac¢na Struktura spolo¢nosti Slovacké strojirny, a.s. uréuje mieru prepojenia hierar-
chického usporiadania jednotlivych tsekov, pricom prevlada centralne riadenie podniku.
Nastavuje sa rozsah pravomoci a zodpovednosti, upravuji sa prava a povinnosti zamest-

nancov v podniku.

Organizacne do podniku Slovéackeé strojirny, a.s. patri prevadzka v Uherskom Brode, pre-
vadzka v Postielmove, prevadzka v Zabiehu. Prevadzka v Uherskom Brode zahriiuje useky
vyroba, obchod, nakup, riadenie akosti, sprava, ekonomicky usek, informatika, riadenie a
organizéacia vyroby. V Uherskom Brode bolo k 31.12.2009 zamestnanych 461 pracovni-
kov. Prevadzka v Zabfehu ma samostatny utvar vyroby a detasované pracoviska obchodu,
ekonomiky a kontroly, ktoré st riadené prevadzkou v Uherskom Brode. Prevadzka Zabieh
mala 85 zamestnancov k 31.12.2009. Prevadzka v Postfelmove (300 zamestnancov
k 31.12.2009) ma samostatny utvar vyroby, obchodny tsek, spravu a vyrobne- technicky

usek (konstrukcia a technologia). Nakup a kontrola je riadena z Uherského Brodu.

Vzhl'adom k tomu, Ze v prevadzke v Uherskom Brode st zastipené vSetky podnikové ¢in-
nosti, d’alej sa v mojej diplomovej praci budem zaoberat’ len prevadzkou v Uherskom Bro-

de.

Organizacna Struktara spoloc¢nosti Slovacké strojirny, a.s. v Uherskom Brode je graficky

znazornena takto (Obr.5):
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Obr. 5 Organizacna Struktira podniku Slovacké strojirny, a.s. [33]

Usek ekonomicky

Obchodni dsek Usek informatiky

Vo valnej hromade je zastipeny jediny akcionar firma MACFAN ENTERPRISES
LIMITED.

Predstavenstvo je Statutarnym organom, predsedom predstavenstva je Ing. Jifi Rosenfeld,
CSc. Predstavenstvo zodpoveda za riadenie spolo¢nosti, za dosahovanie cielov a vysled-

kov a plnenie stratégie v zaujme spolocnosti.

Generalnym riaditePom je Ing. Jifi Rosenfeld, CSc, ktory zastreSuje riadenie spolocnosti

na najvyssej trovni. Koordinuje sti¢innost’ jednotlivych veduicich pracovnikov a oddeleni.

Dozorna rada zabezpecuje dohl'ad nad ¢innostou predstavenstva a ostatnymi zéalezitos-

tami podniku.

Obchodny tsek (11 zamestnancov) je zodpovedny za €innosti od ziskavania zakaznikov
cez spracovavania zakaziek, fakturaciu az po inkaso platieb. Obchodné zmluvy so zékaz-
nikmi zahfiiaju obchodovanie, technologiu, finanéné podmienky, pravne podmienky. Za-
sadné jednania so zakaznikmi vedie generdlny riaditel a obchodny riaditel. Opakované
zakazky a menSie zakazky maji v kompetencii obchodni referenti, ktori dohliadaju na celu
vyrobu pre svoju zakazku, zabezpecuju dennodenny kontakt so zakaznikom a riesia pri-

padné problémy vo vyrobe, zaistuji dopravu vyrobkov k zdkaznikovi.
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Najvyssim ¢lankom ekonomického useku (17 zamestnancov) je finan¢ny riaditel’, ktory
zabezpecuje riadenie a koordindciu jednotlivych ttvarov, t.j. riadi kooperaciu oddeleni,
aby sa nekrizili ich kompetencie a aby sa dopliiali vo svojej odbornosti a celkové spolupra-
ca bola efektivna. Jeho napln prace je aj metodickd, prendSanie filozofie spolo¢nosti na
nizsie stupne. Vytvara rézne vnutropodnikové smernice, plany a analyzy, vyhodnocuje
hospodarenie spolo¢nosti, spracovava zaverecné spravy. Ekonomicky usek sa deli na via-
cero mensich utvarov: mzdova uctareni, vSeobecna uctaren, finanéné oddelenie, personalne

a pravne oddelenie.

Usek vniitornej spravy (15 zamestnancov) zahriiuje ¢innosti ako sprava budov, bezpeé-
nost’ prace, stravovanie, upratovanie, zabezpecenie kurenia, vody a plynu, zabezpecenie

archivacie a straznej sluzby.

Vyrobne - technicky usek ma Siroky zaber posobnosti. Je hierarchicky nadriadeny vset-
kym vyrobnym zavodom 01, 02, 07 a 09. Do tohto useku patri i nakup investicii, organiza-
cia a riadenie vyroby a zvaracska Skola. Vyrobne - technicky tsek metodicky riadi usmer-
fovanie kapacit. Zodpoveda i za administrativne - obsluzné ¢innosti (konstrukcia, techno-
logia, udrzba), ktoré su zastipené v kazdom zavode. Zahriiuje aj organizaciu riadenia vy-
roby, kde sa vykonavajui kapacitné prepocty, zacleiiuju sa jednotlivé ¢innosti do suladu.
Zabezpetuju Gasovy stlad spracovavania jednotlivych zékaziek. Ulohou je, aby bolo dos-
tatok materidlu na ich vyrobu, aby tento material bol spravne a v¢as rozmiestneny na
spravnom pracovisku s dostatoénym poc¢tom vhodnych zamestnancov. Vystupom ich prace
je ¢asovy, materidlovy a tkolovy harmonogram. V useku riadenia vyroby a investicidch a
vo zvaracskej Skole je zamestnanych 12 pracovnikov. Vo vyrobe zavodu Z01 pracuje 208

zamestnancov a zavod Z02 ma 144 zamestnancov.

Usek riadenia akosti (15 zamestnancov) je nezavisly, nie je podriadeny Ziadnemu inému
utvaru, zodpoveda priamo generalnemu riaditel'ovi. VyuZzivaji obecné systémy kontroly, je
zavedeny systém managementu akosti ISO 9001. Avsak pri Specidlnych zdkazkéch sa zvy-

Suje pozornost kvalitdra na dolezité body vyroby, kde je pozadovana 100% presnost.

Usek nakupu a logistiky (36 zamestnancov) je zodpovedny za nakup materialu potrebné-
ho pre zakazky a materialu potrebného pre prevadzku - rezijného materialu (oleje, nastroje,
udrzba, material pre administrativu). Rozhodujicu tlohu pri vybere dodavatel'a zohrava

kvalita, cena, referencie, dodacie lehoty. Nakupné oddelenie je d’alej zodpovedné aj za
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vydaj materialu do vyroby, delenie materialu a prvotné dodanie do vyrobného strediska, za

pohyb a organizaciu polotovarov vo fabrike uz nie je tento tisek zodpovedny.

V kompetencii useku informatiky (3 zamestnanci) je sprava hardware a software firmy. V
kazdej firme je dolezité ziskavanie dat a ich Strukturovanie. ZvySovanie Grovne software

suvisi s automatizaciou ¢innosti.

Z vyrobného hl'adiska sa podnik organizacne ¢leni na Styri zavody, tie sa d’alej delia na
prevadzky a dielne. Podl'a obsluzno — spravneho charakteru sa prevadzka v Uherskom
Brode deli na 7 tsekov, pod ktoré hierarchicky patria utvary a strediska. Konsolidovany
celok Slovacke strojirny, a.s. sa deli na 9 usekov, ktoré st nadriadené jednotlivym hospo-
darskym strediskam. Strediska su oznacené jednotnym ciselnikom podla zaradenia do or-

ganizacnej zlozky. Kazdé stredisko ma priradeného zodpovedného veduceho.

Najvicsim nedostatkom podniku Slovacké strojirny, a.s. v organizacnom ponati podniku je
nedostatocné vyuZivanie ¢lenenia na hospodarske strediskd. Podnik je podrobne rozc¢lene-
ny na strediskd, avSak nevyuZiva toto ¢lenenie pri riadeni. Vel'ky pocet stredisk robi riade-
nie neprehladnym, tento nedostatok sa pokusim odstranit’ pomocou preskupenia stredisk
do zodpovednostnych utvarov a usekov. Chybaju definované pravomoci a zodpovednosti
pracovnikov za zverené ulohy. Tato oblast’ musi byt taktiez spracovana vo vnatropodniko-

vej smernici a zamestnanci sa musia podl'a toho riadit’.

5.2 Informacny systém a evidencia podnikovych dat

V podniku Slovacké strojirny, a.s. sa vyuziva informaény systém spolocnosti CENTIS,
spol. s r.o. s ndazvom DIMENZE++, ktory sliZi k riadeniu hospodarskej ¢innosti podniku;
vyrobnych, obchodnych a ekonomickych aktivit. Informacny systém DIMENZE++ tvori
zaklad informa¢ného systému v podniku a d’alej ho doplituja moduly od inych dodavate-

Tov.

DIMENZE++ je informaény systém, ktory zahriiuje ekonomiku, financie, obchod, sklado-
vanie a vyrobu podniku. Zabezpecuje prehl'ad o stave podniku a obchodnych vztahoch
podniku. Efektivnost’ systému je zaistena koncepciou datového modelu a nad nim vytvore-

nou vhodnou $truktarou informa¢ného systému.[19]

DIMENZE++ obsahuje tieto moduly: POHLEDAVKY (pohl'addvkové vztahy podniku),
ZAVAZKY (zavizkové vztahy podniku), RIZENI VYROBY (kapacitné planovanie vyro-
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by), RIZENI ZASOB (zasoby materialu, nedokonéenej vyroby a hotovych vyrobkov),
HLAVNI KNIHA (Gétovnictvo), ZAKAZKY (prijat¢é a potvrdené zikazky),
OBJEDNAVKY (nakup sluZieb, materialu, investicii a poZiadavky na rezijny material),
INVESTICNI MAJETEK (evidencia investiéného majetku), FINANCNI VZTAHY (pla-

tobné transakcie — prijmy a vydaje finan¢ného charakteru).

Medzi moduly doplnené do informacného systému podniku patria: PERSONALISTIKA A
MZDY (evidencia o zamestnancoch a odmetiovani), TECHNICKA PRIPRAVA VYROBY
A KONSTRUKCE (technologické postupy a konstrukéné rozpisky, konstrukény software),
NORMOVANI (spojeny s technologickou pripravou vyroby), DIGITALNI ARCHIV

(konstrukéna dokumentacia v elektronickej podobe; prijaté faktury).

Dalej IT pracovnici podniku (isek informatiky mé 3 zamestnancov) vytvorili d’alsie modu-
ly: DOCHAZKA (evidencia pracovnikov, zdznam pracovného ¢asu kazdého zamestnanca),
VNITROPODNIKOVA SPORITELNA (evidencia o vkladoch zamestnancov podniku v
sporiteni), STRAVOVACI SYSTEM (objednavkovy systém stravy a jej platenie),
SYSTEM ODMENOVANI (software na vypocet $pecifickych ukazovatelov odmenova-

nia).

Moduly vychéadzajt z viacerych ¢iselnikov, avSak st navzajom poprepdjané a vSetky mo-
duly spolu komunikuju on-line. Prepojenie a koordinacia modulov znizuje chybovost' a

mieru pracnosti.

IS je dolezity nastroj pre riadenie podniku, jeho spravne vyuzivanie zefektiviiuje riadiace i
administrativne procesy. Umoziiuje Strukturovany pristup k informaciam, uZzivatelia IS
maju rozlicné opravnenia pracovat’ s informaciami. Systém je adaptabilny na rozli¢né pod-
nikové podmienky a Specifika podniku. IS umoznuje zobrazit’ uzivatel'sky prijemné infor-

macie v stave a tvare, ktory je potrebny k riadeniu a rozhodovaniu.

Medzi hlavné vlastnosti IS vyuziteIné v podmienkach Slovackych strojiren, a.s. patri pla-
novanie vyroby i v podmienkach zakazkovej vyroby, poskytuje spracovanie dynamického
uctovnictva, obsahuje digitdlny archiv, automatizovany reporting (email, pdf...) v podobe
zostav tabuliek z IS pre vedtcich pracovnikov, elektronickd vymena dat (bankovy styk).

[19]

Informacny systém DIMENZE++ ma vSetky dolezité parametre, ktoré sa vyzaduju od ma-

nazérskeho informaéného systému. Poskytuje spracovanie v redlnom case a automatizuje
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rutinné ¢innosti podl'a nastavenia. Tento informac¢ny systém sa radi do strednej kategorie.
Nedostatkom DIMENZE++ je, ze neobsahuje vSetky moduly, ktoré su potrebné pre riade-
nie podniku. Avsak chybajice moduly boli dodato¢ne doplnené, su navzajom poprepajané
a funguju on-line, ¢o minimalizuje tento nedostatok 1S. Podnik Slovacké strojirny, a.s. vy-
uziva tento IS najmé kvoli jeho nizkym prevadzkovym nékladom, ked’ze spolo¢nost’ Cen-
tis, spol. s r.0. vyuziva podnik na testovanie parametrov a moznych nastaveni IS i pre iné

podniky.

5.3 Sposob riadenia

V tejto kapitole popiSem, akym spdsobom je riadeny podnik Slovacké strojirny, a.s., preto-
ze spdsob riadenia je vyznamnym faktorom, ktory ovplyviiuje zavadzanie controllingové-

ho systému a nastrojov do podniku.

V podniku Slovacké strojirny, a.s. prevazuje centralizovany spdsob riadenia. VSetky roz-
hodovacie pravomoci ma v rukach najvysSie vedenie podniku (v zasade reprezentované

generalnym riaditelom), ktoré¢ nesie aj zodpovednost’ za vSetky rozhodnutia.

Centralizovany spdsob riadenia je charakteristicky najmi tym, Ze podriadeni pracovnici
maji obmedzené rozhodovacie pravomoci a nest mali zodpovednost’ pri celkovom riadeni
podniku. Nemaju moznost' ovplyvnit’ smerovanie podniku, len podavaju odporucenia k
rozhodnutiam. Vedenie podniku len obmedzene deleguje rozhodovanie na svojich podria-
denych, ktori maju funkciu podporného poradného organu, ktory mu poskytuje potrebné

relevantné informacie k rozhodovaniu. [6]

Tento spdsob vyzaduje neustalu kontrolu a preverovanie, €i zamestnanci plnia svoje ulohy
tak, ako sa to od nich vyzaduje. Uloha vedenia podniku riadeného centralizovanym spdso-

bom je ¢asovo a odborne naro¢na, ale aj psychicky vycerpavajica.
Dalej uvediem zakladné charakteristiky riadiacich pracovnikov Slovackych strojiren, a.s.

Riadiaci pracovnici musia disponovat’ komplexnymi koncepénymi vlastnost’ami tak, aby
dokazali riadit’ vSetky procesy v podniku. Musia byt znalcom procesov po odbornej stran-
ke, to znamena, Zze musia vediet ako jednotlivé vyrobné procesy prebiehaji, aby mohli
kvalifikovane posudit’ priebeh vyroby danej zakazky. Vediet, aké operacie sa vykonavaju
na jednotlivych strojnych zariadeniach, aby mohli korigovat’ ¢innost’ vyrobnych robotni-

kov, aby vedeli vytvorit' nadhradny ¢i krizovy plan pri zlyhani pdvodného variantu. V
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skratke, musia vediet’ riadit’ vyrobny proces v podniku, tym, Ze poznaju vSetky vyrobné
operacie, nielen po technickej stranke, ale aj po stranke ekonomickej, a teda aké su nékla-

dy danej operacie.

Samozrejme nemdzu chybat’ ani analytické vlastnosti, ktoré su potrebné v rozhodovacom
procese vzhl'adom na to, Ze musia niest’ zodpovednost’ za svoje rozhodnutia, musia vycha-

dzat’ z ur€itej analyzy ¢i vyhodnotenia danej situécie.

Socidlne vnimanie je takisto nevyhnutné, pretoze praca s l'ud'mi si vyzaduje istd davku
empatie, ale na druhu stranu to musi byt vyvazené zdravym racionalnym rozumom tak,

aby sa uskutocniovali spravne a raciondlne rozhodnutia.

Kreativna, tvoriva ¢innost’ je taktiez vel'mi dolezita, pretoze tym, Ze celé bremeno roz-

hodovania a riadenia je v ich zodpovednosti, musi nové napady a rieSenia vytvarat’ sam.

Rola intuicie sa v takomto spdsobe riadenia podniku odzrkadl'uje v rozhodovacom proce-
se znatnym spdsobom. Riadiaci pracovnici maju vel'a rozhodnuti podlozenych analyzou
dat, avsak v riadeni podniku prevazuje intuitivne rozhodovanie. Podl'a ¢lanku v Modernom
fizeni plati: ,, Cim je manazer zkusenéjsi, tim vice "obrazcii" rozeznd a tim lepsi ma intuici.
Psychologové tvrdi, Ze clovek potrebuje minimalné 10 let zkusenosti v oboru, v némz ma
dosahovat dobrych intuitivnich rozhodnuti.” 1de predovsetkym o T'udi, ktori ,,...svoji roli
opiraji o zkuSenosti, akumulované znalosti a emocni inteligenci, takovych, kteri dokazi
uvazlive a trvale hledat nové prilezitosti. “ Pritom sa vSak nesmie zabudat’ na kvantitativne

analyzy. [24]

5.4 Systém planovania

V tejto kapitole popiSem systém planovania, rozoberiem jeho jednotlivé zlozky a vzajomné

suvislosti, v akych vznika planovanie.

Vedenie podniku rozhoduje o Strukture zakaznikov i vyrobnom programe, pricom sa riadia
principom diverzifikacie zakaznikov podla teritéria i oboru tak, aby ani jeden zakaznik,
ani jedno teritorium, ani jeden segment vyrobkov neprevysoval 20% trzieb podniku. Taka-
to diverzifikdcia poméaha podniku branit’ sa pripadnému kolapsu ¢innosti podniku pri vy-

padnuti hlavného segmentu vyroby.
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Hlavnym ciel'om planovania a ¢innosti spolo¢nosti Slovacké strojirny je tvorba cash flow
nutna k financovaniu d’al$ej ¢innosti. Predovsetkym sa zameriavaji na vysledny efekt pod-

nikania (vykonnost’ podniku), ktory bude dosiahnuty efektivne.

V Slovackych strojirnach, a.s. vedenie nestanovuje konkrétne ciele pri planovani, taktiez
ciele pre jednotlivé useky, ku ktorym smeruje podnikova ¢innost. Nosné ukazovatele st
ovplyviované centralnym riadenim zhora. Pracovnici maji obmedzenti moznost’ ovplyv-

novat’ chod podniku.

Podstatou celého planovania je obchodny plan, ktory sa d’alej rozpada na jednotlivé pod-
plany, ktoré su navzajom pospajané vzajomnymi vizbami. Predpokladom jeho zostavenia
je zoznam hlavnych zdkaznikov a predpokladané percentudlne podiely jednotlivych zékaz-
nikov na celkovom obrate podniku. Tuto Struktaru stanovuje vedenie podniku na zaklade
spoluprace s dlhodobymi zédkaznikmi a kvalifikovanym odhadom. Trzby st v planoch zob-
razené v stalej cene (fixovanej k uré¢itému datumu najmé kvoli podnikovej Statistike) a v
aktudlnej cene (podla roénych vyhl'adov kurzov cudzich mien na zéklade analyz banko-
vych institicii). Vyhodou takéhoto planovania odbytu je, ze kurzové vykyvy neovplyviiuju
planovanie priamych nakladov (pracnost’ a materidlovi narocnost’ zakaziek zostava zacho-
vana), avSak na druhu stranu je systém pracny a naro¢ny na Statisticku ¢innost’. Ked'ze
vyroba v Slovackych strojirnach, a.s. je zékazkového typu, tak tento systém planovania sa
odvija Cisto len na zéklade profesionalnej intuicie vedenia podniku spojenej s dlhorocnou
skusenostou v obore. Zakazky pre podnik sa ziskavaji prostrednictvom dlhodobe;j spolu-
prace, nové kontakty zabezpecuje generalny riaditel’, obchodny riaditel’ ¢i sprostredkovate-
lia alebo zdkaznici si vyhl'adaji podnik sami na zaklade referencii. Takyto spdsob zosta-
vovania sa mdze javit’ nepresny, avSak v sucasnosti je v podmienkach Slovackych stroji-

ren, a.s. postacujuci.

Usek organizacie a riadenia vyroby zhotovuje plan vyroby (v zavislosti na §truktire za-
kaznikov a vyrobkovych rad). Vykonavaji sa kapacitné prepocty (strojné, materialové a
persondlne kapacity), zacleituju jednotlivé Cinnosti do suladu tak, aby bol zabezpeceny
casovy sulad spracovavania jednotlivych zdkaziek, aby bolo dostatok materidlu na ich vy-
robu, aby tento material bol spravne a v¢as umiestneny na uréenom pracovisku, kde sa ma
dana operacia vykonavat’. Vystupom ich prace je ¢asovy, materialovy a ukolovy harmono-
gram. Strategické planovanie vyroby sa tyka len planovania buducich kapacit vyroby, plan

vyroby sa vSak vyuziva najmi na operativnej Grovni.
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Plan materialovej potreby (zasob materialu) sa zostavuje nahrubo na zaklade percentual-
nej materidlovej ndro€nosti planovanych zdkaziek, ktord vychadza z minulych trzieb
a spotreby materidlu na dant zakazku. Podrobné planovanie ndkupu materialu je v kompe-

tencii nakupného useku.

V personilnom plane sa planuje potrebny pocet pracovnikov podl'a funkéného zaradenia
v podniku v jednotlivych mesiacoch, mzdové ndklady a priemerné mzdy v danom mesiaci.
Planovanie personalnych potrieb sa zaklada na percentudlnej naro¢nosti zédkaziek vycha-
dzajucej z planovanych trzieb na zakazky. Pri narazovej praci sa vyuziva aj externa koope-

racia, ¢leni sa na kapacitnt a technologicka.

Zoznam investi¢nych projektov sa odrdza v plane investicii. Investicie si vysledkom dlho-
dobého planovania v podniku, a dlhodobej stratégie v rozvoji technoldgie a rozSirovania
vyrobnych kapacit. Rozhodovanie o investiciach je dlhodoby proces zhodnocovania prino-
su pre podnik, ¢i sa zvicsi kapacita alebo sa technologicky rozsiria moznosti podniku, ¢o
umoziiuje spestrit’ ponuku sluzieb. Pocitaju sa potenciondlne vynosy a doba navratnosti
investicie, ¢o vSak nie je rozhodujicim kritériom rozhodovania o uskuto¢neni investicie.
Rozhodovanie v oblasti investicii sa riadi predovSetkym sktisenostami a kvalifikovanym

odhadom potreby novych investicii vzhI'adom na strategické smerovanie podniku.

Sucasny stav dlhodobého majetku a investi¢na Cinnost’ sa zobrazi v plane odpisovania,
kde je zoznam jednotlivého dlhodobého investiéného majetku a naklady na odpisy podla

odpisového planu.

Dalej sa zostavuje plan financovania, ktory pozostiva z leasingového planu a plinu
uverov, ktoré st potrebné na financovanie dlhodobého majetku i1 beznej prevadzkovej ¢in-
nosti. Avsak tento plan nie je vyuzivany ku kazdodennému riadeniu prijmov a vydajov

podniku, zostava len statickym prehl'adom.

Dal§imi hlavnymi planmi je planovana obratova predvaha a finanény plan, ku ktorému
smeruju vSetky ostatné plany. Finan¢ny plan obsahuje planovant rozvahu, planovany vy-

kaz ziskov a strat a vykaz cash flow.

Planovana obratova predvaha zahriiuje vSetky polozky uctovej osnovy, €o robi tento
plan rozsiahly a neprehladny. Jednotlivé polozky sa urcujii podla zistenej skutoc¢nosti v
minulosti, podl'a analyzy a ur€itej skusenosti, pri vyznamnych polozkach sa urcuje koefi-

cient zavislosti na trzbach a pri menej vyznamnych sa vyuziva kvalifikovany odhad.
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Jednotlivé ndkladové a vynosové polozky v planovanom vykaze ziskov a strat vychadza-

ju z planovanej obratovej predvahy.

Podobne sa postupuje aj pri planovanej rozvahe, kazdy zaznam v rozvahe vychadza z
planovanej predvahy. Na strane aktiv je dlhodoby majetok, ktorého hodnota sa planuje z
kone¢ného stavu minulého obdobia a planu investicii znizeného 0 hodnotu odpisov. Obez-
ny majetok sa planuje na zaklade planovaného objemu vyroby. Na strane pasiv sa planuje
vlastny kapital podl'a vykonnosti podniku v minulom obdobi, hodnota zavéizkov na zaklade
predpokladanej spotreby materidlu, sluzieb a energii, investicnych aktivit. Zavazky voci
zamestnancom vychadzaja z personalneho planu. Uvery sa planuju podla kapitalovych

potrieb.

Dal§im vykazom, ktory je sii¢astou finanéného planu, je planovany vykaz cash flow, kto-
ry je viditelny zo zmien v rozvahe a vysledovke. Tok peilaznych prostriedkov vznikne
rozdielom jednotlivych poloziek pocas daného obdobia z planovanej rozvahy a planované-

ho vykazu ziskov a strat.

Zodpovednost’ za planovaciu ¢innost méa v podniku finanény manaZzér spolu s generalnym
riaditelom, ktory spolupracuje na vytvarani naymé planu odbytu. Ostatné zlozky planova-
nia st v kompetencii financného manazéra, ktory za ne nesie aj zodpovednost’ (plan vyro-

by a plan zasob zostavuje len ramcovo).

Pri planovani a rozpoc¢tovani sa nepouziva ziadny Specialny software, jednoduché zhoto-
venie a prepojenie tabuliek umoznuje tabul’kovy procesor z kancelarskeho balika MS Offi-
ce. Sucasnému procesu rozpoctovania vyhovuje i tento software, pretoZe jednotlivé plany

na seba nadvizuju a su poprepajané viacerymi vizbami.

Takto je vytvoreny cely systém pldnovania na globalnej urovni. Tento plan slizi ako obraz
predpokladanej skutocnosti, teda kam by podnik v nasledujicom obdobi mal smerovat’.
Planovany stav nie je porovnavany so skuto¢nostou, neanalyzuju sa vzniknuté odchylky,

¢1 pri€¢iny vzniku danych odchylok.

Popisany systém planovania je zobrazeny pomocou schémy v prilohe ¢.3.
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5.5 Manazérske ucétovnictvo

V tejto kapitole popisem zakladné prvky manazérskeho uctovnictva vyuzivanych v podni-

ku Slovécké strojirny, a.s.

Néklady sa riadia prostrednictvom dvoch spdsobov ¢lenenia, a to kalkulaénym a druhovym

¢lenenim.

Jednym nastrojom riadenia nakladov v podniku je kalkula¢né ¢lenenie nakladov na pria-
me a nepriame. V podstate priame naklady sa skladaji z jednicovych nékladov — jednicovy
materidl, jednicové mzdy, jednicové sluzby (kooperacia, zahrani¢ni pracovnici)
a variabilnd Cast’ rezijnych nakladov (napriklad provizie, cestovné, poistenie, kurzoveé roz-
diely, bankové vydaje), ktoré st priamo priraditelné danej zdkazke. Nepriame naklady
tvori fixna Cast’ reZijnych nakladov (odpisy, nadklady na energie, ndklady na reZijny mate-
rial, ostatné personalne naklady). Toto ¢lenenie nakladov sa vyuziva v kalkula¢nom sys-

téme.

Druhym sposobom delenia ndkladov je druhové €lenenie, ktoré vyuZzivaji podrobnejsSie
rozpracované najmi v uz spominanej obratovej predvahe; spotreba materidlu a energie,
sluzby, osobné naklady, dane a poplatky, odpisy, finan¢né naklady, rezervy a opravné po-

lozky. Podrobnejsie druhové ¢lenenie nakladov sa vyuziva v rozpoctovani.
Planovanie a rozpoctovanie bolo podrobne popisané v kapitole o planovani.

Kalkulaény systém v podniku je trzne orientovany, ¢o je vyhodou nielen pre zdkaznika,
ale i pre podnik, pretoze je vidiet’ neustalu tendenciu a tlak na znizovanie nakladov. Kalku-
lacie zakaziek sa Clenia na dva typy, ked’Ze typ zdkazky moze byt dvojaky. Jeden typ je
vyroba komponentov pre zakaznikov, ktoré vstupuji d’alej do vyrobkov odberatel'skych

firiem. Druhy typ je jednorazova zakazkova vyroba, ktora odpoveda na dopyt.

Kalkulacia prvého typu zakazky sa zaklada na principe Target costing, kedy si zakaznik
na zaklade znalosti situdcie na trhu stanovi limitna cenu, ktort je ochotny zaplatit’ za kom-
ponent z hladiska kalkulacie celého zhotovovaného vyrobku, od tejto ceny sa odvija na-
kladova kalkulacia. Pri kalkulacii cielovych nakladov sa vybera technoldgia a technolo-

gicky postup tak, aby sa naklady na zakazku vosli do daného limitu ceny.

V kalkulacii sa vypocita materidlova spotreba a tym aj néklady, ktoré mézu byt vynaloze-

né na material (na zaklade ceny na kilogram materialu). Dalej jednicové mzdy sa uréujii na
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zaklade pracnosti v technologickom postupe a mzdovej sadzby. Rézie sa prirad’uju priraz-
kou ku mzdam, ktora sa pohybuje v rozmedzi 800-5000 % (pricom priemerna je 1200 %)
podla typu vyrobku a vybranej technoldgie (Percento priradovanej rézie ma vysokt hod-
notu, pretoze rozvrhovou zakladnou su odpracované normohodiny ocenené stalou mzdou
za Gcelom udrzania zrovnatelnosti kalkulacii v ¢ase.). Tento sposob kalkulovania rezijnej
prirazky sa javi trochu komplikovany, avSak vyhodou dvojakého pocitania jednicovych
miezd je, Ze kalkuladcie st stale a nemusia sa menit’ pri kazdej redlnej zmene mzdovej

sadzby pracovnikov.

Navyse sa firma snazi dodrZovat’ ziskovu priraZku min 5-10 %. Ak sa v ndkladovej kalku-
lacii nevtesnaju do stanovenej ceny, tak nasleduju upravy technologického postupu a hl'a-
daja sa iné moznosti spracovania, pricom sa moze vybrat’ iny spdsob opracovania na inom
stroji, ktory mé mensie hodinové naklady alebo ina casova narocnost’ stroja pri¢om sa z0-
hl'adiiujt aj kapacitné moznosti daného stroja, pracovnika a strediska. Od sposobu opraco-
vania sa odvija aj mzdové ohodnotenie pracovnikov. Dal§im spdsobom zniZenia nakladov

je Uspora materialu.

Materialove naklady

Mzdové naklady

Ostatné priame
naklady

Rezijna prirazka

Ziskova prirazka

| Nepriame naklady l Priame naklady

Obr. 6 Kalkuldcia ceny/[vlastné spracovanie]
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Kalkulacia pri jednorazovej zakazkovej vyrobe sa sklada z priamych nakladov a rezijnej a

ziskovej prirazky. Potom nastupuje vyjednavanie so zakaznikom.

Kalkula¢ny systém v podniku Slovacké strojirny, a.s. je komplexny, pretoze sa zostavuju
predbezné prepoctové kalkuléacie este pred uzatvorenim zmluvy a pri fakturacii sa spraco-

vava vysledna kalkulacia, kde su vSetky polozky realne vycislené.

5.6 Systém odmenovania

V kapitole systém odmeniovania popiSem sucasny spdsob odmeiiovania v podniku Slovac-

ké strojirny, a.s.

Spdsob odmeniovania sa rozliSuje podla funkéného zaradenia a postavenia v podniku;

hlavnym rozliSenim st vyrobni a technicko-hospodarski pracovnici.

Vyrobni pracovnici sa delia na jednicovych (pracovnik, ktorého praca sa d4 normovat) a
rezijnych (ich préaca nie je normovatel'nd, nie je sledovana po operaciach). Mzdy jednico-
vych vyrobnych pracovnikov st zo 60 % casovy tarif (hodinova mzda) podl'a funkéného
zaradenia, zvySny podiel na mzde tvoria priplatky a odmeny zavislé na vykone — plneni
ukolovych noriem a odpracovanom case. Rezijni vyrobni pracovnici maju tarifnu mzdu
(mesacna mzda), ktoréd sa navysuje podl’a osobného ohodnotenia a Ciastocne aj priplatkami
a prémiami. Mzdy vyrobnych pracovnikov su dostato¢ne motivujuce, ked'Zze sa skladaji
nielen z fixnej zlozky, ale i variabilnej zlozky zavisiacej na vykone podl'a dopredu stano-

venych pravidiel.

Mzdy technicko-hospodarskych pracovnikov sa zakladaju len na Casovom tarife s osob-

nym ohodnotenim bez priplatkov.

Odmenovanie ¢lenov vedenia podniku (stredny management: financny riaditel’, vyrobni
riaditelia, riaditel’ ndkupu, riaditel’ obchodu) je podriadené vykonnosti podniku pocas celé-
ho roku. Odmena vedenia podniku sa sklada z 50% tarifnej mzdy a d’alSich 50% tvoria
bonusy a prémie, ktoré su zavislé na vyvoji vysledku hospodarenia podniku. Stcasny sys-
tém odmenovania ¢lenov vedenia podniku nie je motivujuci, pretoze nie st tu stanovené
konkrétne hodnotové kritéria v priamej vizbe na néklady ¢i vynosy podniku. Variabilna

cast’ mzdy nema stanovené jasné pravidla dosiahnutia.
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5.7 Vnutropodnikova legislativa

V tejto kapitole popisem prvky vnutropodnikovej legislativy v podniku Slovacké strojirny,

a.s. Ciel'om je zistit’ mieru Standardizacie a Gpravy jednotlivych procesov v podniku.

Vnutropodnikova legislativa vychadza z platnej pravnej legislativy, noriem a predpisov v
CR a EU. Zabezpecuje ju personalne a pravne oddelenie podniku. Zakladom vnétropodni-
kovej legislativy v Slovackych strojirnach, a.s. su normy ISO 9001:2000, vydané vnutro-
podnikové smernice, prikazy generalneho riaditel’a a rozne druhy poriadkov (organizacény,

pracovny poriadok atd’.) a oznamenia.

Normy ISO 9001:2000 pomahaju identifikovat’ a usporiadat’ ¢innosti v podniku. Tieto
normy stanovuju pravomoC a zodpovednost’ za riadenie podnikovych ¢innosti, definuje
jednotlivé procesy v podniku, ¢im umoziuje zlepSenie procesov a fungovania podniku.
Tieto normy st formalne stanovené, avSak ich praktické vyuZivanie v podniku zaostava. Je

potrebné zjednoduSenie noriem a ich uvedenie do podnikovej praxe.

Smernice su druh legislativy, ktora sa dlhodobo (doba posobenia nad jeden rok) zaobera
principom ¢i sposobom rieSenia urcitych ¢innosti ¢i problémov. Napriklad ,,Systém bez-
pecné prace jetrabu®, ,,Smérnice pro organizaci, fizeni a odménovani strediska®, ,,Smérnice

pro ekonomicka pravidla ucetnictvi®, ,,Smérnice pro ochranu udaja* atd’.
Poriadky su stanovené zakonom, ide o ,,Organizac¢ni fad*, ,,Pracovni fad*, ,,Pozarni fad*.
Oznamenie je detailnejSie spresnenie uréitého prikazu, oznamenie je ¢asovo obmedzené.

Prikazy generalneho riaditel’a st sformulované pravidla ¢innosti a rézne prikazy, kto-

rych posobnost’ je spravidla kratkodobého charakteru do jedného roku.

Hlavnou nevyhodou vnutropodnikovej legislativy v Slovackych strojirnach, a.s. je formal-
ny charakter dokumentécie, procesy a ¢innosti definované v dokumentoch nie st vykona-

vané v praxi, slizia len ako voditko, nie zdvézné pravidla.

5.7.1 Organiza¢ny poriadok

Organiza¢ny poriadok je dokument, ktory definuje zakladné prvky organizacného usporia-
dania podniku. Presne vymedzuje organiza¢né zaclenenie titvarov v podniku. Stanovuje
povinnosti, pravomoci a zodpovednosti jednotlivych ttvarov i veducich pracovnikov pri

zabezpecovani chodu podniku. Vymedzuje vzt'ahy nadriadenosti a podriadenosti v organi-
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zacnej Struktare. Definuje nalezitosti vnutornych predpisov. Zaoberd sa aj vzt'ahom a po-

vinnostami k odborovej organizacii. [32]

5.7.2 Pracovny poriadok
Pracovny poriadok je zdkladné organiza¢na norma v podniku Slovacké strojirny, a.s.

Téato norma predovsetkym definuje pracovny pomer a jeho nalezitosti tykajice sa povin-
nosti pred uzatvorenim pracovného pomeru, k akym zmenam méze dojst’ v ustanoveniach

pracovného pomeru, sposob a nalezitosti ukoncenia pracovného pomeru.
Pracovny poriadok vymedzuje zvlastne pracovné podmienky a stanovuje pracovnt dobu.

Sucastou tejto normy s aj prava a povinnosti zamestnavatela; platit mzdu za vykonanu
pracu, vytvarat podmienky pre bezpecnl a zdravie neohrozujiicu pracu a plnenie tloh,

starat’ sa o zvySovanie kvalifikacie atd’.

Dalej stanovuje prava a povinnosti zamestnancov; najmi pravo na bezpe¢nost’ a ochranu
zdravia pri praci a rizikach ich prace, d’alej su zamestnanci povinni pracovat’ svedomito,

riadne, hospodarne, kvalitne a v¢as na plneni zadanych tuloh atd’. [32]

5.7.3 Mzdovy predpis

Mzdovy predpis definuje Struktiru finanéného ohodnotenia zamestnancov. Mzda sa sklada
z viacerych Casti: tarifnej mzdy, osobného ohodnotenia, priplatkov (za vykonnost’, za 0d-
pracovany ¢as, za zmennost’), prémii a odmien a nadhrady mzdy. Mzda je stanovena mzdo-

vym vymerom pre jednotlivé funk¢éné zaradenia pracovnikov. [32]

5.7.4 Elektronicky obeh dokladov

V podniku Slovacké strojirny, a.s. je zavedeny elektronicky obeh dokladov, ktory nahradil
fyzicka podobu obehu dokladov v podniku. Tyka sa to najmé doslych faktar, elektronické-
ho potvrdzovania odvadzacich protokolov, elektronického potvrdzovania poziadaviek na
nakup. Elektronicky obeh dokumentov zjednodusuje a ul'ahcuje procesy v podniku, preto-
7e su stanovené podmienky elektronického obehu, priebeh obehu a schvalovania doku-

mentov zodpovednym pracovnikom. [32]
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5.8 Zhrnutie poznatkov z analyzy

Podnik Slovacké strojirny, a.s. je uznavanym strojarskym podnikom vd’aka bohatej histo-
rii, svojej dobrej reputacii v obore a komplexnom rozsahu poskytovanych sluzieb a ¢innos-
ti, ktoré prisposobuju poziadavkam trhu. Velkou prilezitostou pre podnik je dynamicky
rozvoj strojarskeho priemyslu, avsak podnik ohrozuje rastiica konkurencia. V sucasnosti je
celé odvetvie strojarskeho priemyslu poznamenané svetovou hospodarskou krizou, to
znamena, ze aj v Slovackych strojirnach, a.s. bol zaznamenany pokles v odbyte produkcie
a menSie problémy v inkasovani pohl'adavok. Napriek tomu sa podniku ekonomicky dari, a
vd’aka dobrym strategickym rozhodnutiam podnik toto obdobie prekona. Vedenie podniku

neustale h'ad4d nové moznosti uplatnenia na trhu.

Podnik mé definovanu stratégiu podnikania vo vSetkych oblastiach, avSak chybaju kon-
krétne stanovené ciele, ¢o je dolezité pri strednodobom planovani a smerovani Cinnosti

podniku i pracovnikov.

Velkou vyhodou podniku je vysokd odbornost’ vyroby a kvalita produkcie za prijatelnu
cenu. Slabou strankou podniku je centralizovany sposob riadenia a Specificky pristup k
rieSeniu problémov. V mojom projekte posuniem sposob riadenia smerom k decentralizo-
vanému, ktory si stanovuje ciele, vyuZziva progndzy a planovanie k systematickej analyze a
kontrole hospodarenia, vyvodzuje opatrenia zo vzniknutych odchylok, povazuje reporting
a ekonomické spravy za neoddelitel'nt sucast’ riadenia, deleguje pravomoci a zodpoved-
nost’ na niz§ie stupne riadenia a vyuziva strediskové hospodarenie tak, aby sa vedenie pod-

niku zaoberalo uz len strategickymi otazkami podnikania.

Dal§im aspektom decentralizovaného systému riadenia je vnutropodnikova legislativa (pi-
somne zostavena a verejne dostupna pre zamestnancov), ktora tvori zakladnu zlozku riade-
nia, pretoze obsahuje spracované kompetencie, pravomoci a zodpovednosti jednotlivych
pracovnikov a definuje ulohy, ktoré musia plnit. A preto som analyzovala sucasnu legisla-
tivu v podniku. V podniku je sice certifikovana legislativa (normy ISO 9001:2000), avsak
jej pouzivanie v praxi je obmedzené. Ddlezitou sucast'ou vnutropodnikovej legislativy je
organizaény poriadok, pracovny poriadok, mzdovy predpis, ktoré musia byt podrobne vy-
pracované, zavidzné a musia byt’ §tandardom a zasadou prace v podniku. Zamestnanci nie
s dokladne oboznameni s jednotlivymi normami asmernicami. Motivaény systém
a systém odmetiovania nie je naviazany na vysledky hospodarenia, nie st jasné vdzby me-

dzi tymito prvkami.
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Organizacne je podnik roz¢leneny hierarchicky na jednotlivé useky podla funkéného zara-
denia. Najmens$im prvkom v organizacnej Struktire su hospodarske strediskd. Vyhodou je
presné vymedzenie stredisk, avSak na druhej strane znaénym nedostatkom je absencia stre-
diskového hospodarenia. Jednotlivé strediskd nemaju vymedzené ciele a stanovené ulohy a
chyba rozpoctovanie podla stredisk, nevyhodnocuje sa ich hospodarenie a plnenie cielov a
uloh, ktoré by bolo zédkladom pre variabilnu zlozku odmenovania zodpovednych zamest-

nancov.

V podniku maji komplexne vypracovany systém planov, pricom zahriiuje operativne pla-
novanie v ramci jedného roku a nahrubo zostaveny strednodoby plan. Avsak v systéme
planovania chybaji konkrétne ciele a hodnotiace ukazovatele vykonnosti pre organizacné

useky podniku a veducich zamestnancov.

V ramci manazérskeho uctovnictva riadia nadklady pomocou kalkulacného a druhového
Clenenia, ¢o je dostaCujuce pre sucasny systém kalkovania a rozpo¢tovania. Vyhodou Kal-

hovali pozadovany zisk.

Informacny systém v podniku je na dobrej Grovni, umoziuje uctovanie nakladov a vyno-
sov podl'a miesta vzniku, umoziuje $truktirovany pristup k informaciam, zhotovovanie
zostav informdcii podla potreby uzivatel'ov a takisto by sa dali vyzdvihnat' d’alSie nespor-
né vyhody informac¢ného systému pouzivaného v podniku. Myslim, ze informacny systém
podniku je pripraveny na zavedenie controllingovej koncepcie do podniku.

V projektovej Casti diplomovej prace budem nadvézovat’ na zistené nedostatky v analytic-

kej casti, ktoré je nutné odstranit’, aby bolo mozné zavedenie controllingovej koncepcie do

podniku ako podpory ekonomickému systému riadenia podniku.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 70

6 ZAVADZANIE CONTROLLINGU DO SYSTEMU RIADENIA
V PODNIKU SLOVACKE STROJIRNY, A.S.

Ciel'om mdjho projektu je zavedenie controllingovej koncepcie do podniku a tym podporit’
ekonomicky systém riadenia podniku, riadenie a planovanie podl'a cielov a vynimiek —
odchylok. Pomocnym ciel'om je zavedenie strediskového hospodarenia v podniku, ktoré je

vyznamnym predpokladom zavadzania controllingu do podniku.

6.1 Ulohy controllingu v podniku Slovacké strojirny, a.s.

Tato kapitola popisuje organizacné zaclenenie controllera do podniku a definuje ulohy,

ktoré ma controller v podniku Slovacké strojirny, a.s. vykonavat’.

Do organizacnej Struktiry sa véleni pozicia controllera po linii organizacnych tsekov do

ekonomicko — spravneho useku, controller sa bude zodpovedat’ finanénému riaditel'ovi.
Medzi hlavné tlohy, ktoré bude controlling v podniku Slovacké strojirny, a.s. riesit’, patria:

e Vvymedzenie zodpovednostnych oblasti (organiza¢nd Struktira pre ekonomické
hodnotenie usekov, utvarov, stredisk), zavedenie strediskového hospodarenia s

vymedzenim hospodarskych stredisk;

e rozpracovanie vrcholného ciel'a na systém cielov pre zodpovednostné oblasti a

konkrétnych ukazovatel'ov pre riadiacich pracovnikov;

e Vytvorenie a zavedenie systému pldnovania, kontroly a riadenia orientovaného na
ciele — vysledky hospodarenia na celopodnikovej urovni i pre nizSie organiza¢né
useky;

e analyzovanie vzniknutych odchylok skutoc¢nosti od planu;

e analyzovanie rezijnych nékladov;

e zaistenie pripomienkového riadenia — oponentury;

e navrhovanie ndpravnych opatrent;

e zaist'ovanie podkladov pre ndkladové a vykonoveé prepocty;

e koordinovanie ¢innosti s persondlnym oddelenim (Gprava pracovnych zmlav vo

vazbe na plnenie ukazovatel'ov), so mzdovou uctariou (vyhodnocovanie motivac-
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nych zloziek mzdy), s pravnym oddelenim (vytvaranie vnutropodnikovej legislati-

vy);
e zabezpeCenie zberu informacii v spolupréci s uctarnami a IT oddelenim,;

e ZzabezpeCovanie reportingu pre vedenie podniku.

6.2 Proces zavadzania controllingu do podniku Slovacké strojirny, a.s.

V tejto kapitole popisem, akym spdsobom zavediem controllingovu koncepciu do podniku

Slovacké strojirny, a.s., aké postupné kroky je potrebné vykonat'.

6.2.1 Etapizacia procesu

Zavédzanie controllingu do podniku musi nastat’ postupnym procesom, pretoZe nahla zme-
na by bola tazko akceptovatend v podniku nielen vedenim, ale hlavne zamestnancami.
Ciel'ovo orientovany systém riadenia podl'a vynimiek sa bude zavadzat do podnikovej
praxe postupnymi krokmi tak, aby jednotlivi zodpovedni pracovnici neboli zahlteni novym
systétmom (Mnozstvo ciel'ov a ukazovatel'ov by mohlo byt’ pre pracovnikov demotivujice
a vyvolat’ negativny postoj k novému systému.). Zavadzanie po etapach bude taktiez ucin-

nejsie, ked’ze aj v ramci danych etdp bude mozné odstranit’ vzniknuté nedostatky.

Etapy procesu zavadzania controllingovej koncepcie do podniku budu tri, budu sa odliso-

vat’ svojim rozsahom a podrobnostou.

1. V prvej etape sa vymedzia hlavné organiza¢né useky, ktorych hospodarenie sa bu-
de sledovat’, zavedu sa hlavné ciele pre tieto useky a hodnotiace ukazovatele pre
riadiacich pracovnikov tychto organiza¢nych usekov. Na tejto organizacnej urovni

sa budu vyhodnocovat stanovené rozpocty a analyzovat’ odchylky.

2. Druha etapa zahriiuje podrobnejsie ¢lenenie podniku na hospodarske utvary - sku-
piny stredisk a rozpracovanie controllingovej koncepcie na niz$iu hierarchicku

uroven.

nia a vyhodnocovanie ¢innosti jednotlivych stredisk.

V ramci kazdej etapy bude stanovené prechodné obdobie potrebné na zaznamenanie ¢in-

nosti a vysledkov jednotlivych utvarov. Optimalny spdsob zavedenia je priprava a pouzitie
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zakladnych ukazovatelov, pomocou ktorych sa mozu jednotlivé hospodarske strediska

riadit’. Po prechodnom obdobi sa pridaju d’alSie podrobne;jsie ciele.

Po uplynuti prechodného obdobia kazdej etapy sa v spolupraci s personalnym a pravnym
oddelenim vytvoria dodatky k pracovnym zmluvam riadiacich pracovnikov v naviznosti
na systém hodnotiacich ukazovatelov a mozné nasledky nepriaznivych vysledkov, kde
bude mechanizmus stanovovania a sposob vyhodnocovania ukazovatelov. Pracovnici si
musia byt vedomi, aké ciele musia svojou ¢innostou dosahovat’, akym spdsobom budu
hodnoteni za dosiahnuté vysledky a aké nasledky pre nich plynu pri nespliiani stanovenych

cielov.

Dalej sa pisomne vypracuje vnutropodnikova smernica tykajica sa stanovenych cielov a
ukazovatel'ov hospodarenia stredisk a vyhodnocovania vysledkov ich ¢innosti a nasledky
vyvodené v hmotnej zainteresovanosti pracovnikov, kde sa stanovia konkrétne hodnoty
tak, aby sme motivovali pracovnikov stredisk k efektivnej a raciondlnej praci, aby plnili

nielen svoje osobné ukazovatele, ale aj ciele daného strediska.

Ciel'om tejto etapizacie bude nastavit’ efektivny controllingovy systém v podniku, na za-
klade vysledkov analyz sa budi vyvodzovat’ napravné opatrenia na usmeriiovanie ¢innosti
hospodarskych stredisk a d’alej mozu byt zavadzané a vykonavané ostatné néstroje a tlohy

controllingu. V mojej diplomovej praci sa budem d’alej zaoberat’ len prvou etapou.

6.2.2 Vymedzenie zodpovednostnych oblasti

Zodpovednostnou oblast’ou nazyvam organizacny usek, utvar ¢i stredisko v podniku,
ktoré ma stanovené¢ho zodpovedného pracovnika za ¢innost” danej oblasti, pre ktort su
stanovené ciele, hodnotiace ukazovatele a rozpocty a ekonomicky sa vyhodnocuje hospo-

darenie danej oblasti.

Koncepcia controllingu sa do podniku zavadza postupne kvoli jeho komplexnosti, zlozitos-
ti a rozsahu. A preto aj vymedzenie a vyuzivanie zodpovednostnych oblasti je rozdelené do

troch trovni. Rozdelenie zodpovednostnych oblasti je zndzornené v prilohe ¢.4.

Prva uroven zahriuje zodpovednostné oblasti na urovni jednotlivych organizacnych use-
kov a zodpovedné osoby — riaditel'ov jednotlivych tusekov; nakupny tsek (Gtvar nakupu,
delenie materialu), vyrobny zavod 01, vyrobny zdvod 02, isek organizécie a riadenia Vy-

roby, usek riadenia akosti, ekonomicko-spravny usek, obchodny usek.
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V druhej drovni sa podnik roz¢leni podrobnejsie do mensich zodpovednostnych oblasti
na Urovni utvarov; vyrobné Utvary (strojirna, svafovna, mostarna, povrchova uprava, mon-

taz, technicky atvar, obsluzny atvar) a ekonomické tutvary.
Tretiu uroven zahfnaju jednotlivé strediska podla su¢asného roz¢lenenia.

V mojej diplomovej praci sa podrobnejsie budem zaoberat’ len zodpovednostnymi oblas-

tami na prvej urovni v prevadzke v Uherskom Brode.

6.2.3 Typy hospodarskych stredisk

Hospodarske strediskd sa moZu rozdelit’ na tri typy stredisk podl'a charakteru ich ¢innosti,
spOsobu vytvarania vynosov €1 preuctovavania rezijnych ndkladov. Navrhujem rozdelenie
stredisk na hospodarsky vyrovnané strediskd, hospodarsky stratové strediska, hospodarsky

ziskové strediska.

Hospodarsky stratové strediska su Cisto nakladové strediska. Vystupuji v podniku ako
podpora hlavnej ¢innosti. Nakladovl stranku nekompenzuju ani prvotnymi (externymi)
vynosmi, ani druhotnymi (vnitropodnikovymi) vynosmi. Nie je mozné stanovit’ vhodnu
rozvrhov zakladnu na vnutropodnikovy prevod rezijnych nakladov vzniknutych na stredi-
sku. Riadit’ hodnotovo takéto stredisko je mozné len na zaklade stanovenia limitu nakla-

dov.

Hospodarsky vyrovnané strediska vykazuji naklady aj vynosy zo svojej Cinnosti, pri-
c¢om hospodarsky vysledok strediska je v idedlnom pripade vyrovnany (naklady sa rovnaju
popripade st menSie ako vynosy strediska, teda vysledok hospodérenia je nulovy alebo
kladny). Zvécsa sa vystupy Cinnosti strediska stavaji vstupmi pre iné stredisko. Je mozné
urcit’ vhodnu rozvrhovu zékladiu na pretctovanie rezijnych nakladov strediska, resp. sa
naklady jednorazovo pretictovavaju na zaklade vnutropodnikovej prevodky. Takéto stredi-
sko sa riadi tak, aby vynosmi zo svojej ¢innosti pokrylo vzniknuté naklady a hospodarilo s

vyrovnanym hospodérskym vysledkom.

V hospodarsky vyrovnanych strediskach sa budu planované naklady rovnat’ planovanym
vnutropodnikovym vynosom, ktoré sa predpisujui jednotlivym strediskam podl'a dopredu
stanovenych pravidiel. Skuto¢ny vysledok hospodarenia si strediskd mozu regulovat’ po-
mocou skuto¢ne vynaloZzenych nékladov. Ak sa v hospodarsky vyrovnanych strediskach

skuto¢né néklady nerovnaju planovanym nakladom, vznika odchylka, ktora musi byt ana-



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 74

lyzovana a musia sa zistovat’ pri¢iny vzniku odchylky a vyvodit’ opatrenia. Strediska su
motivované plnenim rozpoctov a hodnotiacich ukazovatelov tak, aby efektivne ovplyvno-

vali hospodarenie podniku ako celku.

V hospodarsky stratovych a vyrovnanych strediskach vznikaja i vynosy, ktoré su vsak za-
nedbatel'né oproti vznikajucim rezijnym nakladom, a preto rezijné naklady uvazované v

modeli st o€istené o potencionalne vynosy vytvorené strediskom.

Hospodarsky ziskové strediska su strediska, v ktorych vznikd kladny hospodarsky vysle-
dok, pretoze na ich stredisku sa uétovne prejavuje (planovany i skuto¢ny) hospodarsky
vysledok podniku. Tieto strediska st zdrojom externych vynosov za predavany tovar,
sluzby a vyrobky, teda zvicsa ide o obchodny tsek podniku. Toto stredisko musi pokryt
naklady vzniknuté ¢innost'ou celého podniku tak, aby podnik bol celkovo ziskovy. A preto
sa na toto stredisko budi pretctovavat prevadzkové naklady ostatnych stredisk. Veduci
strediska su motivovani dosiahnutim pozadovanej urovne zisku. Pracovnici takéhoto stre-
diska s vda¢Smi zainteresovani na plneni hodnotiacich ukazovatel'ov, ked’Ze ich stredisko

sa podiela najva¢Sou mierou na tvorbe zisku podniku.

V podniku Slovacké strojirny, a.s. nebudem uvazovat’ o vytvoreni hospodarsky stratovych
stredisk, ale navrhujem vytvorenie hospodarsky ziskovych stredisk (obchodny usek a zva-
racské skola) a hospodarsky vyrovnanych stredisk (vSetky ostatné strediskd). Dovodom je
vzajomné preuctovavanie vzniknutych rezijnych nakladov a kumulovanie nakladov v ob-

chodnom tuseku.

6.2.4 Controllingova koncepcia
Vykonavanie controllingu v podniku navrhujem nasledovnym spdsobom.

1. Zakladom celej koncepcie je stanovenie redlne dosiahnutel'ného vrcholného ciela
podnikania, na zaklade ktorého sa vytvori systém cielov, k tomu zodpovedajuce
pravomoci a zodpovednosti a hodnotiace ukazovatele pre jednotlivé strediska a za-
interesovanych zodpovednych pracovnikov. Tieto ciele a ukazovatele mézu byt fi-
nan¢ného i nefinanéného charakteru. Definovanie hodnotiacich ukazovatelov pre
jednotlivé strediska bude sluzit’ pre hodnotenie hospodarenia stredisk i ako moti-

vacny systém pre veducich pracovnikov.
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2. Na zéklade stanovenych cielov sa zostavi systém planov a rozpoctov pre podnik
ako celok 1 pre jednotlivé strediska tak, aby bolo mozné zistit’ miesto vzniku nakla-

dov a vynosov a zodpovednost’ za vzniknuté nédklady a pozadované vynosy.

3. Vyznamna sucast’ navrhovaného systému riadenia je kontrola plnenia stanovenych

cielov, ukazovatel'ov a rozpoctov.
4. 'V ramci kontroly sa zistia odchylky od planovanych velicin.

5. PriCom musia byt stanovené toleranéné medze, v ramci ktorych méze nastat’ od-

chylka planu od skutocnosti a jej vznik sa nebude vyrazne presetrovat’.

6. Odchylky sa rozliSuji na kladné (vtedy su skuto¢né naklady vyssSie nez rozpocto-

vangé) a zaporné (ak su skutocné naklady nizsie nez rozpoctovangé).

7. Ak vzniknuta odchylka prekroci toleranéné medze bude podrobena analyze, ktorej
vysledkom budt definované pri¢iny odchylok. Pri¢inou odchylky mdze byt aj zle
stanoveny rozpocet. Musi byt zabezpeCena priebezna vdzba na meniace sa pod-

mienky na trhu ¢i zmenu produkcie podniku.

8. Stanovi sa zodpovednost’ za vzniknuti odchylku a v ramci dopredu pisomne vyme-
dzenej hmotnej zainteresovanosti za odchylky od planu sa vyvodia nasledky pre
zodpovednll osobu vo finanénom ohodnoteni. V naviznosti na analyzu sa definuji

napravné opatrenia tak, aby sa zabezpecilo dosiahnutie stanovenych ciel'ov.

Uvedeny systém riadenia je zobrazeny v nasledujucej schéme:

Stanovenie cielov a Systém planov a Kontrola plnenia . . .
" o o Ziste odchylok
‘ ukazovatelov ™ rozpodtov ™ Cielov a rozpottov & Zistenie odchylol

L :

Kontrola : . . : Hmotna
toleranénych medzi & Kladna odchylka J = Analyza odchylok J—|: zainteresovanost
B Zaporna odchylka }*

Obr. 7 Schéma controllingovej koncepcie v podniku Slovické

Napravné
opatrenia

strojirny, a.s. [vlastné spracovanie]
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6.3 Cielovo orientované riadenie podniku Slovacké strojirny, a.s.

V tejto kapitole vymedzim ciele a hodnotiace ukazovatele v podniku Slovacké strojirny,

a.s., ktoré by sa nasledne mali odrazat’ v systéme riadenia a planovania.

V projektovej Casti mojej diplomovej prace navrhnem systém cielov a ukazovatel'ov pre
podnik, avSak stanovovanie konkrétnych ¢iselne vyjadrenych cielov pre podnik bude vy-
sledkom daného prechodného obdobia medzi jednotlivymi etapami zavadzania. Bolo by
vel'mi nepresné urcit’ tieto ciele od tzv. ,,zelen¢ho stolu* bez pozorovania predoslych vy-
sledkov ¢innosti utvarov. Taktiez znacny vplyv na proces urcovania cielov a ukazovatel'ov
bude mat’ aktualna situdcia vo svetovom hospodarstve a na svetovych trhoch a poziadavky

hlavného akcionara, ktoré musi vedenie podniku naplnit’.

6.3.1 Vrcholny ciel

Podnik Slovackeé strojirny, a.s. si akciovou spolo¢nostou, a preto vrcholovy ciel’ na rovni
podniku musi stanovit’ hlavny akcionar, ktory pozaduje ur¢iti mieru navratnosti vloZzeného
kapitalu a zvySovania hodnoty podniku. V ramci svojho poziadavku musi zvazit moznosti
podniku a situaciu v hospodarstve. Akcionar by mal pozadovat’ od vedenia podniku realny
a motivujuci ciel’.

Vrcholnym cielom podniku je predovSetkym objem trzieb a z toho vygenerovany vysle-
dok hospodarenia (z prevadzkovej ¢innosti i celkovy vysledok hospodérenia). Akcionara
zaujima taktiez vySka dividendy z vlozeného kapitalu ¢i rast hodnoty spolo¢nosti. Pod-
pornymi ciel'mi pre podnik je miera a Struktura zadlZenosti, investi¢na ¢innost’ podniku a
suvisiaca miera oprav tak, aby bol vytvoreny pozadovany vysledok hospodarenia pre

vlastnikov podniku.

Akcionar teda stanovi podniku vykonnost’ v podobe vrcholnych cielov. Dalsie ukazovatele
pre jednotlivé zodpovednostné oblasti a zodpovednych pracovnikov stanovi vedenie pod-

niku tak, aby boli splnené vrcholné ciele akcionara.

6.3.2 Ukazovatele pre zodpovednostné oblasti

V prvej etape zavadzania cielovo orientovaného riadenia sa podrobnejSie zameriam na
zodpovednostné oblasti na tirovni organizacnych tsekov: nakupny usek, vyrobny usek,

usek organizacie a riadenia vyroby, tsek riadenia akosti, ekonomicky usek, obchodny
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usek. Do tejto etape som zaradila vSetky organiza¢né useky, aby sa vytvoril uceleny po-

hl'ad a zodpovednost’ za naklady.

Zodpovednostné oblasti s motivované dodrzovanim stanoveného limitu rozpoctovanych
rezijnych nakladov. Treba vSak zdoraznit', Ze nakladova stranka ¢innosti jednotlivych zod-
povednostnych oblasti musi byt’ upravovana v zavislosti na objeme vyroby, aby bola za-

bezpecena efektivita procesov v podniku.

Najvyznamnejsi podiel na ovplyvilovani vykonnosti podniku prostrednictvom nakladov a
vynosov z podnikovej ¢innosti ma ndkup, vyroba a obchod. A preto vSetci zodpovedni

veduci tychto troch tisekov budu zainteresovani na hospodarskom vysledku podniku.

Systém cielov a hodnotiacich ukazovatel'ov pre nakupny, vyrobny a obchodny tsek je

znazorneny v nasledujucej schéme.

{ Vrechalny ciel !

ZISK ]

Y _ h | |
Makupny Usek ‘ Vyrobny (sek Obchodny dsek
‘ t rezijnych nakladov
Limit reZijnych nakladov - Limit nakladov Imit reznych nakladc
- Borpofet treieh
- Plnenie stanovenesj - Ohjem normohodin Rozpocet triieb
obstaravacej ceny - Stav nedobytnych pohladavok

- Zmatkovitost
- Limit zasob na sklade

Obratkovost zasob
Obr. 8 Systém cielov a ukazovatelov v podniku [viastné spracovanie]

6.3.2.1 Nakupny usek

Nékupny usek je hospodarsky vyrovnané stredisko v podniku, na jednej strane ovplyviiuje
naklady na obstaravanie materidlu a zasob a prevadzkové néklady strediska a na druhej
strane si preuctovava vynosy z vnutropodnikového ,,predaja‘ materidlu a rezijnych nékla-
dov strediska. Stredisko musi hospodarit’ tak, aby bol jeho vysledok hospodarenia vyrov-
nany. Usek nakupu ma stanoveny rozpoéet reZijnych nakladov na prevadzku strediska

(mzdy a ostatné rezijné naklady), ktoré musi dodrzat’.
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Nakupné oddelenie sa vyznamne podiel’a na vzniku priamych nakladov na material v pod-
niku, ked’ze naklady na material s prvotné a externé naklady. Ulohou nakupu je zabezpe-
¢it’ pozadovany material v spravnej kvalite, cene a Case. V radmci zhotovovania vyrobku st
v kalkulacii ur€ené mozné pripustné naklady, ktoré méze podnik vynalozit’ na priamy ma-
terial. Z toho vyplyva stanoveny ciel’ pre nakupcu, musi obstarat’ pozadovany material tak,
aby nepresiahol néklady dané limitne v kalkulacii. Teda ndkupca je hmotne zainteresovany
na plneni stanovenej obstaravacej ceny materialu. Takto spia nakladovu stranku vy-
robného procesu. Dal§im opatrenim, ako zabezpe&it' primeranti cenu nakupovaného mate-
ridlu, je mini vyberové konanie pri kazdom nakupe materialu. Nakupcovia musia preuka-

zat’ najnizsiu cenu minimalne z troch konkuren¢nych ponuk.

Na ¢asovom plneni vyrobnych poziadaviek materiadlom su nakupcovia taktiez motivovani,
pretoZe je nutné, aby material bol k dispozicii vyrobe v€as. Tato podmienka sa naplni tym,
ze stredisko mé stanoveny mesacny rozpocet nakladov a vynosov. Rozpocet nakladov
strediska zahriiuje rezijné naklady strediska; vynosovu stranku rozpoctu predstavuju preuc-
tované vnutropodnikové vynosy formou vnutropodnikovej ceny ¢innosti strediska, ¢o za-
bezpeduje urditt finanéna rovnovahu strediska. Casova zainteresovanost’ na véasnom
zabezpeceni zikazky materidlom sa zaklad4 na splneni tejto finan¢nej rovnovahy. Ak
stredisko neodvedie do vyroby material, ktory je rozvrhovou zakladniou pre pretctovanie
rezijnych nakladov strediska (vnutropodnikovy vynos), nedosahuje pozadovanych vyno-

sov, a teda ani vyrovnaného hospodarskeho vysledku.

Vyznamnym ukazovatelom hospodarenia nakupného tseku je stav zasob materialu (limit
zasob na sklade) a efektivnost’ ich vyuzivania. Ked'ze v zasobach je viazany kapital, je
dolezité zvysSovat' obratkovost’ zasob, aby sa zvySovalo vyuzitie kapitadlu viazaného v

Zasobach.

Nékupné oddelenie je mozné rozdelit na dva tutvary; utvar administrativneho charakteru

(nékup a skladovanie materialu) a vyrobného charakteru (pracovisko delenia materialu).

Hospodarenie strediska ,,Delenie materidlu® je vyrobného charakteru, st stanovené nor-
mohodiny na jeho ¢innost’. Toto stredisko sa riadi prostrednictvom planovanych a skutoc-
ne odvedenych normohodin, ktoré tvoria rozvrhovu zédkladiiu pre pretctovanie rezijnych

nakladov strediska.
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6.3.2.2 Vyrobny usek

Vyrobny usek je hospodarsky vyrovnané stredisko (naklady na spotrebovany material a
rezijné naklady strediska sa rovnaju vynosom uctovanym ako vnutropodnikova cena za
odvedenu dokoncenu vyrobu). Vyrobnému stredisku sa dava predovSetkym ciel’ v plneni
rozpoctovanych nakladov, limit nakladov (najvacsi podiel na nakladoch maji material,
mzdy, energie, naklady na zmétkovitost’). Pricom tento limit nakladov musi byt zvazovany
umerne k vynosom (resp. ku skutoénému objemu vyroby), aby sa udrzovala efektivita vy-

robného procesu.

Najlepsimi ukazovatel'mi pre vyrobu st veli¢iny vztahované k normohodinam. Normoho-

dina je jednotka pracovného Casu, ktory je potrebny na vykon urcitej prace.

Vykonovo sa vyrobné strediskd hodnotia prostrednictvom splnenia objemu planovanych
normohodin. Na zdklade tohto ukazovatel'a sa vyhodnoti vykonnost’ (vykon je ohodnote-
ny mnozstvom odvedenych hodin prace) 1 ¢asové plnenie vyrobného procesu (v ramci da-
ného mesiaca sa musi splnit’ planovany objem normohodin, aby bola zabezpecena dodavka
zakazky vcas). Tym, ze bude stanovené tulohy plnit’ v¢as, bude vykazovat vykon, ktory

bude oceneny vnutropodnikovou cenou, a teda bude splnat’ vynosovu stranku procesu.

Dalsim hodnotiacim ukazovatelom pre vyrobny tsek je zmitkovitost’. Avsak zmatkovi-
tost’ nie je v podniku $tatisticky sledovana, ¢asova i pracna naro¢nost’ ukazovatel'a zmétko-
vitosti si vyzaduje urcité prechodné obdobie na zaznamendvanie mnozstva zmitkov a ur-

¢enie konkrétnych cielov a hodnotiacich ukazovatel'ov pre vyrobu.

6.3.2.3 Obchodny usek

Obchodny usek je hospodarsky ziskové stredisko podniku, ktory je zdrojom externych
vynosov podniku. Obchodny tsek ovplyviiuje vysku trzieb celkovo i od jednotlivych z4-
kaznikov, ale i §truktiru zakaznikov. (Druhym hospodarsky ziskovym strediskom v podni-
ku je zvaracska skola, ktora vykonava aj sluzby pre externych zakaznikov, a preto stredi-

sko vytvara realny zisk.)

Hlavny ciel’ pre obchodny usek je stanoveny v rozpocte vynosov v podobe trzieb z pre-
daja tovaru, vlastnych vyrobkov a sluzieb, v ktorom sa odzrkadl'uje stratégia podniku v
oblasti obchodu. (Pricom riaditel’ obchodného useku je hmotne zainteresovany na plneni

pozadovaného objemu trzieb i objemu zisku.)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 80

Dolezité je nielen ziskat’ vynosy v trzbach, ale premenit’ aj pohl'adavky za odberate'mi na
prijmy. Teda d’alsim ukazovatel'om pre obchodny usek je sledovanie stavu nedobytnych

pohladavok a snaha o ich znizenie.

Takisto je obchodny tsek hodnoteny na zéklade plnenia rozpoétovaného limitu rezijnych

nakladov strediska.

6.3.2.4 Ostatné zodpovednostné oblasti

Na zabezpecenie komplexnosti vSetkych procesov v podniku sa musia zahrnut’ do zodpo-
vednostnych oblasti taktieZ ekonomicky usek, itvar riadenia akosti, utvar organizacia

a riadenie vyroby.

Tieto zodpovednostné oblasti s VO svojej podstate hospodarsky stratové strediska, pretoze
prevazne iba Cerpaji naklady. AvSak zdmerom je zobrazit’ vSetky naklady v konecnej cene
vyrobku, a preto sa tieto strediska budu riadit’ ako hospodarsky vyrovnané strediska (na-

klady sa rovnaju vnutropodnikovym vynosov).

Hlavnym ukazovatel'om hospodarenia jednotlivych stredisk bude limit rezijnych nakla-

dov, ktoré mézu vycerpat’ v danom obdobi.

Zvlastne postavenie v ramci ekonomickej Struktury podniku maju strediska zvarac¢ska sko-

la, energetika, utvar vnttornej spravy.

Stredisko zvarac¢ska skola patri organiza¢ne pod vyrobne — technicky usek, avsak z hl'adi-
ska ekonomického Clenenia podniku na strediskd pre ucely hodnotenia hospodarenia sa
toto stredisko radi mimo tento usek ako samostatna zodpovednostna oblast’. Toto stredisko
je hospodarsky ziskové stredisko, pretoze svoje vykony predava externym zakaznikom.

Hodnotiacim ukazovatelom hospodarenia tohto strediska je rozpo¢tovana troven zisku.

Stredisko energetika je hospodarsky vyrovnané stredisko. Na toto stredisko sa uctuju pr-
votné naklady na elektrickt energiu a plyn, ktoré sa potom pretiétovavaju na ostatné stredi-
ska. Stredisko energetiky ma za ciel vytvarat’ vyrovnany hospodarsky vysledok takym
sposobom, aby vSetky vzniknuté naklady na energie boli preti¢tované na prislusné stredi-
skéa. Vznikajice rezijné naklady strediska energetika si zapocitané vo vnutropodnikovej

cene energii.

Utvar vnitornej spravy patri v organizatnom c¢leneni pod ekonomicky usek. Utvar vnu-

tornej spravy dostava do spravy majetok, s ktorym musi efektivne hospodarit. Na tomto
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useku vznikaju vynosy i ndklady nevyhnutné na dosiahnutie vynosov. V rdmci hodnotenia
hospodarenia je tento utvar ponechany v ekonomickom useku, pricom v rozpocte ekono-
mického tseku sa pocita s potencionalnymi vynosmi, ktoré znizuji naklady ekonomicko-

spravneho useku.

6.4 Vnutropodnikové uctovnictvo vV podniku Slovacké strojirny, a.s.

V tejto kapitole sa budem zaoberat’ tipravou vnutropodnikového uctovnictva, pretoze za-
vedenie controllingovej koncepcie do podniku si vyzaduje prisposobenie G¢tovnictva tak,
aby bolo mozné preuctovavat’ jednotlivé vnatropodnikové vynosy a naklady medzi tsek-

mi, Gtvarmi ¢i strediskami.

6.4.1 Pravidla u¢tovania

Prvym krokom je definovanie pravidiel uctovania, kedy sa v uctovnej osnove stanovi prin-

cip u¢tovania nakladovych a vynosovych poloziek podl'a miesta vzniku a zodpovednosti.

V prilohe €. 5 st zobrazené¢ nakladové polozky uctovnej osnovy podla zodpovednostné-
ho hladiska (priradeny je konkrétny usek alebo naznaceny spdsob priradenia) a kalkulacné
¢lenenie nakladov. V tabulke je znazornena nakladova cast’ uctovnej osnovy. S tam uve-
dené vybrané iseky zodpovednosti tak, aby sa pri planovani a i¢tovani vedelo, kam pride-
lit zodpovednost’ za vzniknuté naklady. Vacsina nakladovych poloziek ma prideleny kon-
krétny zodpovedny tsek, za niektoré nakladové polozky, ako je vidiet’ z tabulky, je zod-
povedné vedenie konkrétneho prideleného tiseku. Oznacenie ,,VSetky strediska* znamena,
ze naklad moze byt priradeny ktorémukol'vek stredisku, teda zahriuje také priradenie zod-
povednostnému useku podla toho, na ktorom stredisku vznikol naklad alebo kam je dany
majetok zaevidovany podl'a inventirneho zoznamu alebo druhotne sa prerozdel’'uji nakla-
dy na jednotlivé strediska alebo podla miesta zaradenia daného pracovnika, ktory je zod-
povedny za vznik ndkladu alebo naklad je spdsobeny zamestnanim pracovnika na danom

stredisku.

V dalSej Casti tabulky je zndzornené kalkulaéné €lenenie UcCtovnej osnovy na priame a
nepriame naklady (jednotlivé druhy rézii). PoloZky rezijnych nakladov st priradené do
jednotlivych typov rézii. Ten isty druh ndkladu moze byt priradeny aj viacerym réziam v

zavislosti na tom, ktoré stredisko vyvolalo dany naklad.
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Vynosova cast’ uctovnej osnovy zostane do urcitej podoby zachovana. Avsak je nutné,
aby boli zachované a dotvorené parové dvojice uétov; naklad a k tomu vynos. Plati to naj-
mé pre finan¢né naklady (napriklad kurzova strata — kurzovy vynos atd’.), rtdzne prenajmy
sluzieb, ubytky a prebytky, Skody a ndhrady atd’. Bude zachované podrobné ¢lenenie trzieb
z predaja za jednotlivé druhy predavanych vyrobkov, tovaru a sluzieb. AvSak nastane
zmena oproti su¢asnému stavu v zavedeni poloziek vnutropodnikovych vynosov. Bude
potrebné zaviest' vynosové Ucty pre druhotné preuctovanie nakladov, napriklad stredisko
Energetika — tu sa primarne uctuje vsetka spotrebovana energia, ktora sa potom preuctova-
va na jednotlivé strediska podl'a skuto¢nej spotreby. A teda treba zabezpecit stredisku ek-

vivalentny vnutropodnikovy vynos na preuctované naklady.

Bude potrebné zaviest’ v uctovnej osnove polozku vnutropodnikové vynosy, ktorou sa bu-
du preuctovavat’ jednotlivé rezijné naklady na d'alSie stredisko. Vzniknuté reZijné naklady
sa preuctovavaju; predavajucemu stredisku vznikaja vnutropodnikové vynosy, ktoré kom-
penzuji vzniknuté ndklady za predpokladu efektivneho hospodarenia a odoberajlicemu
stredisku vznikaju vnutropodnikové naklady. To plati pre prevod nakladov rezijnych stre-
disk na vedenie vyrobného tseku, resp. rezijné ndklady ekonomického useku na obchodny

usek vyzaduju zavedenie polozky prevodnych vnutropodnikovych vynosov.

V podmienkach Slovackych strojiren, a.s. a pre potreby zavedenie controllingovej koncep-
cie do podniku navrhujem tzv. jednookruhovu stustavu uctovnych informacii, kde sa prida-
ju k finanénému Uc¢tovnictvu analytické ucty potrebné k evidencii vnutropodnikovych na-

kladov a vynosov.

6.4.2 Vnitropodnikova cena

V podniku Slovacké strojirny, a.s. sa rozliSuju dve vnutropodnikové ceny; vnitropodniko-

va cena vyrobku a vnutropodnikové cena ¢innosti.

Vnitropodnikova cena vyrobku zahriiuje priame naklady vyroby (priamy material,
priame mzdy, ostatné priame naklady), prirazku vyrobnej a zasobovacej rézie. Touto vnut-
ropodnikovou cenou sa vyrobok ocefiuje az pri dokonéeni, vyrobok v tejto hodnote sa od-
vadza na sklad hotovych vyrobkov. Konecnu cenu vyrobku dotvara odbytova, spravna

rézia a ziskova prirazka.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 83

Ziskova prirazka

[ Odbytova rézia
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Priame naklady
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Obr. 9 Zobrazenie vnutropodnikovej

ceny Vyrobku [viastné spracovanie]
Vniitropodnikova cena ¢innosti je v podstate hodnota rezijnych nakladov z ¢innosti jed-
notlivych stredisk. Tato vnatropodnikova cena je potrebna k pretictovaniu rezijnych nakla-
dov stredisk (vytvorenie druhotnych vynosovych poloziek k udrzaniu hospodarsky vyrov-

nanych stredisk).

6.4.3 Model vnitropodnikového uctovania nakladov a vynosov

Dalsim krokom je navrhnutie modelu vniitropodnikového ui¢tovania nakladov a vyno-
sov. Do navrhovaného modelu zahrniem nakupny usek, vyrobny usek, utvar riadenia akos-
ti, Gtvar organizacie a riadenia vyroby, ekonomicky usek a obchodny tsek, pomocou kto-
rych popiSem princip fungovania vnuatropodnikového uctovnictva v Slovackych strojir-
nach, a.s. Zameriam sa na zuctovanie vnutropodnikovych vynosov jednotlivych stredisk a

zobrazenie vnatropodnikovych nakladov vo vntitropodnikovej cene vyrobku.

Pri planovani a rozvrhovani rezijnych nakladov sa rozpocitavaju vzniknuté vnutropodni-
kové naklady pomocou stanovenych rozvrhovych zakladni. ReZijné néklady vzniknuté v
nakupnom useku (zdsobovacia rézia) sa rozpocitaji na zaklade penazne vyjadrenej hodno-
ty nakupeného materidlu. Rozvrhovou zdkladiiou pre vyrobnl réziu bude odpracované
mnozstvo normohodin na jednotlivych vyrobnych strediskach. Rezijné stredisko Riadenie

akosti a Organizécia a riadenie vyroby maju stanoveny limit reZijnych nakladov, ktory sa
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taktiez zahriiuje do vyrobnej rézie. Rezijné ndklady ekonomického tseku a obchodného

useku maju stanoveny limit rezijnych nékladov.

Navrhovany model je graficky znazorneny v nasledujucej schéme.
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Rezijné naklady

2 R / » i . W vnatropodnikovi
Nakupny Gsek \ W ¥ % Vyrobny Gsek I, a II, gena vyrobkov
ReZijné naklady  JRezing nakiady Lo 4
. o \ Priame naklady (material, mzdy...) a2

. A N .
q,t»'\@’ X 4 Rezijné naklady

Rezijne naklady

V3 L N |
|
Jednicovy ReZijny \ 2 | 2 ~
material material Cena materidly m, kWh‘ [ Ekonomicky |
< / < 4 w1 7
= 3 3
3 3 usek
7 m, kwh ) m>. kwh - - J
—_— N e e kWh
Energetika |

Obr. 10 Model vnutropodnikového uctovania ndakladov a vynosov

[vlastné spracovanie]

6.4.3.1 Nakupny usek

Cely proces zafina nakupom materialu, priCom material je dvojakej povahy. Jednicovy
material (materidl, ktory priamo vstupuje do vyrobku a zostava v niom obsiahnuty) sa
prijme na sklad. Néklady na jednicovy material vznikaji v momente spotreby materialu,

teda naklad na spotrebovany jednicovy material vznika az vo vyrobnom useku.

Rezijny materidl (pomocny, prevadzkovy material) sa nakupuje pre konkrétne strediskd a
pridel'uje jednotlivym strediskdm (vyrobnym alebo administrativnym) na zaklade vydajky
zo skladu, a teda naklady na tento rezijny material sa zodpovednostne prirad'uju konkrét-

nemu odoberajucemu stredisku.

Nakupné oddelenie sa deli na ttvar nakupu a skladovania a utvar delenie materialu. Utvar
delenie materialu je vyrobného charakteru, méa stanovené normohodiny na svoju ¢innost’.
Rezijné néklady sa preuctovavaju na stredisko vedenie vyrobného useku pomocou rozvr-

hovej zakladne odpracovanych normohodin. Princip je popisany v kapitole vyrobny tsek.
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V utvare nakupu a skladovania vznikaji rezijné naklady (mzdy, energie, ostatné prevadz-
kové naklady), ktoré musia byt ,,preplatené®, aby ndkupny usek dodrzal rozpocet nakladov

a vynosov za dané obdobie a dosiahol vyrovnany hospodarsky vysledok.

Tieto rezijné naklady sa preuctovavaju (princip vnatropodnikovy vynos odovzdavajuceho
strediska — naklad odoberajuceho strediska) na stredisko vedenie vyrobného tseku pro-
strednictvom stanovenej rozvrhovej zakladne (rozvrhovou zékladiou je penazne vyjadrena
hodnota materidlu vydaného v danom obdobi). V planovani sa stanovi sadzba na 1 K¢
spotrebovaného materialu. Na zaklade hodnoty skuto¢ne vydaného materialu do spotreby
sa nakupnému useku ,,preplatia“ rezijné naklady (material v K¢ x sadzba na 1K¢ materia-
lu). Rozdielom medzi skuto¢nymi rezijnymi nakladmi nakupného useku a pretctovanymi

vnutropodnikovymi vynosmi vyrobnému useku je vysledok hospodarenia dané¢ho useku.

6.4.3.2 Vyrobny usek

Vyrobny usek (ako celok je hospodarsky vyrovnané stredisko) je rozdeleny na vyrobny
zavod 01 a vyrobny zavod 02, ktoré zastreSuji vSetky vyrobné strediska podniku. Vo vy-
robnom useku su zahrnuté tieto Gtvary: vyrobné (strojirna, svafovna, mostarna, povrchova
ochrana, montaz), technicky utvar (konstrukcia, technoldgia), obsluzny utvar (udrzba),
utvar riadenia akosti, Gtvar organizacie a riadenia vyroby, strediska vedenie vyrob-

ného useku.

Na vyrobnych strediskach sa uctuju rezijné naklady daného strediska (mzdy rezijnych pra-
covnikov, spotreba energie, spotrebovany rezijny material, sluzby). Tieto rezijné naklady
sa po uzatvoreni daného sledovaného obdobia prevadzaju na stredisko vedenie vyrobného
useku na zdklade objemu skutocne odpracovanych normohodin v stredisku (rozvrhova
zakladna) v danom u¢tovnom obdobi vynasobenych stanovenou sadzbou na normohodinu.
Jednotlivé strediskd maji vyrovnany vnutropodnikovy vysledok hospodarenia, a vSetky

naklady st kumulované na vedeni vyrobného tseku.

V tutvaroch technicky ttvar, obsluzny utvar, utvar riadenia akosti, utvar organizacie a ria-
denia vyroby vznikaji najmai rezijné naklady. Mesacne sa stanovuje limit rezijnych nakla-
dov, ktoré¢ mozu vycerpat. V modeli z nich vytvorim hospodarsky vyrovnané strediska

tym, Ze rezijné naklady sa jednorazovo preuétuji na stredisko vedenie vyrobného useku.

Na stredisko vedenie vyrobného useku sa pretctovavaju taktiez rezijné naklady nakupného

useku (pomocou rozvrhovej zakladne normohodiny a hodnoty spotrebovaného materialu).
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Na stredisku vedenie vyrobného useku (zavod 01 i zavod 02 maju samostatné vedenie i
riaditela vyroby, Cize kazdy zdvod mé jedno stredisko vedenie vyrobného useku) sa budu
uctovat’ taktiez vSetky priame naklady (jednicovy material, jednicové mzdy, kooperacie,
zahrani¢ni pracovnici). Kumuluju sa tu naklady na priamy materidl i priame jednicové
mzdy, pretoze o vytazeni a zaradeni pracovnikov rozhoduje vedenie vyrobného useku,
taktiez priamy material a mzdy sa neti¢tuji na jednotlivé vyrobné strediska z dovodu jed-

noduchsej evidencie a spésobu Gétovania.

Hlavnym dévodom uétovania vSetkych tychto nakladovych poloziek na stredisko vedenie
vyrobného useku je zainteresovanie vyrobného riaditel’a, aby vyrobu riadil tak, aby boli

vyrobky dokoncené k v€asnému zabezpeceniu zédkazky.

Vnutropodnikova cena vSetkych ¢innosti stvisiacich s vyrobou je zahrnuta vo vnitropod-
nikovej cene vyrobku, ktory je odvedeny na sklad. V¢asnym odvedenim vyrobkov na sklad
si vyrobny usek zabezpeci vyrovnany hospodarsky vysledok (vzniknuté naklady sa rovnaju

vynosom, ktoré predstavuje vnutropodnikova cena vyrobkov).

6.4.3.3 Stredisko energetika

Stredisko energetika bolo vytvorené na to, aby v podniku vznikajice naklady na elektricka
energiu a plyn boli presne priradované na stredisko, ktoré je zodpovedné za ich vznik.
Stredisko energetika je postavené mimo ostatné iseky, avSak je s nimi navzajom prepoje-
né. Stredisku vznikaji naklady prvotnym zatétovanim nakladov na energie. Ked'ze stredi-
sko energetika je hospodarsky vyrovnané stredisko vynosy vznikaji preuctovanim nakla-
dov na energie jednotlivym zodpovednostnym oblastiam na zaklade skuto¢ne spotrebova-
nych kWh elektrickej energie a m* plynu. Skuto¢ne spotrebovana energia (kWh, m°) v
ostatnych strediskach je rozvrhovou zakladnou na preti¢tovanie vnutropodnikovych nakla-
dov strediskam. Taktiez sa kazdoro¢ne na zaklade zmluvy s dodavate'mi stanovuje vnut-

ropodnikova cena energii, pomocou ktorej sa preti¢tovavaju naklady na energie.

6.4.3.4 Ekonomicky usek

Ekonomicky tsek vykonava vsetky pomocné administrativne ¢innosti v podniku. Do eko-
nomického useku zaradim aj stredisko investicie, ktoré je obdobného charakteru. Utvar
vnutornej spravy je taktiez zacleneny do ekonomického tseku. Do ekonomického tiseku

patri organizacne i stredisko zvara¢ska Skola, avSak v ramci ekonomického tseku sa toto
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stredisko riadi ako hospodarsky ziskové stredisko. V modeli koncipujem ekonomicky usek

ako hospodarsky vyrovnané stredisko.

Ekonomickému tseku sa stanovuje mesacny limit rezijnych nakladov, ktory sa dynamicky
prisposobuje aktudlnemu stavu v podniku. Naklady vznikajuce na tomto Gseku nestvisia
priamo s vyrobou, a preto nie st zahrfiované do vnutropodnikovej ceny vyrobkov. Avsak i
tieto rezijné naklady je potrebné zohladnit’ v cene vyrobku a zabezpecit’ pre dany usek
vyrovnany hospodarsky vysledok. A preto sa ticto naklady preuctovavaji obchodnému
useku (na zéklade jednorazovej vnutropodnikovej prevodky), ktory ich musi zasa pokryt

trzbami za predané vyrobky tak, aby eSte navysSe vytvaral pre podnik zisk.

6.4.3.5 Obchodny usek

Obchodny tsek je ziskovym hospodarskym strediskom v podniku, ktoré zabezpecuje pod-
niku vynosy od externych zakaznikov na pokrytie v§etkych vnitropodnikovych nakladov,

ktoré sa kumulovali na stredisku vedenie obchodného tseku.

Na stredisku vedenie obchodného useku sa kumuluji vnitropodnikové naklady na hotové
vyrobky (vnutropodnikova cena vyrobkov), ekonomicko - spravna rézia a odbytova rézia

(rezijné ndklady vznikajuce na obchodnom tseku).

Rozdiel medzi celkovymi trzbami za predany tovar, vyrobky, sluzby a sthrnom nakladov

podniku predstavuje podnikovy vysledok hospodarenia.

6.4.3.6 Zvaracska Skola

Stredisko zvarac¢ska skola je hospodarsky ziskové stredisko, ktoré je nezavislé od Cinnosti

ostatnych usekov, nevytvara si na ne ziadne vézby a hospodari samostatne.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 88

7 SYSTEM PLANOV A ROZPOCTOV

V podniku Slovacké strojirny, a.s. je pomerne komplexne rozpracovany systém planovania
a rozpoctovania. Avsak hlavnym nedostatkom rozpoctovania je, ze zostava len na celo-
podnikovej Grovni a ne€leni sa d’alej na jednotlivé zodpovednostné tseky, utvary a stredi-

ska.

Sucasny systém planovania je vhodny pre strednodobé planovanie, vytvara predobraz sku-
toCnosti. Tento systém zostane zachovany na urovni podniku, pretoze pontka prepracova-
ny systém pldnovania so vzajomnymi vdzbami. Schéma sucasného systému planovania je

zobrazena v prilohe ¢. 3.

V tejto kapitole navrhnem zlepsenie rozpoctovania na celopodnikovej Grovni a rozsirenie
systému rozpoc¢tovania na zodpovednostné oblasti. Aby sa rozpoéty stali sucast’ou control-
lingovej koncepcie, musia sluzit’ k riadeniu, teda rozpocty sa musia kontrolovat a vyvo-

dzovat opatrenia do budicnosti.

7.1 Systém rozpoctov

Pre podnik Slovacké strojirny, a.s. odpori¢am zostavovanie ro¢ného globalneho rozpoctu
pre cely podnik, Stvrtroéné rozpocty pre cely podnik i pre jednotlivé zodpovednostné use-

ky, mesacné rozpocty pre cely podnik i pre jednotlivé zodpovednostné useky.

Navrhujem zlepsenie systému planovania a rozpoctovania prostrednictvom zmeny na sys-
tém kizavych rozpoétov. Systém kizavych rozpoétov sa bude uplatiiovat’ po Stvrtrokoch,
pretoze nie je mozné pre podnik takéhoto rozsahu vypracovavat a prepocitavat’ rozpocty
po kazdom mesiaci. To znamena, Ze planovacie obdobie podniku bude jeden rok, ro¢ny
plan bude pozostavat’ zo Stvrtrocnych planov. Plan sa bude pocas planované¢ho obdobia
upravovat’ na zaklade skuto¢nych vysledkov v jednotlivych §tvrtrokoch planovaného ob-
dobia. Systém kizavych rozpoétov zaisti realne planovanie ¢innosti a umozituje prehodno-
tit plan na zaklade skuto¢nych vysledkov a urobit’ také opatrenia, aby podnik dosiahol

stanovené ciele na dany planovany rok.

Systém rozpoctov zahriluje mesacné, Stvrtro¢né a rocné rozpocty pre zodpovednostné use-
ky a podnik ako celok. Priprava ro¢ného rozpoctu sa zacina na konci treticho Stvrtroku,
kedy sa nahrubo rozpoctuje na nasledujuci rok. Roény celopodnikovy rozpocet sa rozpad-

ne na Stvrtro¢né a nasledne mesacné rozpocty. V d’alSom postupe sa celopodnikovy rozpo-
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Cet rozpada na ro¢né, Stvrtrocné a mesacné rozpocty pre zodpovednostné tseky. Vyuziva
sa princip ,,top-down*. Proces zhotovovania rozpoctov pre podnik a zodpovednostné tseky

na nasledujuci planovaci rok musi byt ukonceny zaciatkom stvrtého Stvrtroku.

Rozpocty sa vyhodnocuju mesacne a Stvrtroéne. Mesacné rozpocty sa budi vyhodnocovat’
pravidelne po kazdom uplynulom mesiaci, vysledky budu k dispozicii maximalne do de-

siateho dna nasledujuceho mesiaca (kvoli fakturacii za nakiipeny material a sluzby).

Po uzatvoreni daného Stvrtroku (do desiateho dna nasledujuceho mesiaca) budi k dispozi-
cii skuto¢né vysledky uplynulych troch mesiacov. Uzatvorenim a vyhodnotenim Stvrtroku
sa teda prepocitava rozpocet na nasledujice Stvrtrocné obdobia na zaklade skuto¢nej ¢in-
nosti v predchadzajucom obdobi. Tento prepocet musi byt hotovy do pétnasteho dna zaci-
najuceho Stvrtrocného obdobia. Vyhodnotenie uplynulého roku sa musi dokoncit’ do na-
sledujuceho mesiaca po ukonceni rocného rozpoctovaného obdobia. Koordinaciu celého

systému planovania a rozpo¢tovania ma v kompetencii a zodpovednosti controller podni-
ku.

Vyhodnocovaniu a prepocitavaniu rozpoctov sa budem venovat’ v d’alsich kapitolach.

7.2 Globalny plan podniku

Stcasny systém planov udrzuje komplexnost’ planovania naprie¢ systémom planov, a preto
bude v upravenej podobe zachovany, vSetky plany smeruji k finanénému planu, a teda na
urovni podniku sa vytvara financny plan pozostavajici z planovaného vykazu ziskov a

strat, planovanej suvahy a planovaného vykazu cash flow.

AvSak zdkladom pre vytvéaranie finanéného planu je globalny plan pre cely podnik -
planovana obratova predvaha, ktora zahriiuje vsetky aktivne i pasivne polozky planovanej
bilancie i polozky planovaného vykazu ziskov a strat. Na zdklade pldnovanej obratovej

predvahy sa zhotovuje finanény plan.

V prilohe ¢.6 je navrh zlepSenej planovanej obratovej predvahy na rok 2010. Obsahuje
najma Gctovné triedy so Specifikaciou syntetickych uctov (v niektorych pripadoch i analy-
tickych na spresnenie) tak, aby plan bol prehl'adny a sluzil k riadeniu podniku.

Tento globalny plan podniku v podobe obratovej predvahy sa bude vyhodnocovat’ pre

podnik ako celok mesacéne, Stvrtrocne 1 rone. Vykaz ziskov a strat sa bude vyhodnocovat’

Stvrtrocne a ro¢ne v reportingovych spravach.
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7.3 Rozpocty pre zodpovednostné useky

Controllingova koncepcia sa zaklada na strediskovom hospodareni. V tejto kapitole sa bu-
dem zaoberat’ rozSirenim rozpo¢tov na nizsie organiza¢né jednotky na troven zodpoved-

nostnych usekov.

Na trovni zodpovednostnych usekov (nakupny usek, vyrobny usek, riadenie a organizacia
vyroby, riadenie akosti, ekonomicky tsek, obchodny tsek) sa bude zhotovovat’ rozpocet
nakladov a vynosov. (Rozpoctova stvaha sa na irovni zodpovednostnych usekov nebude
zhotovovat, pretoze by sa museli upravovat’ aj pohl'adavky a zavdzky medzi jednotlivymi
usekmi, ¢o by pri tejto velkosti podniku nebolo efektivne). Pri zostavovani rozpoctov pre
zodpovednostné useky sa vyuziva metdda ,,top-down®, ¢ize rdamcové nékladové ulohy sa
stanovuju usekom zvrchu, avSak veduci pracovnici jednotlivych usekov maju moznost
pripomienkovat’ navrhovany rozpocet a rozpocty sa upravia tak, aby verne zobrazovali

planovant skutoc¢nost’.

Rozpocty pre zodpovednostné useky vychadzaju z globalneho planu pre podnik. Priame
naklady sa stanovuji na zaklade planovaného odbytu vyrobkov. Pri planovani rezijnych
nakladov rozliSujem vyrobné (pracovnici vykonéavaju pracu, ktord priamo suvisi s vyrobou
a ktort je mozno normovat’) a nevyrobné strediskd (rezijné strediskd, ktoré nemaju stano-
vené normohodiny na svoju pracu). Rezijné néklady vyrobnych stredisk sa planuju na za-
klade planovanych normohodin na danom stredisku (v ndkupnom oddeleni na zaklade
hodnoty materidlu vydaného do spotreby), ¢ize rezijné naklady sa vztahuji k rozvrhovej
zakladni normohodin daného strediska (hodnoty materidlu). U stredisk nevyrobnej povahy
nie je mozné urit’ vzt'ahovl veli¢inu, a preto sa rezijné naklady stanovuju pre jednotlivé
useky limitne v intervale danej kapacity.

Rozpocty pre zodpovednostné useky sa budu kontrolovat’ a analyzovat’ po kazdom mesia-
ci, suhrne za §tvrtrok, aby bolo moZné preplanovanie kizavym spdsobom na d’alsie kvarta-
ly.

Nasledujtica tabulka predstavuje navrh Stvrtroénych rozpoctov vynosov a ndkladov pre

zodpovednostné useky. V prilohe €.7 je zobrazeny predpis prirad’ovania poloziek Gétovnej

osnovy K jednotlivym rozpoétovanym polozkam.
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Tab. 5 Stvrtrocny rozpocet zodpovednostnych tisekov

[vlastné spracovanie]

a Styrfrofny rozpodat

1. Pramy rmaterial

Z. Priame mzdy

z
i Dstatné priame naklady

Priame ndklady celkom

k]
4 Rezijny material

1.4
5. Relijné rzdy

6. Railjné sluiby

7. Dpravy a adrzbe

B. Ddpisy

9. Dopravngé

10. Naklady na pohlfadavky

11. Naklady na predaj loweru

12. Obchodné provizie

13. Finandné ndklady

L4, Leasing

15. Ostatné prevddzkové naklady

Exlerné nékledy celkom

16, Pradétovand naklady

17, Elektricka enargia

18. Plyn

[enitropednikove ndklady calkom

ICelkovd niklady

19. Triby za wyrabky

0. Triby za wyrobné sluiby

21. Triby z nevyrobnej finnosli

Z2. Triby ca predej loveru

3. Triby za preda] matendiu

4. Finandné vinosy

25. Oslalng prevadzkovd vinosy

Ostatné prevadzkowd venosy

Exlerné vynosy celkorm

b, Aktivdcia

¢, Zmena stavu zasob

ZH. Preactovdvans wynosy

[enitropodnikove vinosy celkam

ICalkawd wignasy
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Vysvetlivky:

1 — jednicové mzdy spolu so socialnym a zdravotnym poistenim

2 - obsahuju jednicové sluzby, kooperaciu...

3 - zahrnuje vodu, ochranné pomdcky, naradie, pohonné hmoty a iné

4 - obsahuju mzdy rezijnych pracovnikov, prispevky a nahrady, socialne a zdravotné pois-

tenie a ostatné osobné naklady

7.4 Spéitna a dopredna vizba controllingu

V ramci zavéadzania controllingu do podniku Slovacké strojirny, a.s. navrhujem vyuzitie

spitnej a doprednej vizby nasledovnym sposobom.

Spétna vizba sa bude zakladat’ na kontrole rozpoctov, analyze odchylok, vyvodzovani na-
pravnych opatreni na dosiahnutie planovanych ciel'ov a naviazanie na hmotna zaintereso-

vanost’ zodpovednych pracovnikov za vzniknuté odchylky.

Dopredna vizba v controllingovej koncepcii Slovackych strojiren, a.s. znamena, Ze roz-
poéty budu koncipované ako kizavé rozpoéty, a to tak, e rozpodty na d’alsie kvartaly pla-
novaného obdobia sa budu prepocitavat’ na zaklade skuto¢nych vysledkov a budt sa vyko-

navat’ také opatrenia, aby boli dosiahnuté stanovené ciele za planované obdobie ako celok.

7.4.1 Zistovanie odchylok

Zékladom controllingu je spidtna vézba, ktora spo¢iva v kontrole rozpoctov a zistovani

odchylok skuto¢nosti od rozpoctov.

Globalny rozpocet vynosov a nakladov, ktory bude vychadzat' z pldnovanej obratovej
predvahy, a rozpoCty pre zodpovednostné iseky sa budu kontrolovat’ na konci kazdého

planovaného mesiaca a budui sa zistovat’ odchylky.

Navrh sposobu zistovania odchylok je zobrazeny v tabul’ke (tab.c.6).
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Tab. 6 Navrh kontroly rozpoctov [vlastné spracovanie]

Kontrola rozpodtu
4 @ y  Slovacké strojirny, a.s. = Prepaditany Skutodnd E | .
LRy Rozpalet o Absolutna Relativna

s podet aklad . - o
L5tvrirok Ir.[g;\l-frt'[r:k L"S;Wér;'k odchylka (KE) | odchylka (%)

Stanoveny rozpocet sa pre potreby kontroly bude spétne prepocitavat’ na skutoény objem
odvedenych vykonov (prepocitavanie sa tyka nakupného a vyrobného tiseku, ostatné tiseky
su rezijné a ich vzniknuté naklady nie st priamo zavislé na ich odvedenom vykone, pre
tieto useky je stanoveny rozpocet rezijnych nakladov limitne pre interval danej kapacity,
ich rozpocCty sa nebudu prepocitavat’). Rozpocet priamych ndkladov sa prepocita na zakla-
de skuto¢ne odvedenych vykonov. Rozpocet rezijnych nakladov ndkupného useku sa pre-
pocita na zaklade hodnoty skuto¢ne odvedeného materialu do spotreby. Rozpocet rezij-
nych nékladov vyrobného useku sa prepocita na zaklade skuto¢ne odpracovanych normo-
hodin. Dalej sa bude porovnavat’ tento prepoéitany rozpoéet so skuto¢nostou daného me-

siaca, rozdielom sa stanovi absolutna a relativna odchylka.

7.4.2 Toleranéné medze

Pre kontrolu rozpoctov je nutné stanovit’ si tolerancné medze — je to urcitd miera mozného
prekrocCenia stanovenych ciel'ov, v ramci ktorej sa pripadné vzniknuté odchylky nebuda

analyzovat’ a nebudu sa vyvodzovat’ napravné opatrenia.

Je potreba rozlisit’ medzi nakladovymi a vynosovymi polozkami. Vynosové polozky maji
stanoveny rozpocet a zodpovednost’ je viazand na dodrzanie minimalneho limitu vynosov.
Nékladové polozky maji rozpoctom stanoveny maximalny limit ¢erpania, ktory je dolezité

dodrzat, aby bola zachovana hospodarnost’ a efektivita podniku.

Ulohou controllera bude kvantifikovat toleranéné medze pre jednotlivé polozky rozpodtu,
aby bolo mozné pomocou nich analyzovat’ a riadit. Cielom tejto kapitoly nie je presné
stanovenie toleran¢nej medze na odchylky v rozpocte. Stanovenie konkrétnej toleran¢nej
medze je vysledkom dlhodobého pozorovania hospodarenia zodpovednostnych tsekov. Je
nutné zvazit toleranéné medze (relativne i absolutne odchylky) pri jednotlivych rozpocto-
vanych polozkach tak, aby sa analyzovali len dolezité odchylky (vzniknuté zanedbatel'né

odchylky nie je potrebné analyzovat).
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Na ilustraciu uvediem nazorny priklad. Rozpoctované naklady na dopravné boli 10 000
K¢, skutoéné naklady na dopravné st 12 500 K¢&. Vznika 25% odchylka, ktora sa musi
analyzovat’. Druhou rozpoc¢tovanou polozkou je rezijny material s hodnotou 100 000 K¢,

skuto¢né naklady st 105 000 K¢, odchylka je 5%.

Z prikladu vyplyva, Ze keby sa analyzovali odchylky len od urcitej percentudlnej hodnoty,
zanedbala by sa pravdepodobne odchylka v nakladoch na rezijny material, ktorej percentu-
alne vyjadrenie je nizke, avSak absolutna hodnota je vysoka. Ak by sa posudzovala len
absolutna hodnota, analyzovala by sa asi len odchylka v rezijnych nakladoch. A preto tlo-
hou controllera v podniku pri analyzovani odchylok je stanovit’ primerané toleranéné me-

dze, ktoré budu zvazovat absolutnu i relativnu odchylku.

7.4.3 Analyza odchylok

Odchylky skuto¢nych a rozpoctovanych nakladov a vynosov mo6zu mat viacero pricin,
Castymi priinami je zmena podmienok na trhu (cenové zmeny pri ndkupe materidlu 1
zmena ceny za predaj hotovych vyrobkov, pokles dopytu po vyrobkoch, a tym nasledny

pokles produkcie) ¢i zI¢é rozpo€tovanie atd’.

Vzniknuté odchylky, ktoré prekrocia toleranéné medze, musia byt analyzované a tlohou
controllera je zistit’ pri¢iny vzniku tychto odchylok. Odchylky mézu byt hodnotové alebo

naturalne, a preto je nutné sledovat’ obe stranky vyrobného procesu.

Odchylky v externych vynosoch mézu vzniknit z rozdielneho predaného mnozstva
(mnoz-stevna odchylka) alebo rozdielnej ceny ako bola planovana (cenova odchylka). Od-
chylky vo vnutropodnikovych vynosoch mézu byt’ sposobené odlisSnym mnoZstvom odve-
denych vykonov, ako bolo planované. Vnutropodnikova cena vyrobkov a ¢innosti je pevne

stanovena, takze cenové odchylky nemézu vznikat'.

Predpokladom analyzy odchylok v nakladoch je ich ¢lenenie na externé a vnutropodnikové
naklady kvoéli vyvodzovaniu zodpovednosti za vznik odchylok. Odchylky vo vnitropodni-
kovych nakladoch mézu byt len mnozstevné, ked’Zze ich vnutropodnikova cena je pevne
stanovena. Odchylky v externych nakladoch mézu mat’ viacero pri¢in; mnozstevna od-
chylka - odlisné spotrebované mnozstvo, cenova odchylka - odliSna cena materidlu ¢i
energii, mzdova odchylka, materialova odchylka. Pricom analyza odchylok rezijnych na-
kladov musi vychadzat’ z porovnania skuto¢nych nakladov a prepocitaného rozpoctu na-

kladov v zavislosti na skuto¢nom strediskovom vykone.
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V nasledujicej schéme uvediem princip analyzy odchylok v podniku (kvantitativne vyjad-

renie je len ilustrativne).

Tab. 7 Vypocet odchylky vo vynosoch [vlastné spracovanie]

Qdchylky vo vynosoch (trzbach)
Slovacké strojirny, a.s. |
Vypocet
IPIénovam’; objem predaja . 100ks x 20 000 K&/ks
.Skutoc”:m} objem predaja | 110 ks x 19 500 Kc/ks
.Planované trzby - 2 000 000 K¢
Skutocné trzby 2 145 000 K¢
.Odch\'{lka - 145 000 K¢
Mnozstevna odchylka (110 ks -100 ks) x 20 000 K& = 200 000 K¢
.Cer'lové odchylka | (19.500 K¢ - 20 000 K¢) x 110 ks =-55 000 K¢

Celkova odchylka v trzbach je 145.000 K¢&, pricom sa tato odchylka skladd z kladnej
mnozstevne] odchylky, kde bolo predané viac vyrobkov ako bolo pldnované a zo zapornej

cenovej odchylky, kde na zaklade cenovej politiky bola uplatnena mnoZstevna zl'ava.
Tab. 8 Vypocet materidlovej odchylky [viastné spracovanie]

Materialova odchylka
Slovacke strojirny, a.s.

Vypocet
IPIénované norma spotreby materialu na 1 vyrobok 50 kg
.Plénované cena 1 kg materialu | 100 Kc/kg
.Skutoc“:né spotreba materialu na 1 vyrobok | 51 kg
Skutocna cena 1 kg materialu | 110 Kc/kg
.Plénované materidlové naklady | 5 000 Kc/ks
Skutoéné materidlové naklady | 5 610 Kc¢/ks
Odchylka | 610 K¢
.Mnoistevné odchylka | (51kg - 50 kg) x 100 K¢ = 100 K¢
.Cenové odchylka | (110 K& - 100 K¢) x 51 kg = 510 K¢

Celkova materidlova odchylka je 610 K¢, ktorej pric¢inou je kladnd mnoZstevna odchylka
(vdcsie mnozstvo spotrebovaného materialu ako bola norma) a kladna cenova odchylka

(kvoli ndkupu drahSieho materidlu ako bolo planované).
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Tab. 9 Vypocet mzdovej odchylky [vlastné spracovanie]

@ Mzdova odchylka
Slovacke strojirny, a.s. f -
Vypocet
Planovany pracovny ¢as na vyrobu 1 ks vyrobku 25 hodin
Planované mzdové naklady | 80 K¢é/h
Skutocny pracovny ¢as na vyrobu 1 ks vyrobku | 20 hodin
Skuto¢né mzdove naklady | 100 Kc/h
Planované mzdové naklady | 2 000 K¢
Skuto¢né mzdové naklady | 2 000 K¢
Odchylka | 0 K&
Odchylka v pracovnom case | (20h - 25h) x 80 K¢ = - 400K¢
Odchylka v mzdovej sadzbe | (100 KE - 80 K&) x 20h = 400K¢

Celkova odchylka je nulova, planované mzdové naklady su rovnaké ako skutoéné. Avsak
po rozklade mzdovych nékladov som prisla k zaveru, ze vznikla zdporna odchylka v pra-
covnom case (bolo potrebné menej hodin k vyrobe vyrobku) a kladna odchylka v mzdove;j
sadzbe (na pracu bol zaradeny pracovnik s vyssou kvalifikaciou, a teda nepotreboval tol'ko

pracovného casu k vyrobe, avSak pracuje za vysSiu mzdu).

Pri analyze a vypocte odchylky rezijnych nakladov je potrebné zvazit, ¢i je dany tsek
vyrobnej (pracovnici strediska vykonavaju normovanu pracu) alebo nevyrobnej povahy

(pracovnici na tychto strediskach nevykonavaji normovanu pracu).

U nevyrobnych stredisk sa rozpoCtuju rezijné naklady limitne v intervale danych kapacit
podla ucelne a efektivne vyuzitych kapacit. Porovnavaju sa skutocné a rozpoctované na-
klady, a pripadna vzniknuta odchylka, ktora prevysi toleranéné medze, je podrobena ana-

lyze. Vyhodnocuje sa len globalna odchylka a zist'ujt sa pri¢iny prekro¢enia nakladov.

U wrobnych stredisk sa rozpoctuju rezijné¢ naklady na zdklade planovaného objemu nor-
mohodin (u nakupného useku na zaklade hodnoty materialu odvedeného do spotreby). Pri
analyze sa pouzije metdéda dvoch odchylok, spotrebna a objemovéa odchylka, aby bolo
mozné rozlisit’ usporné (neusporné) vynakladanie zdrojov ¢i len relativnu usporu (prekro-
¢enie) nakladov z dévodu produkcie véac¢sieho (mensieho) objemu vykonov ako sa planova-

lo.
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Spotrebna odchylka sa zisti, ak sa rozpocet rezijnych nakladov prepocitava na zaklade
skutocne odpracovanych hodin (odvedeného materialu). Potom sa skutocné rezijné nékla-
dy porovnavaju s tymto prepocitanym rozpoc¢tom a zist'uji sa odchylky. Ak odchylka pre-

kro¢i tolerancné medze, je podrobena analyze.

Objemova odchylka sa zisti, ak sa porovndva pevne stanoveny rozpocet a prepocitany

rozpocet. Pri prekroceni toleran¢nej hranice sa odchylka analyzuje.

7.4.4 Napravné opatrenia

Pri neplneni rozpoctu (kladné alebo zaporna odchylka) je nutné zhodnotit’ situaciu a stano-

vit’ spdsob d’alSieho postupu.

Opatrenia musia vychadzat’ z podrobnej analyzy a zamerat’ sa na slabé miesta, zostavuje sa
pléan opatreni, kto a ¢o ma urobit’, kedy je konecny termin a konecny stav po realizécii

opatrenia, akymi prostriedkami ma byt dosiahnuté a iné.

Tab. 10 Navrh zoznamu ndapravnych opatrent [vlastné spracovanie]

Népravné opatrenia
Slovacke strojirny, a.s. | - | Planovany Podpis
Popis opatrenia | Zodpovednost termin Vybavene dhra | zodpovedného
ukonéenia pracovnika
1. Opatrenie
2. Opatrenie

7.4.5 Hmotna zainteresovanost’

Zavedenie ekonomickej Struktiry podniku, vyhodnocovanie strediskového hospodarenia,
kontrola rozpo¢tov a analyza vzniknutych odchylok umoziuje hmotne zainteresovat’ vedu-

cich pracovnikov zodpovednostnych tsekov za ich vysledky hospodarenia.

V sucasnosti je mozné v podniku sledovat’ naklady na jednotlivé strediska, ale nezistovali
sa vnutropodnikové vysledky hospodarenia. Avsak kontrola rozpoctov umoziuje penazne
vyjadrit’ vzniknuté odchylky. Zodpovednost’ za ne nesie veduci daného strediska. Tym
vzniké priestor k motivacii veducich pracovnikov na plneni a pozitivnom ovplyviiovani

rozpoctu tak, aby sa vytvarali uspory v nédkladoch.
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Preto navrhujem, aby veduci pracovnici boli hmotne zainteresovani na vnutropodnikovom
vysledku hospodarenia daného strediska i prinose strediska k celopodnikovym vysledkom.
K tomu bude prispdsobena aj forma mzdy. Mzda sa bude skladat’ z fixnej zlozky a varia-
bilnej zlozky. Pricom variabilna zlozka mzdy by zavisela na plneni stanovenych cielov a
rozpoCtov pre zvereny zodpovednostny usek. Pravidla pridel'ovania variabilnej zlozky

mzdy sa musia presne urcit’ vo vnatropodnikovej smernici.
Mo6Zu nastat’ tri situdcie:

1. Skuto¢né naklady s v planovanych toleranénych medziach — zodpovedny veduci

pracovnik dostane zaplatent variabilnt Cast’ v plnej vyske.

2. Skuto¢né naklady st nizSie ako planované (prekroci toleranéné medze) - vznika
zapornd odchylka — zodpovedny veduci pracovnik ziska 5 % prémiu k celkovej

mzde.

3. Skuto¢né naklady st vysSie ako planované (prekroc¢i toleranéni medz)— vznika
kladna odchylka - zainteresovanost’ zodpovedného vediceho pracovnika méze byt

podla zavaznosti a opakovania situacie nasledujtca:
e Pisomné upozornenie (upomienka) — odchylka vznikla prvy krat;

e Hmotna zainteresovanost’ — pracovnik nedostane vyplatent variabilni zlozku mzdy
zavisiacu na plneni ukazovatel'ov — odchylka vznikla druhy krat v ramci jedného

hodnoteného $tvrtroku;

e Zosadenie z funkcie a jeho preradenie na hierarchicky nizsiu poziciu — neustale ne-
odovodnené prekracovanie rozpoctov a nedodrzanie cielov v ramci jedného pol-

roka;

e Rozviazanie pracovného pomeru — neustale neplnenie stanovenych cielov a nevy-

konanie napravnych opatreni v jednom hodnotenom roku.

7.4.6 Dopredna vizba

Mnohokrét je controllingom myslena len spitna kontrola a analyza. Avsak riadit’ podnik
podrla ,,spitného zrkadla® nestaci, a preto sa Coraz viac zdoraznuje dopredna viazba. Odpo-

ra¢am podniku, aby sa prostrednictvom doprednej vdzby zameral viacej do buducnosti.
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Zmyslom kizavych rozpoétov je upravovanie rozpoétov na nasledujuce obdobia podla

skuto¢nych vysledkov posledného obdobia.

Systém kizavych rozpoétov sa bude uplatiiovat’ po §tvrtrokoch, pretoZe nie je mozné pre
podnik takéhoto rozsahu vypracovavat a prepocitavat’ rozpocty po kazdom mesiaci (prak-
ticky nie je mozné uzatvorit’ mesiac do maximalne 5 dni a prepoditat’ rozpocet na d’alsi
mesiac — ¢asové oneskorenie, pretoze faktiry za sluzby a material mozu byt dorucené az
do 25. dna nasledujuceho mesiaca). A preto navrhujem prepocitavanie rozpoctov po Stvrt-
rokoch, to znamena po uplynuti daného Stvrtroku sa kontroluje a analyzuje dany rozpocet
a prepocitava sa rozpocet na d’alSie kvartaly podl'a skutoénych vykonov a zistenej situacie

v predoslom $tvrtroku.

Pri vzniku odchylok mimo toleranéné medze je nutné analyzovat’ situaciu a stanovit’ spo-
sob d’alSieho postupu. V zavislosti na vzniknutej situdcii sa moze postupovat’ dvomi spo-
sobmi; bud’ navrhnat’ a vykonat’ také opatrenia, aby sa dosiahol povodne stanoveny ciel
alebo prisposobit’ stanoveny ciel’ novym podmienkam, popripade ich kombinaciou - pro-
strednictvom navrhovanych opatreni dosiahnut’ stanoveny ciel. Podl'a zvoleného sposobu
d’alsieho postupu sa budu prepocitavat’ rozpocty na d’alSie kvartaly, to sa tyka globalnych

Stvrtroénych planov pre podnik i Stvrtroénych planov pre zodpovednostné useky.

Tab. 11 Zobrazenie doprednej vizby [vlastné spracovanie]

SKUTOCNOST | PREPOCITANY ROZPOCET
Slovacke strojirny, a.s. [ |

Januar | Februar Marec Latvrtrok | April Maj | Jin ILEtvrirok

1. Priamy material

2. Priame mzdy

3. Ostatné priame naklady
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8 VYUZITIE REPORTINGU V EKONOMICKOM RIADENI
PODNIKU SLOVACKE STROJIRNY, A.S.

Dal$ou vyznamnou ulohou controllera v spolupraci so zodpovednymi riadiacimi pracov-
nikmi je zhotovovanie reportingovych sprav. Controller musi posudit’ Strukttru, periodicitu

a prijemcov reportingovych sprav. Navrhovany systém reportingu popisem v tejto kapitole.

Vsetky reporty musia zhodnotit’ minuly vyvoj vzh'adom na dosahovanie ciel'ov - porovna-
vanie planu a skutoc¢nosti, analyzovat’ a komentovat’ vzniknuté odchylky a navrhovat’ za-

very a opatrenia na zlepSenie danej situdcie a vyvarovaniu sa budicich moznych odchylok.

Reporting musi byt orientovany na prijemcu, a teda vyhovovat’ poziadavkam prijemcu a
periodicite potrieb prijemcu. Reporty podl'a Struktiry buda urcené najmé pre predstaven-
stvo, vrcholny management (generalny riaditel’), stredny management (riadiaci pracovnici
jednotlivych zodpovednostnych tsekov). Reporty sa budu zostavovat’ mesacne, Stvrtro¢ne
a ro¢ne. V pripade potreby sa budu zostavovat i pre inych prijemcov i1 v inych ¢asovych

intervaloch.

Sucast'ou prace controllera vV ramci reportingu je taktiez zabezpeCovanie spéatnej vdazby od
prijemcu spravy, prijimat’ pripomienky a navrhy tak, aby reporty boli pripravované v takej
Struktare a ¢asovych intervaloch, aké su potrebné pre rozhodovanie daného riadiaceho pra-

covnika.

Nasledujuce tabulky zobrazuji obsah navrhovanych reportingovych sprav v podniku Slo-

vacké strojirny, a.s.

Tab. 12 Struktiira mesacného reportu [vlastné spracovanie]

Mesalna reportingova sprava
Slovacke strojirny, a.s.

Obsah spravy Prijemca spravy

Vysledky hospodarenia
zodpovednostnych Gsekov

(vyhodnotenie rozpoéty Stredny
daného dseku) management
Analyza odchylok

Mesacna sprava
o ekonomickom hospodareni  Priginy odehylok
zodpovednostnych usekov

Opatrenia
Hmotna zainteresovanost Vrcholny
zodpovednych pracovnikoy management

na edku hospodéarenia
danych Usekov
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Tab. 13 Struktiira Stvrtrocného reportu [viastné spracovanie]

Stvrfroénd reportingova sprava
Slovacké strojirn

Stvrtroény vykaz ziskov a
strat podniku

Stvrtroéna sivaha podniku

Styrtroéné vyhodnotenie
hospodarenia
zodpovednostnych Usekov
Trzby - celkovo i podla
zakaziek

Vrcholny

Stvrtroéna sprava Zakladné finanéné management

o ekanomickom haspodareni  ukazovatele

Stav pohladavok a zavizkov

Stav investicnej Cinnosti

Stav zamestnanosti

Vyroba - normohodiny,
vyuZivanie kapacity

Stav zékaziek

Hmotna zainteresovanost
vrcholného i stredného
managementu na vysledku
hospodarenia podniku

Tab. 14 Struktiira rocného reportu podniku [viastné spracovanie]

&

Roéna reportingova sprava

Suvaha

\ivkaz ziskov a strat

Vykaz cash flow

Stav majetku podniku a
investicnych aktivit

Roéna sprava
o ekonomickom hospodareni  VyuZivanie kapacity podniku |Predstavenstvo
podniku

Vrchalny
Personalna politika podniku management

Zhodnotenie stavu
pohladavok

Zhodnotenie stavu zavazkov
(najma uvery a dodavatelia,
mimo-bilanéné diZzné polozky;
bankovné zaruky, smenky,
leasing}

Investicie a naklady na
opravy
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9 VNUTROPODNIKOVA LEGISLATIVA

V ekonomickom riadeni podniku sa vnutropodnikova legislativa vyuziva vo vi¢sej miere
aj v praktickom Zivote podniku. V sucasnosti vedenie podniku v spolupraci s pravnym
oddelenim vytvara vnitropodnikovu legislativu, avSak riadenie podniku pomocou legisla-
tivy je obmedzené. Aby sa controllingova koncepcia v podniku ujala je potrebné tuto vnut-

ropodnikovi legislativu obnovit, upravit’ ¢i vytvorit’ nové smernice.

V prvom rade je dolezité upravit’ organizaény poriadok podniku. Tento dokument vyme-
dzuje organiza¢né usporiadanie podniku, avSak pre potreby controllingu je nutné legisla-
tivne zakotvenie ekonomickej Struktury podniku. V ramci ekonomickej Struktiry podniku
sa musia vymedzit’ jednotlivé zodpovednostné oblasti a ich vzajomné vzt'ahy, pravomoci a

zodpovednosti Gtvarov a sposob preuctovavania strediskovych vykonov.

Dal§im legislativnym predpisom bude nova smernica, ktora pevne stanovi systém ciel'ov a
hodnotiacich ukazovatelov pre jednotlivé zodpovednostné useky, vysvetli princip stano-
vovania cielov. Na tato smernicu bude nadvdzovat’ oznamenie generalneho riaditela, v
ktorom kazdoro¢ne stanovi konkrétne hodnoty cielov pre jednotlivé zodpovednostné use-
ky a hodnotiace ukazovatele, prostrednictvom ktorych buda zodpovedni riadiaci pracovni-

ci hmotne zainteresovani na vysledkoch hospodarenia zvereného zodpovednostného useku.

Na zéklade novej smernice upravujicej hodnotiace ukazovatele sa musi vypracovat’ novy
mzdovy predpis pre riadiacich pracovnikov, ktory bude definovat’ sposob finan¢ného
ohodnotenia tychto pracovnikov. Definuje mzdovu formu, fixna a variabilnt zlozku zavi-
siacu na plneni stanovenych ciel'ov a ukazovatelov, prémie a odmeny za nadStandardné

plnenie ukazovatel'ov.

Motiva¢né faktory a hmotna zainteresovanost’ na vysledkoch hospodarenia zverenych zod-
povednostnych tsekov musi byt’ spracovana i v pracovnej zmluve zodpovednych riadia-
cich pracovnikov, kde budu rozpracované ukazovatele a ich previazanost’ s finanénym

hodnotenim pracovnikov.

Vnutropodnikova legislativa musi okrem inych tprav este obsahovat’ Smernicu upravuju-

cu zasady a principy zhotovovania reportingovych sprav v podniku.

Hlavny vyznam vnutropodnikovej legislativy je v tom, ze riadiaci pracovnici budu s fou

dokladne oboznameni a bude vyuZzivana pri riadeni podniku i zodpovednostnych tsekov.
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10 ZHODNOTENIE PROJEKTU A ZAVERECNE ODPORUCENIA

V tejto kapitole zhodnotim prinosy, naklady a rizikd navrhovaného projektu a zhrniem

zaverecné odporucenia pre management podniku Slovackeé strojirny, a.s.

Zakladom mdjho projektu je navrh zavedenia controllingovej koncepcie v podniku tak, aby
vytvarala podporu ekonomickému riadeniu podniku. K tomu napomaha zavedenie stredis-
kového hospodérenia prostrednictvom navrhovaného vnutropodnikového modelu, ciel'ovo
orientované riadenie zodpovednostnych oblasti, transformécia rozpoc¢tov na nizsie zodpo-
vednostné urovne a vyuzivanie reportingu na skvalitnenie rozhodovania. Controlling je
vel'mi Siroka koncepcia a zahriiuje vel'ké mnozstvo nastrojov. V mojom projekte som na-
vrhla predpoklady efektivneho fungovania controllingu v podniku Slovackeé strojirny, a.s. a
vyuzila niektoré nastroje controllingu. V podniku nad’alej vznika priestor na d’al$i rozvoj

controllingovej koncepcie, ktoré uz presahuji moznosti tejto diplomovej prace.

10.1 Prinosy projektu

e controlling umoznuje kvalitnejSie a efektivnejSie riadenie podniku a zlepSuje roz-
hodovanie;

e navrhované etapové zavadzanie controllingu do podniku umoznuje odstraiiovanie
chyb a zlepSovanie systému priebezne;

e kvalitnejsie riadenie nakladov;

e presnejSie a prehladnejSie riadenie rezijnych nékladov vd’aka strediskovému hos-
podareniu,

e ZlepSenie pldnovania a rozpoctovania,

e moznost ovplyviiovat’ vysledky v budicnosti vd’aka v€asnému zistovaniu odchy-
lok a ich analyze a prijimaniu napravnych opatrent;

e hmotna zainteresovanost’ zvySuje hospodarnost’ a efektivnost’ procesov;

e Zlepsenie kontrolného systému,

e prehlad o hospodareni podniku na zaklade vyhodnocovania ¢innosti;

e lepsia informacna podpora rozhodovania vd’aka reportingu;

e zavedenie controllingu umoznuje tsporu nakladov, ktora je nekvantifikovatel'nd;

e prindSa vacSiu motivaciu a kreativitu veducich pracovnikov pri riadeni zverenej

zodpovednej oblasti.
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10.2 Naklady projektu

Zavadzanie controllingu do podniku sa méze riesit’ viacerymi sposobmi opisanymi v pred-
chadzajucich kapitolach. V mojom projekte navrhujem vytvorenie novej pozicie controlle-
ra a zaClenenie do organizacénej Struktury ako Stabny utvar pod finan¢ného riaditel’a.

Naklady na dany projekt sa daji rozdelit’ na jednorazové a priebezné pocas celého trvania

projektu.

Jednorazové naklady suvisia s nastavenim novych parametrov v informac¢nom systéme
podniku, ¢o vykona firma Centis, spol s r.0. (odhad nakladov cca 10 000 K¢). Néaklady na
vybavenie kancelarie controllera cca 50.000 K¢. Sucastou jednorazovych nakladov su i
naklady na vytvorenie novej vnutropodnikovej legislativy, to sa vSak zahrnie do pracovnej
néplne stavajiicich zamestnancov a koordinatorom bude prijaty controller. Dal§im nakla-
dom v prvopociatku zavadzania controllingu budi néklady na Skolenie stredného mana-
gementu o novom sposobe riadenia a oboznamenie sa s novou legislativou, $kolenie vyko-

na controller, a tym nevzniknt realne naklady.

Pozicia controllera vyvoldva mesacné osobné naklady cca 30 000 K¢, ¢o je cca 460 000 K¢
roéne. Dalsie priebezné naklady stvisia so zberom informacii k reportingu a vyhodnoco-
vaniu hospodarenia. Tazko vy&islitelné naklady su naklady na ¢as riadiacich pracovnikov

straveny zaoberanim Sa ¢innostami suvisiacimi s controllingom.

10.3 Rizika projektu

Hlavnym rizikom tohto projektu je personalne riziko, ktoré vyplyva zo spravneho vyberu
osoby controllera. Je dolezité, aby sa controller rozumel procesom prebichajiicim v podni-
ku. Musi mat’ odborové znalosti, znalost’ ekonomiky, uctovnictva a financii, metéd a na-
strojov controllingu, znalost’ informaénych systémov. Taktiez vyber vhodného zac¢lenenia

controllera do organizac¢nej Struktiry je mnohokrat problematické.

Dalsie personalne riziko spodiva aj v tom, Ze controller nebude prijaty ostatnymi riadiaci-
mi pracovnikmi a ti nebudu spolupracovat’. Je nutné navodit’ taku atmosféru v podniku,

ktord umozni spoluprécu riadiacich pracovnikov s controllerom.
Velkym rizikom je aj vyber tych spravnych l'udi do riadiacich pozicii, pretoze uz nebudi
riadeni zvrchu, ale budi sa moct’ sami rozhodovat’, akym sposobom budu zverenti zodpo-

vednostnu oblast’ riadit’.
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Na to nadvdzuje vol'ba spravnej personalnej politiky, kde bude nastaveny motivacny sys-

tém previazany s hmotnou zainteresovanostou a systtmom odmenovania.

Technické riziko vidim vo vhodnom nastaveni softwaru umoznujuci efektivny zber infor-
macii.

Informacné riziko sa zaklada na nespravnom ohodnoteni controllingového systému, resp.
reportingu takym sposobom, ze reporting bude produkovat’ nadbytok (informacné zahlte-

nie riadiacich pracovnikov) ¢i naopak nedostatok informacii pre rozhodovanie riadiacich

pracovnikov.

Obecnym rizikom je neprimerané nastavenie controllingového systému riadenia, to zna-
mena, ze treba zhodnotit’ spravnu mieru Standardizovania procesov v podniku, urcit’ pra-
vomoci a zodpovednosti riadiacim pracovnikom, avSak ponechat’ aj ur€itd mieru volnosti.
Systém riadenia pomocou controllingu sa neméze precenit’ tak, ze sa budi monitorovat a
vyhodnocovat’ vSetky mozné ¢innosti a pocitat’ mnozstvo ukazovatel'ov, ale to plati 1 na-
opak. Musi sa najst’ vhodnd miera, ktora bude produkovat v€as spravne informacie na

spravne miesto.

10.4 Zaverec¢né odporucenia

V projektovej Casti mojej diplomovej prace som navrhla dany spdsob zavadzania control-
lingu do podniku Slovacké strojirny, a.s. Tento navrh som zalozila na predoslej analyze

stCasnej situacie riadenia a planovania v podniku.

Managementu podniku odporac¢am prehodnotit’ cely projekt a postupne od roku 2011 za-
vadzat’ controlling po navrhovanych etapach do systému riadenia. Vyhodou takéhoto po-
stupu je, Ze management bude postupne zistovat’ vhodni mieru nastavenia controllingo-

vych ¢innosti a odstraiiovat’ chyby.

V projekte navrhujem prva fazu zavadzania controllingu, odpora¢am managementu postu-
pom Casu zvazit moznosti zavedenia d’al§ich néstrojov strategického ¢i operativneho con-

trollingu vyuzitenych v riadeni podniku.

Controlling je systém riadenia, ktory sa neustale vyvija a je mozné ho prispdsobit’ konkrét-
nym podmienkam daného podniku, a preto je dolezité sledovat’ moderné trendy a nacha-

dzat’ si vlastné vyuzitie tohto systému riadenia.
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ZAVER

Sucasna situdcia na trhu nie je pre podniky jednoducha a je tazké sa udrzat’ na trhu konku-
rencieschopny. Podniky sa potrebuji modernizovat’. Controlling ako systém riadenia pod-
poruje rozhodovanie a cielovo orientované riadenie. Vytvara informacné podklady pre
proces riadenia a rozhodovania. Cielom mojej diplomovej prace bolo navrh vyuzitia con-
trollingu jeho prisposobenim konkrétnym podmienkam a potrebam podniku Slovacké stro-

jirny, a.s. tak, aby sluzil ako podpora ekonomickému systému riadenia podniku.

V teoretickej Casti som zozbierala poznatky z literatiry o systémoch riadenia
a controllingu. V praktickej Casti som analyzovala obecné predpoklady zavedenia control-
lingovej koncepcie do podniku Slovacké strojirny, a.s. Sticast'ou bola analyza manazérske-
ho uc¢tovnictva, systému riadenia, planovania a informa¢ného systému. Predmetom zaujmu

bol aj systém odmenovania a stav vnutropodnikovej legislativy v podniku.

V projektovej ¢asti som nadviazala navrhom zavedenia controllingu do systému riadenia.
Definovala som zakladné tulohy, ktoré by mal controlling v podniku Vv operativnej
| strategickej oblasti plnit. Vymedzila som proces zavadzania controllingu do podniku.
Urcila som zodpovednostné oblasti v podniku a zaviedla som cielovo orientované riadenie
stanovenim systému ciel'ov a ukazovatel'ov pre zodpovednostné oblasti. Na ich zaklade
som upravila vnatropodnikové uctovnictvo tak, aby bola mozna implementacia kontrol-
nych mechanizmov v ramci vnatropodnikového hospodarenia a prevodov vykonov medzi
strediskami a definovala som model vnutropodnikového uctovania nakladov a vynosov
medzi zodpovednostnymi oblastami. V oblasti planovania a rozpo¢tovania som transfor-
movala rozpocty na niz§iu hierarchicku troven. Zo spéatno — doprednej viazby vyplyva ana-
lyza a vyhodnocovanie odchylok, nasledna hmotna zainteresovanost’ na vysledkoch hos-
podarenia a napravné opatrenia, ktoré umoznuji predchadzat vzniku odchylok
VvV budicnosti, a tym priaznivo vplyvat’ na hospodarenie podniku ako celku. Informacnym
nastrojom controllingu je reporting, ktory poskytuje informécie vyznamné pre riadenie
podniku. V neposlednej rade cela controllingova koncepcia by mala byt zakotvena vo
vnutropodnikovej legislative, a preto nasledne odporuc¢am vytvorenie novych zloziek vnut-

ropodnikovej legislativy.

V zavere mojej prace som zhodnotila prinosy a rizika controllingu vratane nakladovej na-

ro¢nosti projektu a ndvrhu zdvere¢nych odporuceni pre management podniku.
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PRILOHA P1I: ODLISUJUCE CHARAKTERISTIKY CENTRALIZ. A
DECENTRALIZ. SPOSOBU RIADENIA

Centralizovany pristup

Decentralizovany pristup

1. Sposob zadavan

ia uloh strediskam

Podnikové vedenie zadava ulohy formou direktiv.
Plnenie uloh sa hodnoti v kratkom ¢asovom interva-
le. Doraz sa kladie na riadenie procesu pomocou

naturalne zadanych uloh.

Ulohy st zaddvané nepriamo prostrednictvom roz-
nych nastrojov. Strediska sa hodnotia v dlh§om ca-

sovom intervale. VyuZzivaji sa hodnotové kritéria.

2. Spésob kontr

oly plnenia tloh

Hodnotenie strediska vykondva nadriadeny utvar na

zéklade analyzy a riadenia pomocou odchylok.

Kontrola plnenia uloh je zalezitostou vnutornej

potreby stredisk zaistit’ svoj rozvoj.

3. Délezitost’ finanénych nastrojov kritérii

Finanéné kritéria slizia len k podpore informacii o

plneni naturalne zadanych tloh.

Finanéné kritéria, najmé zisk a rentabilita, sluzia k

riadeniu a rozhodovaniu o ¢innosti strediska.

4. Vyznam hodnotovych kritérii

Strediska st orientované na hospodarnost’ a kvalitu
plnenia tloh. Hodnotové kritéria maju podporovat

zaujem stredisk o vzajomné koopera¢né vzt'ahy.

Hodnotové kritéria vyjadrujt prispevok strediska k
vysledku hospodarenia, rentabilitu viazaného kapita-

lu, prinos strediska k finan¢nej pozicii.

5. Izolacia utvarov od vonkajsieho prostredia

Strediska st izolované od vonkajsich vplyvov, ktoré
strediska nemo6zu ovplyviovat’, priCom sa respektuju

Specifika stredisk.

Strediska nie st izolované od vonkajsieho prostredia,

hospodaria v trznych podmienkach.

6. Viazanost’ hmotn

ej zainteresovanosti

Zainteresovanost’ sa cielene orientuje na veducich
pracovnikov strediska, aby bolo zaistené plnenie
naturalne zadanych uloh aziujem o dosiahnutie
vysledku hospodarenia. Stredisko je zainteresované i

na vysledkoch podniku ako celku.

Zainteresovanost’ stredisk je viazana na skutoéne
dosiahnuté vysledky. Celopodnikové vysledky ne-

majti az takd vahu.

[6]




PRILOHA PII: SCHEMA VYPOCTU ODCHYLOK

Odchylka vynosov (odchylka odbytu)

planované mnozstvo x planovana cena

- skuto¢né mnozstvo x planovana cena

véacsie/mensi odbyt v planovanych cenach

Cenova odchylka

skuto¢né mnozstvo x planovana cena

-skuto¢né mnozstvo x skuto¢nd cena

cenova odchylka

Odchylka vytaZenia

prepocitané planované naklady (realne planované naklady pri skutoénom vytazeni)

- zu¢tované naklady (idedlne planované naklady pri skuto¢nom vyt'azeni)

odchylka vytazenia

Odchylka spotreby

planované mnoZstvo x planovana cena

- skuto¢né mnozstvo x planovana cena

odchylka spotreby

[2]




PRILOHA PIII: SCHEMA PLANOVACIEHO SYSTEMU V PODNIKU
SLOVACKE STROJIRNY, A S.

Plan odbytu

Plan personal.
d
-

Plan investic Pléan oprav

v

Plan odpisov v
Planovana

obratova

/

Plan  materialovej

Plan vyroby > potreby

nakladov

;

N\

Plan uverov

—
predvaha \
Plan leasingov

Finan¢ny plan

Planovana Planovany vykaz Plan cash flow

/N

Plan prijmov Plan vydajov

v

suvaha ziskov a strat




PRILOHA PIV: ROZDELENIE ZODPOVEDNOSTNYCH OBLASTI

Utvary II. Cislo
Useky 1. etapa etapa strediska | Nazov strediska III. etapa Zodpovedny veduci
Vedenie tseku 10001 vedeni Gseku Z01 Zahalka
Technicky 10003 konstrukce Z01 Ing.Kubena
Utvar 10004 | technologie Z01 Kozeluha
E 13005 vedeni provozu strojirna Z01 Velecky M.
; 13110 dilna NC stroje Fantura K.
5 Strojirna 13120 | Iehkd obrobna Doubek
gl 13130 tézka obrobna Pavel¢ik
= 13131 obrabéni ozubeni Pavel¢ik
E Montaz 13160 montaze Z01 Gregor K.
.i 14006 vedeni provozu mostarny Z01 Svestka V.
'§ 14180 lehké svarence Vastik
‘5 Svafovna 14200 skelety plosin Svestka V.
14210 ocelové konstrukce Sobait
14220 drtice Vastik
Obsluzny utvar 17260 | Gdrzba Z01 Kostelnik M.
Vedenie useku 20009 vedeni tiseku Z02 Petfivalsky
Technicky 20010 konstrukce 202 Vrana
utvar 20011 technologie Z02 Krajsa
E Obsluzny tvar 20430 udrzba zvedacich zatizeni }jaluza
o 27370 udrzba Z02 Svadlenak
£ 23280 | strojirna 202 Pavel¢ik
S. 24300 jefaby Vitek L.
% Mostirna 24302 kogky Vacula
_E 24303 terex Srnik
.i 24304 lehké svafence Vacula
-§ 24330 lisovna Srnik
E’ MontaZz 26350 montize Z02 Klon
Povrchova 25320 lakovna 202 Vitek L.
Uprava 25340 | piskovna Z02 Vitek L.
Vedenie tseku 80100 kooperace-cizi pracovnici 1. Bielik
31018 vedeni ekonomického tiseku Ondrisek
31019 Uctarna Malcova
31020 finance Budikova
31021 pravni a personalni oddéleni Gazda
Ekonomicky o
% Gtvar 31024 generalni feditelstvi Ondruasek
i 31025 statutarni organy Ondrusek
z 31026 | informatika Struhar
g 31067 | MD, vojci Synéakova
xi 31071 centrum celozivotniho vzdélavani Ondrisek
lg 32027 vedeni Giseku vnitini spravy Chlebek
é 32030 vozova a osobni vratnice Chlebek
w ) 32033 ubytovna a.s. Chlebek
Utvarvaitome] 5070 | polyfunkeni dim 1 Chlebek
spravy
32043 energetika, ekologie Dubrava
40045 svareci $kola Klon
40046 investice Hand|




Utvary II. Cislo
Useky 1. etapa etapa strediska | Nazov strediska III. etapa Zodpovedny veduci
%') Qrgal?izé?ia a
2 3 riadenic vyroby | 40380 | #izeni vyroby Ing.Kodica M.
2 -t , 41047 vedeni useku jakosti Velecky P.
= % Utvar kontroly A )
£ = akosti 41048 kontrola jakosti Z 01 Marek P.
> 41049 kontrola jakosti Z 02 Nedbal
Ob?hodny Obchodny ttvar 50050 vedeni obchodniho useku Lux
usek 51053 | obchodni oddéleni Lux
60060 vedeni Giseku nédkupu a logistiky Orgon
61061 nakup HM Herberk
) Utvar nakupu 61062 nékup subdodévek Urubcik
~§ 62064 skladové hospodaistvi Krajéa R.
g 62068 prodej motorové nafty Krajca R.
= 63390 laser Rehak K.
“ Delenie 63400 sklad HM/d¢lirna Z 01 Mafica F.
materidlu 63410 | sklad HM/délirna Z 02 Marholt J.
63420 Srotové hospodaistvi Marholt J.
72000 vedeni Useku Z07 Dolecek
73000 technicky tsek Horak VL.
73001 konstrukce Horak V1.
73002 technologie Horak V1.
73003 laboratof Kral J.
73500 ekonomicky usek Sonntagova
73800 zasobovani + déleni Ost'adal
S 73801 déleni materialu Ostadal
é 74400 vyrobni Usek - slévarna Huf
ﬁ; 74410 vyrobni usek - slévarna-cid’. Huf
;:E 74450 | vyrobni tsek - galvanovna Sejkora
é % 74451 vyrobni tisek - chromovna Sejkora
3 '§ 75500 vyrobni tsek - vyroba Klimek
;%’ é 75511 | opravna néstrojt, vydejna Svoboda
- —‘=§ 75510 strojirna Horak P.
: ‘g 75520 lisovna Neugebaurova
§ g 75530 | monta | Krmela
E‘ E 75531 odporniky Krmela
£ = 75532 |RV Krmela
>~ % 75533 rozvadéle,svazky Krmela
g 75540 montaz2 Kamler
g 75541 magnety Kamler
g 75542 trakce Kamler
>z 75543 Kallfass Kamler
75544 lakovna Kamler
75550 expedice Rotter
76000 obchodni usek Rotter
76100 | SB Sembera
76200 TOV Sembera
76300 | ORJ Diblik
76400 VS Pek




Utvary II. Cislo
Useky 1. etapa etapa strediska | Nazov strediska Ill. etapa Zodpovedny veduci
z gd 77700 tech. - obchodni Haton
% GEJ g 77710 vyroba - zam. svaf. nerez Haton
b Q =
2 &5 77720 - déleni Finn + nizky Hatoit
n-‘ (%]
- g § 77721 - ohrafiovaci lisy Hatoit
[
= L2 77730 - piskovna Haton
= —_— N
E g -r';: 77731 - lakovna mokra Hatoni
[
= Es 77732 - lakovna komaxit Hatoti
= ‘S >
H g 77740 | - montéz Hatoi
> . .
>~ > 77750 expedice Rotter
. 91000 vedeni useku Z09 Mindl
z 91100 strojirna Z09 Janicek A.
2 91110 | strojirna 1 Kol
[
< § 91120 strojirna 2 Kol
Dt
E s 91130 strojrina 3 Voraé J.
. s 91230 | svarovna Z 09 Kristek A.
=
2 £ 5 91400 | skladové hospodaistvi Z09 Orgoit
S o O
& 38 91500 | nifadi Z 09 Molagkové
N o N
E‘ < 91600 kalirna Hampl
£ 5, 92100 | kontrola jakosti Z 09 Trunetka
o
>~ ’g 92320 energetika, ekologie Z 09 Kolgava
.% 92400 udrzba Z 09 Stejskal
5 93000 ekonomické oddéleni Z 09 Urbankova
95000 technologie Z09 Hybl




PRILOHA PV: CLENENIE UCTOVNEJ OSNOVY PODLA ZODPOVEDNOSTI A KALKULACNE CLENENIE

Zodpovednostny tisek Kalkule}éné ¢lenenie
nakladov
V e |z B e €] 2 e |og]lesle. 8.2, 2
Clj,listls Polozka Gctovnej osnovy _:%é’ gg é _“;’ g E’ % g % % :i'; ;% ,% § §>§ % §§ *é Eg _% ;S
27|37 187 |8 glET|>7]|75|se |3 Z |7 |8

599022 Plyn! X X X X X
599020 Energie elektricka * X
574290 Rezerva na derivatové obchody X X
574190 Rezerva na kurz.ztraty pfip.pol. X X
568700 Ostatni finan¢ni naklady X X
568500 Naklady z finan¢nich operaci X X
568410 PredCasné ukoncené obchody X X
568400 Naklady z ptec.finan. operaci X X
568300 Zaruky,akreditivy-odmény banky X X
568200 Pojistné X X
568100 Poplatky bankovni X X
567200 Zména redlné hodnoty derivati X X
567100 Oductovani zmény real. hod. derivati X X
563000 Kurzové ztraty X X
562390 Uroky TVvPS-nedap. X X
562300 Uroky v PS X X
562200 Uroky ostatni X X
562100 Uroky viiéi bankam X X
559590 Tvorba opr.pol. k zdsobam X X
559390 Oprav.pol ostatni-nedan X X
559190 Tvorba opravnych polozek - ptip.pol.
558200 Opravna pol.k pohledavkam ostatni >
558110 Tvorba oprav.pol.(zalované) 2
558100 Tvorba oprav.pol.(konkur.fizeni) *
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554490 Rezervy ostat.neda. X
551300 Odpisy DHM do 40tis. X X X X X
551200 Odpisy dl.hmotného majetku X X X X X
551110 Odpisy DNM(od roku 2001) X X X X X
549100 Manka a $kody X X X X X
548600 Regresni nahrady a odskodnéni X X X X X
548290 Ostatni provozni néklady - pfip.pol. X X X X X
548200 Pojistné X X X X X
548100 Ostatni provozni naklady X X X X
546200 Naéklad z postoupeni pohledavky X X
546190 Odpis pohled.nedan. X X
546100 Odpis pohledavky dle zdkona X X
545190 Ostatni pokuty a penéle 2 X X X X X
543190 Dary nedainové
543100 Dary prav.osob osvoboz. od dan¢ X
542200 Prodej materialu v pofizovaci cené X X
541120 ZC prodanych investic X
538800 Dan z pfevodu nemovitosti X X X X
538700 Poplatky ostatni X X X X X
538600 Poplatky dalni¢ni X X X X X
538400 ZaKl. popl. za zneé. ovzd. a odp. vod X X X X X
532100 Dai z nemovitosti pfima dan X X X X X
531100 Daii silni¢ni ptima dan X X X X X
528990 Prispévky na zavodni stravovani X X X X X
528890 Prispévky ostatni X X X X X
528690 Prispévek na pojisténi X X X X X
528390 Piispévek na télov.a ostatni X X X X X
528290 Pispévky na rekreace /KS C.10.2/ X X X X X
528190 Prispévky na zdravotnictvi /KS C.10.1/ X X X X X
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527200 Zakon.social.naklady lékaf.proh. X X X X X
527100 Piispévky na stravné X X X X X
524200 Zakonné zdravotni pojisténi X X X X X
524100 Zakonné socialni pojisténi X X X X X
523190 Odmeény st.zast.nedan. X X X X X
521910 OON-odstupné X X X X X
521800 Nahrady mezd ostatni X X X X X
521710 Doplatky pracovnich urazt X X X X X
521700 Mzdy rezij.délnikt a dopln. mzdy X X X X X X
521600 Mzdy THP X X X X X
521530 Néahrady za nemoc X X X X X
521510 Proplacend RD X X X X X
521500 Nahrady za dovolenou X X X X X
521400 Naklady ostatni X X X X X
521320 Odmeény dle KS X X X X X
521300 Odmény za prace-dohody X X X X X
521200 Nadetarif.slozka mezd X X X X X
521100 Prémie a odmény X X X X X
521000 Mzdy ptimé zakladni X X
518810 Néjem za DHM X X X X X
518790 Sluzby nedanové X X
518700 Spotieba DNIM do 60-ti tisic X X
518600 Néklady na propagaci X
518540 Pronagjem KNOW-HOW X
518530 Dopravné rezijni X X
518520 Rez.sluzby-cizi pracovnici X
518510 Néklady na leasing X X
518500 Ostatni sluzby X X
518400 Sluzby vyp.techniky X X
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518300 Vykony spoji X X X X X
518210 Technickd pomoc tuzemsko X X
518200 Obchodni provize tuzemské X X
518110 Technicka pomoc zahraniéni X X
518100 Obchodni provize zahr. X X
518060 Sluzby jednic.ostatni ° X X X
518050 Sluz.jedn kapacitni 3 X X X
518040 Sluz.jedn.technologické * X X X
518030 Sluzby jednic.dopravné ° X X X
518010 Sluzby jednic.cizi pracovnici ° X X X
513190 Naklady na reprezentaci ptipo¢. polozka X X X X X
512110 Cestovné vyr. povahy X X
512100 Cestovné X X X X X
511190 Opravy a udrzovani-nedati. X X X X X
511110 Opravy a udrzba stavebni X X X X X
511100 Opravy a udrzovani X X X X X
504110 Prodej zbozi-nafta motorova X X
504100 Prodané zbozi-ND X X
502310 Spotteba plynu na topeni X X X X X X
502300 Spotieba plynu X X X X X X
502200 Spotieba vody X X X X X X
502100 Spotieba el. energie X X X X X X
501900 Spoti.pohonnych hmot X X X X X
501790 Spoti.materialu ptipoé. polozka X X X X X
501710 Spotieba naradi X X X
501410 Spoti.rez mat.admin. povahy X X X X X
501400 Spoti.rez.mat.vyr.povahy X X
501300 Spotieba ochran.pomuicek X X
501190 Spotieba materialu-nedan. X X X X X
501110 SniZeni spotieby-piebytky X X
501100 Cenové odchylky proti cené pof. a pl. cené X X
501000 Spotfeba jednic. Materidlu ° X X
Vysvetlivky: 1 — preuctovanie druhotnych nakladov na strediska

2 — primarne sa dany naklad zacleni danému stredisku, ale druhotne sa preuétuje zodpovednému stredisku
3 — podl'a toho, o ktorti zakazku ide, sa naklady priradia vedeniu zavodu Z01 alebo Z02




PRILOHA PVI: PLANOVANA OBRATOVA PREDVAHA

. Planov. Januar | Februar | Marec Rok
. Cislo obdobie 2010 2010 2010 2010
Uctova trieda uctu Nazov uctu 2009 (KS) (KS) (KS) [GSS) I T (KS)
01 - DNM 013*** Software
02 - DHM odpis. 021 Bud9w, stavk?y : :
022+ Stroje, pristroje a zariadenia
03 - DHM neodpis. 031 Pozemky
032*** Umelecké diela
041 *+* Obstaranie DNM
04 - Nedokon. DM | 42+ Obstaranie DHM
043**+* Obstaranie DFM
05 - Poskytnuté 051*** Poskytnuté zélohy na DNM
- u A
zalohy na DM 052+ Poskytnuté zélohy na DHM
053*** poskytnuté zalohy na DFM
0611** Vklad T-Centrum
0612** Precenenie T-Centrum
06 - DFM 0614* Vklad SUB Trading
062*** Vklady a.s. s podstatnym vplyvom
063*** Ostatné dlhodobé vklady
07 - Opravky k DNM | g73#** Opravky k softwaru
08 - Opravky k DHM 081 Opravky k bud.ovam :
082*** Opravky k strojom, pristrojom
09 - Opravky k DM | gg4*** Opravné polozky k nedok.majetku
11 - Material i il Material na sklade
i 127 %+ Nedokon&ena vyroba
12 - Zasoby -
viastnej vyroby 122 Polotovary
123+ Sklad hotovych vyrobkov
13 - Tovar 13k Tovar na sklade
19 - Opravné polos- Opra\lznevpolo.zk}’/ k materialu,
Ky k ZAsobam nedokoncenej Yyrobe,
19¥* polotovatom, vyrobkom
21 - Peniaze 2] Peniaze v pokladni
22 - Uty v bankach 221000 Bezny ba’nlfcv)vny ucet :
221100 Bankovné ucty debetné
23 - Kratkodobé
bankovné uvery 231*** Kratkodoby aver
24 - Kratkodobé
finanéné vypomoci 249rx* Kratkodobé finanéné vypomoci
25 - Kratkodobé CP | 256*** Kratkodobé CP
Kratkodobé pohladavky za
311*** odberatelmi
o 1k Dlhodobé pohladavky za
81-Pohladavky | 31175 | odberatefmi
Poskytnuté zalohy dodavatelom
3141* za materidl
32 - Zavazk 321%** Kratkodobé dodavatelské zavazky
- Zavaz
atkodons | 3247+ | Prijaté zalohy od odberatelov
325+ Ostatné zavazky




; Planov. | Januar | Februar | Marec Rok
’ Cislo obdobie 2010 2010 2010 2010
Uctova trieda uctu Nazov uctu 2009 (KS) (KS) (KS) [(CSS) I T (KS)
Zamestnanci v pracovne pravnych
. ) 331+ vztahoch
33 - Zuctovanie SO [ 333, Vklady zamestnancov v sporitelni
zamestnancami a - -
intitaciami 335*+* Zalohy neobchodného charakteru
Zuctovanie zo soc.a zdrav.
336*** poistenia
341%+* Dan z prijmov pravnickych oséb
. . | 342%** Dan z prijmov fyzickych os6b
34 - Zuctovanie dani .
a dotécif 343 DPH
345+ Zuctovanie s poplatkami a danami
347*** Dotacie ostatné
36 - Zavizky k 361*+* Zév%zky Kk p0(’1nik9m v skupine
spoloénikom Zavazky z upisanych
367** nesplatenych vkladov
Pohladavky a zavéazky z nakupu
373+ opci
37 - Iné pohladavky |376™* | Nakup opcii
a zavazky 377+ Predaj opcii
378*+* Iné pohladavky
379*+* Iné zavazky
381+ Naklady prechodnych obdobi
383+ Vydaje buducich obdobi
384+ Vynosy buducich obdobi
38 - Prechodné ucty | 386*** Kurzové rozdiely aktivne
aktiv a pasiv 387x+* Kurzové rozdiely pasivne
388*** Dohadné ucty aktivne
389+ Dohadné ucty pasivne
391*+* Opravna polozka k pohladavkam
411%+* Zakladny kapital
41 - Zakladny kapital | 413+« | Ostatné kapitalové fondy
a kapitalove fondy Ocenovacie rozdiely z precenenia
414%+ majetku
42 - Rezervné a 421 x+* Zakonny rez’er.vny fond _
ostatné fondy Nerozdeleny zisk/strata z min.
428*** rokov
43 - Vysledok Hospod.vysledok v schvalovacom
hospodarenia 431%** riadeni
451*+* Zakonna rezerva
*k A i
45 - Rezervy 453 Rezerva na dan z prijmov
4591** Rezerva na kurzové straty
4594** Ostatné rezervy
46 - DIhodobé
bankovné dvery 461+ Dlhodobé bankovné Gvery
, Dlhodobé prijaté zalohy od
47 -__Dlhodobe 475%** odberatelov
zavazky . -
479%+* Dlhodobé zavazky
48 - Odlozeny
darovy zavazok a
pohladavka 481*** OdloZena dariova povinnost




; Planov. Januar | Februar | Marec Rok
] Cislo obdobie 2010 2010 2010 2010
Uctova trieda uctu Nazov uctu 2009 (KS) (KS) (KS) (KS) | ceeunreee (KS)
501*** Spotreba materialu
501000 Spotreba zakladného materialu
501200 Spotreba uhlia
501300 Spotreba ochrannych pomdcok
501400 Spotreba rez.materialu vyr.povahy
Spotreba rez.materialu
501410 admin.povahy
ﬁgk-ui)p/otrebované 501600 | Spotreba naradia
501800 Spotreba potravin
501900 Spotreba pohonnych hmbt
502100 Spotreba elektrickej energie
502200 Spotreba vody
502300 Spotreba plynu - vyroba
502310 Spotreba plynu - vykurovanie
504*** Naklady na predaj tovaru
511 *** Opravy a udrzba
512%** Cestovné
513*** Naklady na reprezentaciu
518*** Sluzby
518000 Externé kooperacie
51 - Sluzby 518010 Zahrani¢ni pracovnici
518060 Sluzby jednicové ostatné
518100 Obchodné provizie
518300 Vykon spojov
518510 Naklady na leasing
518540 Prenajom Know-How
518530 Doprava
521 *** Mzdové naklady
52 - Osobné néklady 523*** Odmeny ¢lenom organov spoloc€.
524*** Socialne a zdravotné poistenie
527*** Ostatné soc.naklady
53 - Dane a poplatky | 53**+* Dane a poplatky
541%** ZC predaného DM
Predany material v obstaravace;j
542%xx cene
54-Iné 543** | Ostatné dary
rF]’;ek\I/:C?yzkove 544*xx Zmluvné pokuty a uroky
545+ Ostatné pokuty a penale
546%** Odpis nedobytnej pohladavky
548*** Ostatné prevadzkové naklady
551 *** Odpisy
55 - Odpisy 554%++ Rezervy
559*** Opravné polozky
561**+* Predaj akcii
562100 | Uroky vodi bankam
562200 Ostatné uroky
56 - Finanné 562300 | Uroky vogi sporitelni
naklady 563*** Kurzové straty
567*** Zmena realnej hodnoty derivatov
568*** Finanéné naklady

568300

Naklady na bankovné zaruky a
akred.




; Planov. | Januar | Februar | Marec Rok
] Cislo obdobie 2010 2010 2010 2010
Uctova trieda uctu Nazov uétu 2009 (KS) (KS) (KS) (KS) | .ceuuen.. (KS)
57 - Rezervy a
opravné polozky k
fin.nakladom 574+ Rezerva na kurzové straty
58 - Mimoriadne
naklady 58r+* Mimoriadne naklady
591*+* Dan z prijmov z bezZnej €innosti
has " Dan z prijmov u beznej Cinnosti-
59 - Dan z prijmov 592+ odlozens
595+ Dodat.odvody dane z prijmov
601100 Trzby za vyrobky tuzemsko
. . 601200 Trzby za vyrobky priamy vyvoz
60- Trzby za vlastné o Tr3bv dobropi
vykony a tovar 601 rZby dobropisy
602**+* Trzby za sluzby
604**+* Predaj tovaru
61 - Zmena stavu 611*** Zmena stavu nedok.vyroby
zasob viastnej 612%*+* Zmena stavu polotovarov
cinnosti 613**+* Zmena stavu vyrobkov
62 - Aktivacia 2% +** Aktivacia
641+ Trzby z predaja DM
64 - Iné 642%*+* Trzby z predaja materialu
-Iné x X .
prevadzkové vynosy 644-5 Zmluvné pokuty a uroky
646**+* Vynosy z odpisanych pohladavok
648**+* Ostatné prevadzkové vynosy
661*+* Trzby z predaja akcii
662**+* Prijaté aroky
66 - Finan¢né vyno- | 663*** Kurzoveé zisky
Sy 666**+* Vynosy z kratkodobého majetku
667*+* Zmena realnej hodnoty derivatov
668**+* Ostatné finanéné vynosy
68 - Mimoriadne
vynosy 688*** Mimoriadne vynosy




PRILOHA PVII: PRIRADENIE POLOZIEK UCTOVNEJ OSNOVY
K ROZPOCTOVANYM POLOZKAM

Rozpoctovana polozka _ Priradena polozka uétovnej osnovy
Cislo uctu Nazov uctu
1. | Priamy material 501000 Spotreba jednicového materialu
521000 Mzdy priame zakladné
2. Priame mzdy 524200 Zakonné zdravotné poistenie
524100 Zakonné socialne poistenie
3. | Ostatné priame naklady 5180** Sluzby jednicové
Priame naklady celkom
518700 Spotreba DNIM do 60 tis.
502200 Spotreba vody
501900 Spotreba pohonnych hmét
501790 Spotreba materialu pripo¢.pol.
501710 Spotreba naradia
4. Rezijny material 501410 Spotreba rezijného materialu admin.povahy
501400 Spotreba rezijného materialu vyrob.povahy
501300 Spotreba ochrannych pomécok
501190 Spotreba materidlu-nedan.
501110 ZnizZenie spotreby-prebytky
501100 Cenové odchylky proti cene obst. a pl. cene
5. | ReZijné mzdy SQrxk Mzdy, prispevky, odmeny...
518790 Sluzby nedarové
6. Rezijné sluzby 518520 Rez.sluzby-cudzi pracovnici
518500 Ostatné sluzby
518300 Vykony spojov
7. | Opravy a udrzba 5111** Opravy a udrzovanie
551300 Odpisy DHM do 40 tis.
8. Odpisy 551200 Odpisy DHM
551110 Odpisy DNM
9. | Dopravné 518530 Dopravné rezijné
558200 Opravna polozka k pohladavkam
558110 Tvorba oprav. Pol. (Zalované)
10. | Naklady na pohfadavky 558100 Tvorba oprav. Pol. (konkur.riadenie)
546200 Naklad z postlupenia pohladavky
546190 Odpis pohlad. nedari.
546100 Odpis pohlad. Dla zékona
11. | Naklady na predaj tovaru 504110 Preda tovaru - nafta
504100 Predany tovar - ND
12. | Obchodné provizie 518100 Obchodna provizia zahraniéna
518200 Obchodné provizie tuzemsko
574290 Rezerva na derivatové obchody
574190 Rezerva na kurzové straty
568700 Ostatné finanéné naklady
568500 Naklady z finanénych operacii
568410 Pred&asne ukonéené obchody
568400 Naklady z prec. finané. operacii
568300 Zaruky, akreditivy, odmeny banke
13. | Finanéné naklady 568100 Poplatky bankovné
567200 Zmena redlnej hodnoty derivatov
567100 Oductovanie zmeny redlnej hodnoty derivatov
563000 Kurzové straty
562390 Uroky TVVPS - nedafi
562300 Uroky v PS
562200 Uroky ostatné
562100 Uroky vo&i bankam




Rozpoétovana polozka

Priradena polozka uétovnej osnovy

Cislo Gétu Nazov uétu

14. | Leasing 518510 Naklady na leasing

568200 Poistné

559390 Opravné pol.ostatné - nedarnové

559190 Tvorba opravnych poloZiek - prip.pol.

554490 Rezervy ostatné nedari.

548600 Regresné nahrady a odSkodnenie

548100 Ostatné prevadzkové naklady

543190 Dary nedariové

543100 Dary prav. os6b

541120 ZC pred. Investic

538800 Dan z prevodu nehnutelnosti

538700 Poplatky ostatné

538600 Poplatky dialniéné

538400 Zakl. popl. za zne¢.ovzd. a odp. Véd
15. | Ostatné prevadzkové naklady 532100 Dari z nehnutelnosti priama

531100 Dan cestna priama

513190 Naklady na reprezentaciu

518600 Naklady na propagaciu

542200 Predaj materidlu v obstaravacej cene

518400 Sluzby vypoé.techniky

518540 Prenajom Know-How

518210 Technicka pomoc tuzemsko

518110 Technicka pomoc zahrani¢na

512110 Cestovné vyrobnej povahy

512100 Cestovné

549100 Manka a Skody

545190 Ostatné pokuty a penale

518810 Najom DHM

Externé naklady celkom

599100 VNP naklady - preuctovana rézia od ndkupného useku

599200 VNP naklady - preu¢tovana rézia od Useku riadenia akosti
16. | Pretdctované naklady 599300 VNP néaklady - preuctovana rézia od useku ORV

5994** VNP naklady - preuétované rézie od vyrobnych stredisk

599500 VNP naklady - preuctovana rézia od ekon.useku
17. | Elektricka energia 599020 Elektricka energia - pretiétovana od energetiky
18. | Plyn 599022 Plyn - pretiétovany od energetiky

Vnutropodnikové naklady celkom

601220 Zlavy za vyrobky vyvoz
19. | Trzby za vyrobky 601210 Reklamécie za vyrobky-vyvoz

601200 Trzby za priamy vyvoz

601100 Trzby za vyrobky tuzemsko

602220 Zlavy z predaje sluzieb vyvoz od.r.2001

602210 Reklamacie z predaje sluzieb vyvoz od.r.2001
20. | Traby za vyrobné sluzby 602200 Trzby z pr.edaja sluz.ieb vaoz od r.2001

602110 Reklamacie z predaja sluzieb

602100 Trzby z predaja sluzieb

602530 Sluzby ostatné




Rozpoétovana polozka

Priradena polozka u¢tovnej osnovy

Cislo Gétu Nazov Gétu

602520 Prendjom - sluzby

21. | Trzby z nevyrobnej ¢innosti 602510 Prenajom ostatné
602500 Prenajom nehnutelnosti
604110 Trzby za tovar-nafta motorova

22. | Trzby za predaj tovaru 604100 Trzby za tovar-ND
604200 Trzby za tovar vyvoz
642300 Trzby z predaja naradia

23. | Trzby za predaj materialu 642200 Trzby z predaja materidlov
642100 Trzby z predaja kov. $rotu
668120 Vynosy z prec.finan.operacii
668110 Vynosy z finan.operacii
668100 Ostatné finan¢éné vynosy
667200 Zmena redlnej hodnoty derivatov

24. | Finanéné vynosy 667100 Oductovnaie zmeny redlnej hodnoty derivatov
666100 Vynosy z kratkodobého fin.majetku
663000 Kurzové zisky
662200 Uroky ostatné
662100 Uroky prijaté od pefiaznych Ustavov
648310 Prebytky ostatné
648210 Nahrady ostatni
648200 Nahrady od poistovne
648100 Ostatné prevadzkové vynosy

25. | Ostatné prevadzkové vynosy 646200 Vynosy z postupenia pohladavok
646100 Vynos z odpisanych pohladavok
644100 Zmluvné pokuty a penale
641400 Trzby z prodeje DHM
641200 Trzby z prodeje investic

Externé vynosy celkom

26. | Ativacia 624100 Aktivacia DHM vlastnej vyroby
621100 Aktivacia materialu a tovaru

27| Zmena stavu zasob 613000 Zmena stavu vyrobkov
611000 Zmena stavu nedokoncenej vyroby
699022 Plyn - VNP vynosy strediska energetika
699020 Energia elektricka - VNP vynosy strediska energetika
699100 VNP vynosy - réZia nakup.useku

28. | Preuctovavané vynosy 699200 VNP vynosy - rézia riadenia akosti
699300 VNP vynosy - réZia organizacie a riadenia vyroby
6994** VNP vynosy - réZie vyrobnych stredisk
699500 VNP vynosy - réZia ekonomicky usek

Vnutropodnikové vynosy celkom




PRILOHA PVIII: VYKAZ ZISKOV A STRAT PODNIKU SLOVACKE
STROJIRNY, A.S.

Cislo Obdobi
Oznac. TEXT radku 2007 2008 2009
a b Cc 1 2 3
l. Trzby za prodej zbozi 1 29 087 28 271 9276
A. Néklady vynalozené na prodané zbozi 2 26 848 26 550 8 708
+ Obchodni marze (.01 - 02) 3 2239 1721 568
1. Vykony (.05 + 06 + 07) 4 1607035]| 1768664 | 1413189
11.1. | Trzby za prodej vlast. vyrobkil a sluzeb 5 1571319] 1711303 | 1498973
2. | Zména stavu zasob vlastni ¢innosti 6 23727 27009 | -102 893
3. | Aktivace 7 11989 30 352 17 109
B. Vykonova spotieba (.09 + 10) 8 1187919 | 1262922 871 240
B. 1. | Spotieba materialu a energie 9 851 638 941 596 610 299
B. 2. | Sluzby 10 336 281 321 326 260 941
+ Pridana hodnota (¥.03 + 04 - 08) 11 421 355 507 463 542 517
C. Osobni naklady (i.13 az 16) 12 364569 | 410500 370248
C. 1. | Mzdové naklady 13 261171 302 381 269 269
C. 2. | Odmény ¢lentim organt spol.a druzstva 14 6 510 8370 11113
C. 3. | Naklady na soc. zabezpeceni a zdrav. pojisténi 15 90 523 93 988 82 982
C. 4. | Socialni naklady 16 6 365 5761 6 884
D. Dan¢ a poplatky 17 2 443 2794 2564
E. Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 18 52 275 46 484 78 687
111, Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu 19 47 637 55 716 13 060
111.1. | Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 20 16 149 24 568 189
111.2. | Trzby z prodeje materialu 21 31488 31148 12 871
Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku a materialu 22 16 149 3800 1682
1. | Zistatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 23 15 762 3354 8
2. | Prodany material 24 884 446 1674
Zména stavu rezerv a oprav. polozek v provozni oblasti a kom-
G. plex.nakl.pfist.obdobi 25 3641 13 597 4921
V. Ostatni provozni vynosy 26 12 426 7696 4563
H. Ostatni provozni naklady 27 33 892 22 480 21578
V. Pievod provoznich vynost 28 0 0 0
l. Pievod provoznich naklad 29 0 0 0
* Provozni vysledek hospod. [§.11-12-17-18+19-22+25+26-27+28-29] 30 7952 71493 80 460
VI. | Trzby z prodeje cennych papirti a podilti 31 325 127 000 0
J. Prodané cenné papiry a vklady 32 1300 2950 0
VII. | Vynosy z dlouhodobého finan¢niho majetku (i.34 +35 +36) 33 3 0 0
Vynosy z podili v ovladanych a fizenych osob.a v Gi¢et.jednot.pod podstatnym
VI 1. | vlivem 34 0 0
2. | Vynosy z ostatnich dlouhodobych cennych papirti a podilii 35 0 0
3. | Vynosy z ostatniho dlouhodobého finan¢niho majetku 36 3 0
VIII. | Vynosy z kratkodobého finanéniho majetku 37 224 323 81
K. Néklady z finan¢niho majetku 38 0 0 0
I1X. Vynosy z piecenéni cennych papirQ a derivati 39 112 854 -25 674 224 829
L. Naklady z pfecenéni cen.papir a derivat 40 60 029 500 661 80828




Obdobi

Cislo

Oznag. TEXT fadku 2007 2008 2009
M. Zména stavu rezerv a oprav. polozek ve finan¢ni ¢innosti 41 39 806 -8 986 -41 944
X. Vynosové uroky 42 462 240 1490
N. Nakladové troky 43 11 948 14 443 14 608
XlI. | Ostatni finan¢ni vynosy 44 57 843 204 158 118 860
0. Ostatni finan¢ni naklady 45 40 466 57 065 251 533
XIl. | Pfevod finan¢nich vynost 46 0 0 0
P. Pfevod finanénich nakladi 47 0 0 0
* Finanéni vysl.hosp.[F.31-32+33+37-38+39-40+41+42-43+44-45+46-47] 48 18 162 | -260 086 40 235
Q. Dani z piijmu za béznou ¢innost (¥.50 az 52) 49 16 462 -10 720 7498
Q.1. | Splatna 50 6 639 -207 0
Odlozena 51 -2 699 -10 513 2 348
rezerva na dai z piijmu 52 12 522 0 5150
*x Vysledek hospod.za béz.¢in.(¥.30+48-49) 53 9652 | -177873 113197
XII. | Mimofadné vynosy 54 0 0 0
Mimoiadné naklady 55 0 0 0
S. Daii z pfijmu z mim.¢innosti (¥.57 + 58) 56 0 0 0
S.1. | Splatna 57 0 0 0
2. | Odlozena 58 0 0 0
* Mimoiadny vysled.hospod. (¥.54-55-56) 59 0 0 0
T. Ptevod podilu na vysledku hospodafeni spoleénosti (+/-) 60 0 0 0
*** | Vysledek hospodaieni za ii¢.obdobi (+/-) (¥.53 + 59 - 60) 61 9652 | -177873 113 197
Vysledek hospodateni pred zdanénim (+/-) (¥.30+48+54-55) 62 26114 | -188593 120 695
Kontrolni &islo 99 | 7461537 | 7778341 [ 7145285




PRILOHA PIX: SUVAHA PODNIKU SLOVACKE STROJIRNY, A.S.

Cislo 2007 2008 2009
Oznac. AKTIVA fadku 1 2 3
a B c 2
AKTIVA CELKEM (.02 + 03 + 32 + 64) 1 1337072 | 1898242 | 1557669
A. Pohledavky za upsany zakladni kapital 2 0 0 0
B. Dlouhodoby majetek (.04 + 13 +23) 3 595 141 893 231 869 338
B.l. Dlouhodoby nehmotny majet. (£.05 az 12) 4 4 059 3485 2 347
B.l. 1. | Ztizovaci vydaje 5 0 0 0
2. | Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje 6 0 0 0
3. | Software 7 4 059 3485 2347
4. | Ocenitelna prava 8 0 0 0
5. | Goodwill 9 0 0 0
6. | Jiny dlouhodoby nehmotny majetek 10 0 0 0
7. | Nedokonceny dlouh. nehmot. majetek 11 0 0 0
8. | Poskytnuté zalohy na dlouh. nehm. maj. 12 0 0 0
B.II. Dlouhodoby hmotny majetek (t.14 az 22) 13 586 022 887 626 863022
B.Il. 1. | Pozemky 14 36 779 53 381 54570
2. | Stavby 15 399 715 588 148 582696
3. | Samost.movité véci a soubory mov.véci 16 125 690 204 299 187016
4. | Péstitelské celky trvalych porosti 17 0 0 0
5. | Zakladni stado a tazna zvifata 18 0 0 0
6. | Jiny dlouhodoby hmotny majetek 19 208 227 227
7. | Nedokonéeny dlouh. hmotny majetek 20 17 645 24 794 31828
8. | Poskytnuté zalohy na dlouh. hmot. ma;j. 21 5985 16 777 6685
9. | Ocetlovaci rozdil k nabytému majetku 22 0 0 0
B.II1. Dlouhodoby finan¢ni majetek (.24 az 31) 23 5 060 2120 3969
B.Ill.1. | Podily v ovladanych a fizenych osobach 24 2950 0 2849
2. | Podily v ucet.jednot. pod podst. vlivem 25 1000 1000 0
3. | Ostatni dlouhod. cenné papiry a podily 26 1110 1120 1120
4. | PGjcky a ivéry ovlad.a fiz.osobam a uietnim jednotkdm pod podstat.vlivem 27 0 0 0
5. | Pajcky a Gvery spole¢nikiim, akcionaium, ¢lenim druzstva 28 0 0 0
6. | Jiny dlouhodoby finan¢ni majetek 29 0 0 0
7. | Potizovany dlouhodoby fin.majetek 30 0 0 0
8. | Poskytnuté zalohy na dlouh.fin. majetek 31 0 0 0
C. Obézna aktiva (.33 +40 + 49 + 59) 32 722 639 988 947 670093
C.l. Zasoby (¥.34 az 39) 33 313 188 388 491 267678
C.I. 1. | Material 34 130 834 97 467 82101
2. | Nedokoncena vyroba a polotovary 35 125111 181 636 106446
3. | Vyrobky 36 56 390 108 204 78194
4. | Zvitata 37 0 0 0
5. | Zbozi 38 849 515 254
6. | Poskytnuté zalohy na zasoby 39 4 669 683
C.Il. Dlouhodobé pohledavky (t.41 az 48) 40 42 362 8 816 2630
C.Il. 1. | Pohledavky z obchodnich vztaht 41 6851 8481 2319
2. | Pohledavky za ovlad.a fizenymi osobami 42 0 0 0
3. | Pohled. za i¢et.jednot.pod podst.vlivem 43 0 0 0
4. | Pohledavky za spole¢niky,akcionafi, ¢leny druzstva a za ucastniky sdruzeni 44 0 0 0
5. | Dlouhodobé poskytnuté zalohy 45 269 335 311




Cislo 2007 2008 2009
Oznac. AKTIVA fadku 1 2 3
6. | Dohadné ucty aktivni 46 0 0 0
7. | Jiné pohledavky 47 35242 0 0
8. | Odlozena dafova pohledavka 48 0 0 0
C.II. | Kratkodobé pohledavky (.50 az 58) 49 341613 | 535625 | 333595
C.111.1. | Pohledavky z obchodnich vztaht 50 241800 | 410512 276484
2. | Pohledév. za ovlad.a fizenymi osobami 51 0 0 0
3. | Pohled. za ticet.jednot.pod podst.vlivem 52 0 0 0
4. | Pohled. za spol., akcionafi, ¢leny druzstva a za uéastniky sdruzeni 53 0 0 0
5. | Socialni zabezp.a zdravotni pojisténi 54 0 0 0
6. | Stat - danové pohledavky 55 32 295 44 197 23275
7. | Kratkodobé poskytnuté zalohy 56 7158 14 104 7396
8. | Dohadné ucty aktivni 57 2549 1095 753
9. | Jiné pohledavky 58 57 811 65 717 25687
C.IV. Kratkodoby finan¢ni majetek (¥.60 az 63) 59 25 476 56 015 66190
C.IV.1. | Penize 60 884 1763 2379
2. | Uty v bankach 61 16 363 54 252 63811
Kratkodobé cenné papiry a podily 62 8 229 0 0
Potizovany kratkodoby fin. majetek 63 0 0 0
D.l. Casové rozliseni (.65 az 67) 64 19 292 16 064 18238
D.l. 1. | Naklady pfistich obdobi 65 19 292 15 820 18238
2. | Komplexni naklady pfistich obdobi 66 0 0 0
3. | Piijmy piistich obdobi 67 0 244 0
Kontrolni &islo (£.01 az 67) 999 5328996 | 7576904 | 6212438
Cislo
Oznac. PASIVA fadku 2007 2008 2009
a b C 1 2 3
PASIVA CELKEM (.69 +86 + 118) 68 1337072 | 1898242 | 1557669
A. Vlastni kapital ~ (£.70 + 74 + 79 + 82 + 85) 69 651258 | 607860 721060
Al Zéakladni kapital (£.71 a2 73) 70 561733 | 561733 561733
A.l. 1. | Zakladni kapital 71 561733 | 561733 561733
2. | Vlastni akcie a vlastni obchodni podily 72 0 0 0
3. | Zmény zékladniho kapitalu 73 0 0 0
Al Kapitalové fondy (£.75 az 78) 74 0 0 0
A.ll.1. | Emisni 4zio 75 0 0 0
2. | Ostatni kapitalové fondy 76 0 0 0
Ocenovaci rozdily z pfecenéni majetku a zavazki 77 0 0 0
Ocenovaci rozdily z piecenéni pii premén. 78 0 0 0
Al Rezervni fondy, nedélitelny fond a ostatni fondy ze zisku (¥.80 + 81) 79 30 592 31075 31075
AL, | Zakonny rezervni fond / Nedélitelny fond 80 30 592 31075 31075
2. | Statutarni a ostatni fondy 81 0 0 0
A.lV. Vysledek hospodafeni min.let (i.83 + 84) 82 49 281 173146 15055
A.IV1. | Nerozd€leny zisk minulych let 83 49 281 173146 15055
2. | Neuhrazena ztrata minulych let 84 0 0 0
AV. Vysledek hospodaieni béz.ué.obd. [£.01 - (+ 70 + 74 + 79 + 82 +86+118)] 85 9 652 -158094 | 113197




Cislo

Oznac. PASIVA fadku 2007 2008 2009
B. Cizi zdroje (.87 +92+103 +115) 86 685 814 1288167 | 836609
B.I. Rezervy (.88 az91) 87 82 729 95325 46716
B.l. 1. | Rezervy podle zvlastnich prav. pfedpisi 88 14 760 34140 34140
2. | Rezerva na diichody a podobné zavazky 89 0 0 0
Rezerva na dan z ptijmu 90 12 238 0 0
Ostatni rezervy 91 55 731 61185 12576
B.1I. Dlouhodobé zavazky (£.93 az 102) 92 24 920 536761 109793
B.Il. 1. | Zavazky z obchodnich vztahi 93 0 0 0
2. | Zavazky k ovladanym a fizenym osobam 94 0 0 0
3. | Zavazky k Gcet.jed. pod podstatnym vlivem 95 0 0 0
4. | Zavazky ke spolec., akcionaftim, ¢lentim druzstva a k G¢astnikiim sdruzeni 96 0 0 0
5. | Dlouhodobé piijaté zalohy 97 0 0 0
6. | Vydané dluhopisy 98 0 0 0
7. | Dlouhodobé sménky k tthradé 99 0 0 0
8. | Dohadné ucty pasivni 100 0 0 0
9. | Jiné zavazky 101 2454 499843 70527
10. | Odlozeny danovy zavazek 102 22 466 36918 39266
B.I11. Kratkodobé zavazky (t.104 az 114) 103 398 853 447337 497550
B.IIl.1. | Zavazky z obchodnich vztaht 104 183 055 188869 114575
2. | Zavazky k ovladanym a fizenym osobam 105 850 0 0
3. | Zavazky k tcet.jed. pod podstat.vlivem 106 0 0 0
4. | Zavazky ke spolec.,akcionaiiim, ¢lentim druzstva a k ucastnikiim sdruzeni 107 300 300 300
5. | Zavazky k zaméstnancim 108 135 831 172065 104618
6. | Zavazky ze soc.zabezpeceni a zdrav. pojisténi 109 11493 14636 10482
7. | Stat - danové zavazky a dotace 110 5570 8037 3373
8. | Kratkodobé piijaté zalohy 111 45 197 42184 24603
9. | Vydané dluhopisy 112 0 0 0
10. | Dohadné wéty pasivni 113 16 557 18962 7919
11. | Jiné zavazky 114 0 2284 231680
B.IV. Bankovni uvéry (t.116 az 118) 115 179 312 208744 182550
B.IV.1. | Bankovni iivéry dlouhodobé 116 7573 0 13091
2. | Kratkodobé bankovni Gvéry 117 171739 208744 169459
3. | Kratkodobé finanéni vypomoci 118 0 0 0
C.l. Casové rozliseni (1.120 + 121) 119 0 2215 0
C.l. 1. | Vydaje piistich obdobi 120 0 2215 0
2. | Vynosy pristich obdobi 121 0 0 0
Kontrolni ¢islo (.68 az 121) 999 5338636 | 7748847 | 6117479




