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ABSTRAKT

Cilem této diplomové prace je zavedeni vhodnych controllingovych metod a nastroji ve
spoleCnosti XY a.s.

V teoretické Casti prezentuji teoretické poznatky z oblasti controllingu, které vyuZiji pro

zpracovani projektove Casti.

Prakticka Cast se sklada z charakteristiky firmy XY a.s., analyzy soucasnych nastrojl fizeni
a zavérem jsou zhodnoceny jejich vyhody a nevyhody. Na zakladech analyzy je nasledné
zpracovan navrh projektu vystavby systému controllingu, ktery zahrnuje nutnou pfipravu
pro jeho fungovani, dale jsou navrzeny vhodné plany a jejich hodnoceni. Soucasti systému
je také reporting. Nakonec jsou uvedeny pfinosy a rizika projektu, véetné ¢asového vyme-

zeni a nakladového zhodnoceni.

Kli¢ova slova: controlling, controller, strategické a operativni planovani, reporting, kryci
prispévek, variabilni a fixni ndklady, pfimé a nepfimé néaklady.

ABSTRACT

The aim of this thesis is implementation of suitable controlling methods and instruments in
company XY a.s.

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

will use for project part processing.

The practical part consists of company XY characteristic, current controlling tools analysis
which | evaluate in the end of analytical part. Outcome of the analysis is proposal of con-
trolling system model including necessary preparation, planning suggestions and its evalu-
ation. The part of system is also reporting. The conclusion contains benefits and possible
risks of the project including time specification and costs evaluation.

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

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

PFi Uvahach nad tim, jaké téma zvolit pro zpracovani diplomové prace, jsem vychazel pre-
devsim ze své dosavadni praxe. ZvaZzoval jsem vice témat, ale nakonec jsem se rozhodl pro

zpracovani projektu zavedeni systému controllingu ve firmé, ve které pracuji.

Pro vybér tohoto tématu jsem se rozhodl na zakladé svého desetiletého plisobeni ve firmé,
kde jsem nejprve pracoval na pozici obchodniho manaZera, takZze jsem ziskal pfehled o
vyrabénych produktech, jejich pouZiti, technickych vlastnostech a také organizaci vyrobni-
ho procesu. Od roku 2009, v dobé plisobeni hospodarské recese, pracuji na pozici feditele.

Pravé v tomto obdobi bylo nutné zménit dosavadni zaZité ndvyky v fizeni spolecnosti.

Nejprve dochazi k pfehodnoceni cenové politiky, pro podporu odbytu bylo nutné razantné
snizit prodejni ceny. Nasledné se zaméfuje pozornost na vyrobni proces, zde bylo nutné
zvysit produktivitu, zrychlit vyrobni proces a snizit ndklady. Dochazi tedy k propousténi
Casti zaméstnancli a zméné nékterych vyrobnich operaci, ¢imz se snizily rezijni naklady.
Hledaji se nové externi kooperacni kapacity, které by byly schopny zajistit provadéné cin-
nosti rychleji a levnéji. Méni se také dodavatelé hlavnich material(i, diraz je kladen na
nizsi cenu avsak vysokou kvalitu. Tim se zase sniZily pfimé ndklady. Diky provedenym
opatfenim firma preCkala krizovy rok 2009, ale nejvice se tato opatfeni projevila az
v dalSich letech pfi oZiveni poptavky.

Z vlastni zkuSenosti mohu tedy fFici, Ze k Fizeni spolecnosti jsou potfebné nejen teoretické
zaklady, ale také zkuSenosti z praktického fungovani dané firmy. Je nutné znat poZadavky
zékaznikd, mit prehled o konkurenci, vyuZivat spolehlivé dodavatele a zaméstnance, vy-
znat se ve firemnich procesech a také podnikové ekonomice. Kombinace zminénych a
mnoha dalSich faktor( pak rozhoduje o Gspéchu ¢i netispéchu spolecnosti v dneSnim turbu-
lentnim prostredi, které je charakteristické neustalymi zménami a silnou globalni konku-

renci.

Na zékladé mnohaletych zkusenosti mlize manazer posoudit, co v daném podniku zménit a
také rozhodnout 0 zménéch vhodnych pro budoucnost. V malé firmé vystaci management
ur€ity Cas s reaktivnim pFistupem k Fizenim, nevyhodou je ovsem pozdni reakce na nega-
tivni vyvoj. Pravé proto je nutné preorientovat se na proaktivni pfistup, ktery bude na pfi-

padné problémy v€as upozoriovat.
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Systém fizeni, tedy controlling je vétSinou aplikovan ve velkych firméch, ja si oviem mys-
lim, Ze své uplatnéni nalezne i u téch malych. Pravé v pfipadé malych firem je mozné sys-
tém cilené aplikovat, zajistit jeho funk&nost, prehlednost a spravu. Samoziejmé, Ze vykaz-
nictvi neni zaméreno na velké mnoZstvi ukazatell, ale jen na ty, které jsou dlezité pro

management spolecnosti.

Controlling, ktery poskytuje informace o moZzném budoucim vyvoji a soucasné vyhodno-
cuje minulost pomoci rliznych ukazateld, napomiize managementu k pfesnéj$im rozhodnu-

tim v jednotlivych podnikovych oblastech.
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1 CONTROLLING

1.1 Pojem controlling

Pokud se podivame na literaturu zaméfenou na oblast controllingu, nalezneme mnoho po-
hledl a definici, které se snazi vyznam controllingu postihnout. VétSina autor(l se vsak

7~z

shoduje na tom, Ze controlling je nezbytnou soucasti fizeni dne$nich podnikd.

Jiz nedostacuje orientace na minulost a vyhodnocovani dosazenych vysledkd. V soucasné
dobé je nutné zamérit pozornost na mozny pfedpokladany vyvoj situace v budoucnu a sna-
Zit se navigovat podnik takovym smérem, ktery zajisti jeho UspéSné fungovani v dneSnim

turbulentnim prostredi.
NiZe uvadim vymezeni pojmu controlling od nékolika autor(:

Vollmuth (1990, s. 11) uvadi: ,,Vyraz ,,controlling* se v praxi obvykle preklada jako ,,kon-
trola“. Tento preklad je vSak pFilis Gzky, nebot’ controlling znamené v podstaté urcity zpd-

sob Fizeni podniku.“

Dle jeho ndzoru (Vollmuth, 1990, s. 11) tedy controllingem rozumime takovy zpUsob Fize-

ni podniku, ktery podporuje Fidici pracovniky v jejich rozhodovani.

Controlling je zpUsob Fizeni zaméfujici se na vysledek, sladujici planovani, kontrolu a in-
formacni toky. Je tedy orientovan na budoucnost s tim, Ze usnadriuje dosahovani naplano-

vanych cilli pomoci kontroly a vyhodnocovani informaci (Horvéath & Partners, 2004, s. 5).

Tento pfistup Fizeni je zaméfeny na budoucnost a pomaha vlastnikiim dosahovat podnika-
telskych cildl v dneSnim ménicim se trznim prostfedi. Tim, Ze je orientovany na budouc-
nost, upozorfiuje na problémy jesté dfive, nez vniknou a napomaha identifikovat jejich

priciny (Konecny, 2007, s. 5).

Eschenbach (2004, s. 73) uvadi, Ze v dneSnim turbulentnim prostfedi je nutné pfi rozhodo-
vani vychazet z komplexnich informaci a controlling je tfeba chapat jako systém doplfiujici
fizeni podniku a zabezpecujici jeho vitalitu. Doslova piSe, Ze ,,zakladem myslenkového
hlediska controllingu je Fizeni zaloZené na planovani, Fizeni (dopfedné vazbé) a regulaci
(zpétné vazbé)“ (Eschenbach, 2004, s. 75).
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1.2 Podstata controllingu

Zde uvadim pohled na vyvoj controllingu z pohledu Mikovcové (2007, s. 11), kterd tvrdi,
Ze drive se controlling zaméfoval na sbér dat, plnil tzv. registracni funkci, jeho role byla
pasivni. N&sledné se rozvinula i role aktivni, kdy controlling zacal plnit naviga¢ni funkci,
vyznacujici se kontrolou hospodarnosti a zlepSovanim. Nejvys§im stupném je vSak con-
trolling orientovany na Fizeni. Jedna se o vytvoreni systému Fizeni se samostatnou filozofii
vyuZzivajici vSechny relevantni informace z oblasti planovani, kontroly a regulace vsech

podnikovych aktivit. Tento stupef plni inovacni a koordinacni funkci.

Konecny (2007, s. 11) uvadi, Ze vyznam pojmu controlling se postupné utvérel s vyvojem
ekonomiky. | dnes mlZeme hovofit o Gzkém zaméfeni controllingu jen na pocetnictvi
(UcCetnictvi, kalkulace, rozpocCetnictvi, statistiku), informace ¢i kontrolu. Nejucelenéjsi kon-
cepce vSak chape controlling jako podsystém Fizeni podniku zaméreny na budoucnost. Ori-

entace na budoucnost zajiStuje vEasné upozornéni na problémy, které mohou teprve nastat.

Obecnym cilem controllingu vzhledem k fizeni podniku je zajisténi jeho trvalého fungova-

ni. Tento cil je moZné naplnit pomoci:

- schopnosti anticipace a adaptace — podnik musi reagovat na ménici se vnéjsi okoli a
témto zménam se prizpdsobit. Ukolem controllingu je poskytovat informace o

moZnych zménach v budoucnosti a aktivné ovliviiovat proces fizeni.

- schopnosti reakce — pomoci vyuZziti informacniho a kontrolniho systému, ktery

zhodnocuje planovany a skutecny vyvoj a umozni Gpravu vyvoje,

- schopnosti koordinace — controlling musi zajistit sladéni aktivit véech podsystémd
fizeni v podniku (Eschenbach, 2004, s. 93-95).

Z pohledu Vollmutha (1990, s. 12-14) je mozné si predstavit controlling jako kyberneticky
systém. Autor uvadi: ,,Kyberneticky systém podniku odpovida uzavienému okruhu pravi-
del, ktery obsahuje vSechny zakladni €asti conrollingu a navzdjem je propojuje v uceleny
systém*. Jak dale uvadi, vedeni podniku mé za kol stanovit cile, tedy definovat plan. Con-
troller hleda cesty, jak je mozné naplanovanych cili dosahnout a Fidici pracovnici se snazi
0 jejich dosazeni. Spolecné pak plisobi na pracovniky, ktefi vykonavaji v podniku jednotli-
vé ¢innosti. Ke splnéni pland je nutné vnimat reakce z podnikového okoli, které jsou po-
tfebné pro podnikové vedeni a controllera k rozhodovani.
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Obr. 1. Cile controllingu v systému Fizeni (Eschenbach, 2004, s. 94)

1.3 Zavedeni controllingu v podniku

Jestlize dFive byl controlling vyuzivan spiSe ve velkych podnicich, dnes je nutnosti i v ma-
lych a stfednich firméach, které museji planovat svou budoucnost pro zajisténi sve existen-

ce.

Vollmuth (1990, s. 17, 21) zmifuje, Ze v malych firméch je vhodné zavést controlling
v kratkém Case a s relativnimi nizkymi naklady. Ukolem controllera je navrhnout a zavést

moderni systém Fizeni, ktery musi obsahovat vSechny podstatné prvky planovani.

Pokud se zamyslime nad timto faktem, ma autor urCité pravdu, jelikoZ v mensich firmach
neni mnohdy dostatek pracovnich sil, které by se mohly vénovat delsi ¢as zavedeni systé-
mu. V potaz musime vzit také financni naroCnost. Systém musi postihnout predevsim

hlavni oblasti podnikovych Cinnosti, které jsou pro firmu stéZejni.
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Obr. 2. Rozhodovaci proces (Vollmuth, 1990, s. 99)

Pokud se zaméFime na popis vySe uvedeného obrazku (Obr. 2), jedna se o navaznost jed-

notlivych ¢asti rozhodovaciho procesu.

Vollmuth (1990, s. 99-107) definuje ideovou koncepci jako vyjasnéni filozofie podnikani,
0 co vlastné podnik usiluje. Nejprve je nutné provést rozbor minulosti, budouci pozice a

¢innosti podniku. Nasledné se provadi externi a interni analyza.

- externi analyza - doporucuje se sestavit tzv. katalog otdzek externi analyzy, ktera
se provadi jednou ro¢né. Méla by obsahovat indikatory véasného varovani, které
mohou silné ovlivnit jak kratkodoby, tak dlouhodoby vyvoj podniku. VyuZziva se
analyza PEST (PESTLE) Ci analyza porovnani s konkurenci.

- interni analyza - ma velky vliv na kratkodobé a dlouhodobé planovéni v podniku.
AZ poté, co podnik zna své silné a slabé stranky, mohou byt vypracovany plany na-

pravnych opatfeni.

Interni analyza se zaméfuje na nasledujici problémové okruhy:

obchodni oblast,

technickd oblast,

personalni oblast,

organizace.
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U téchto oblastni pak dochazi k ¢iselnému vyjadieni dosazenych vysledk( v podobé nasle-
dujicich ukazatel(: rentabilita, likvidita, trzni podily, produktivita, investice, finanéni ka-
pacita, materidlové hospodareni, personalni ¢innost, Uzka mista, odbytové cesty, kFivka
zivotniho cyklu vyrobk(. Déle se provadi analyzy: vyrobkovych skupin, prodejnich oblas-
ti, zdkaznickych skupin, portfoliova analyza, ABC analyza, break-even-point, analyza za-

kazek.

Eschenbach (2004, s. 249) doslova uvadi: ,,Analyza okoli vymezuje strategicky prostor
jednani s jeho Sancemi a riziky, zatimco analyza podniku uréuje, co mlze strategicky reali-
zovat vzhledem ke svym silnym a slabym strankam®. Jak dale zmifiuje, pomoci téchto ana-

lyz se vymezi postaveni podniku vzhledem ke konkurenci.

Na zékladé navrhnuté ideové koncepce spolu s provedenou externi a interni analyzou je
mozné definovat podnikové cile, napriklad v podobé ukazatelli rentability, likvidity, rlstu,
poklesu nakladd. (Vollmuth, 1990, s. 107)

To vSak nestaci. Podle Kone¢ného (2007, s. 21-25) se pro dosaZeni stanovenych cili vy-
pracovavaji dil¢i plany, napf. plan odbytu, obratu, naklad(, zisku, vyroby, investic, financ-

ni, materialového zasobovani, personalni.

Poslednim krokem je sestaveni planu ndpravnych opatfeni, které definuji zmény nutné pro

dosaZzeni naplanovanych ukazateld.

K hodnoceni Uspésnosti v dosahovéani stanovenych cilli se vyuZiva ukazatelovy systém.
Nesmi se opomenout celostni vnimani podnikovych oblasti, jelikoZ tyto se navzajem
ovliviuji (Vollmuth, 1990, s. 115).
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2 ZAKLADNI PRVKY SYSTEMU CONTROLLINGU

2.1 Podnikové planovani a kontrola

2.1.1 Planovani

K planovani uvéadi autorka Ziirkovéa (2007, s. 9) nasledujici: ,,Planovani by mélo identifi-
kovat, co se stane v budoucnu, nastanou-li urCité skutecnosti, abychom byli schopni Celit

moZnym prekvapenim a zménadm podminek*.

Vollmuth (1990, s. 25) pak jiZz podrobngji zmirnuje, Ze ukolem podnikového planovani je
sestaveni uzavieného systému jednotlivych dilich pland, které obsahuji pisemné stanove-
né cile, opatfeni a Cinnosti, s jejichz pomoci budou cile realizovany. Pfi planovani se zo-
hlednuji moznosti daného podniku a jejich pfedpokladany vyvoj v budoucnu. Tento autor

nasledné uvadi, Ze podnikové planovani je charakterizovano:

orientaci na cile — jediné orientaci na cile Ize aktivné podnik Fidit,

- tvlréim charakterem pland — predevsim vécné a ¢asové sladéni provadénych pla-

novanych ukold,

- orientaci na budoucnost — jen diky rozpoznéni pfilezitosti, moznych hrozeb a zave-
deni nezbytnych opatfeni je mozné pozitivné ovlivnit hospodarsky vyvoj podniku,

- procesni orientaci — vzajemna provazanost dil¢ich plant vyZadujici trvalou zpétnou

vazbu.

Podle Mikovcové (2007, s. 109) pak samotny plan obsahuje konkrétni cile v podobé uka-

zatelll. Soucasné jsou v planu uvedeny i zplsoby, kterymi bude cili dosazeno.

Vollmuth (1990, s. 11) pak upozorfiuje, Ze plany, které jsou odsouhlaseny vedenim podni-
ku, museji byt podrobovany pravidelné kontrole, tzn. provadi se porovnéni planu a skutec-
nosti. Na zakladé zjisténych odchylek rozhoduje management podniku o pfijeti napravnych
opatieni, ktera zajisti dosazeni stanovenych cilll. Tomuto neustale se opakujicimu cyklu se

fika zpétnovazebni proces.

Z Casového hlediska mizeme planovani rozdélit dle délky planovaciho obdobi. RozliSuje-

me:
- strategické planovani — zaméfuje se na dlouhodoby ¢asovy horizont, cca 4 roky,

- operativni planovani — vztahuje se zpravidla na jeden hospodéarsky rok.
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Kone¢ny (2007, s. 64-65) pak upozorfiuje na to, Ze jednotlivé strategické a operativni plany
museji byt provazany, to znamend, Ze dlouhodoby strategicky plan je rozpracovan do po-
doby kratkodobych operativnich pland.

2.1.2 Kontrola

Vollmuth (1990, s. 32-33) vSak podotyka, Ze planovani cil jesté nezarucuje dosazZeni sta-
novenych vysledkd. K tomu by méla pFispét neustale provadéna kontrola, tzn. porovnavani
planu a skute€nosti. Kontroluji se jak vysledky planovaciho procesu, tak procesy, u kterych
se zaméruje kontrola na zpdsob vzniku vysledku ¢i pribéh procesu a jeho realizace.

Jak zminuje Mikovcova (2007, s. 135), kontrola pIni v podniku 3 zékladni funkce:
- informacni — tvorba informacni zakladny pro rozhodovani,

- analytickou — analyza soucasného stavu zohlediujici minulost diky zkoumani od-
chylek,

- preventivni — vyuziva predeslych funkci ke zlepSeni planovani pfipadné odstranéni

pricin odchylek.

Autofi Landa a Pol&k (2008, s. 67-68) pak uvadéji, Ze v ekonomické praxi existuji v zasadé
dvé zakladni metody identifikace a fizeni odchylek mezi skutecnosti a o¢ekavanou (plano-

vanou, rozpoctovanou) hodnotou:

- normova metoda — primarné se zaméfuje na kontrolu hospodarnosti v oblasti pfi-
mych nékladd (pfimy material, pfimé osobni naklady, dalsi typy pfimych nakladu).
Zéakladni vychodiskem pro normovou metodu jsou normy spotfeby pfimych nakla-
dl jednotlivych vykon(. Pfipadné rozdily mezi normou a skute¢nosti se identifikuji
pomoci vysledné kalkulace vlastnich nakladd.

- metoda standardnich naklad(i — tato metoda se nezaméruje na primé naklady, jeji
podstatou je orientace na nepfimé (rezijni) néklady. Zahrnuje tyto hlavni typy na-
strojd: kalkulace standard(l u primych néakladd, rozpocétovani nepfimych nakladd,
komplexni nastroje reportingu, které obsahuji Udaje o skuteCnem vyvoji sledova-

nych hodnot, jejich planovanou hodnotu a vycisleni pfipadnych odchylek.
Diky porovnavani planu a skute¢nosti se zjistuji odchylky, které poukazuji na jejich vza-
jemny nesoulad. Odchylky mohou byt zplsobeny nepresnym planovanim, nebo také odlis-
nym vyvojem v pribéhu realizace (Vollmuth, 1990, s. 33-34).
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Co tedy mlize byt pric¢inou odchylek? Podle Mikovcové (2007, s. 151-152) mliZze byt pFici-

nou napriklad:
- chybné planovani,
- Spatna organizace,
- nespravna realizace pland,
- nereélné cile,
- neoCekévané externi vlivy,
- zZmény v organizaci,
- zavadéni novych strojl,
- nové technologické postupy,
- zvySeni cen surovin ¢i mezd,
- chybné zauctovani,
- chybné vedeni svérené oblasti vedoucim,
- rozdily ve spotiebg,

- poruchy, atd.

2.2 Manazersky orientované ucetnictvi

Nejprve uvedu definici financniho Gcetnictvi a nasledné se pokusim vymezit pohledy riiz-

nych autor(i na manazerské Gcetnictvi.

Financni Gcetnictvi je orientovano na minulost a nedokaze poskytovat informace o vnitro-
podnikové Cinnosti podniku. Jeho priméarnim Gcelem bylo poskytovani srovnatelnych in-
formaci externim uzivatellm (statni instituce, banky), proto je regulovano zakonem. Pod-
klady ziskavané z finan¢niho Ucetnictvi dnes v8ak nejsou dostaCujici pro Fizeni podniku
(Popesko, 2009, s. 28).

Co je tedy potfebné pro podporu systému controllingu?

Kone¢ny (2007, s. 12) uvadi, Ze je nutné pracovat s udaji, které podpofi planovani a kon-

trolu. K tomu se vyuZiva vnitropodnikové ucetnictvi, které je schopno zajistit:

- informace o vyrobnim procesu z riznych pohledd,
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- progndzu nakladl a vynosd,
- stanovovani cilovych velicin,
- kontrolu dodrZovani cil.

Autor Popesko (2009, s. 29-30) jesté dale dopliuje, Ze manazersky zamérené ucetnictvi
neni regulovano zakonem, je praktické a Gcelné z hlediska potieb konkrétnich uZivatel.
Kazdy obor podnikéni je charakteristicky specifickymi odliSnostmi, proto forma a pouzi-
vané nastroje jsou u rdiznych firem odli$né. Tento autor se snazi postihnout vyvoj manazer-

skeho Ucetnictvi a definuje jeho tfi varianty:
a) nékladové ucetnictvi, které se zabyva:
- zjistovanim nakladll pro sestaveni vysledné kalkulace,
- orientuje se na minulost,

b) manazerské Ucetnictvi, navazujici na nakladové ucetnictvi, které je mozné defino-

vat nasledovné:

- orientaci na budoucnost,

- slouZici jako podpora manazerskych rozhodnuti s moZnosti modelovani variant bu-
douciho vyvoje,

- umoziuje jak rozliSovani nakladl na skutecné ¢i planované, tak také jejich prirazo-
vani vykontm (nositelim nakladu),

c) management nakladl - umoziiuje manazZerlim aktivné ovliviiovat naklady a vynosy

s ohledem na budoucnost.

Fibirova (2003, s. 21) pak definuje manaZerské ucetnictvi jako systém informaci napoma-

hajici Fidicim pracovnikim ovlivriovat vyvoj podniku s dirazem na efektivnost a vykon-

nost.

Podle uvedenych nazorl je tedy nutné pro fizeni vyuZivat data z manazerského Gcetnictvi,

jelikoZ finan€ni Gcetnictvi neni pro tento Ucel dostatecné.
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2.3 Vykaznictvi

Konec€ny (2007, s. 13-14) zmifiuje, Ze pro potfeby planovani a kontroly je nutné vytvofit
systém ukazatelll, ktery bude schopen poukazovat na plnéni cild v jednotlivych oblastech.
Vykaznictvi by mélo podavat jednotlivym uZivateldm pravé takové informace, které jsou

potfebné pro jejich ¢innost a rozhodovani.

Mikovcova (2007, s. 158-159) zase definuje vykaznictvi, neboli reporting jako Cinnost,
kterd slouzi k pissmnému informovani, do jaké miry dosahly jednotlivé vykazujici jednot-
ky svych cilll, v ¢em a z jakych dlvodd se od nich odchylily a jaka opatreni Fidici pracov-

nici pfijmou k odstranéni negativnich odchylek.

Zobrazovani GCetnich informaci (zejména ekonomickych zprav a financnich analyz) je
pomérné Casove naroCné a stoji za nimi znacné usili o shromazdéni a sprdvnou prezentaci
Ucetnich dat. Nema-li tento ,,informacni kapital* pfijit vnive€, pak je nutné, aby se ¢lenové
vedeni podniku s tvirci reportingu dohodli na jasnych pravidlech ekonomického vykaznic-
tvi:

- vedeni podniku by mélo stanovit, jake typy ekonomickych informaci a v jakych ¢a-

sovych periodach realné potfebuje ke své Fidici ¢innosti,
- ve vzajemné dohodé by méla byt stanovena forma predavani téchto ekonomickych

informaci (Mikovcovd, 2007, s. 161-163).
Pro vypracovani reportu s vysokou vypovidajici schopnosti je nutné pfedem specifikovat:
- potfebné Udaje,
- metodiku zpracovani,
- vystupy z hlediska dat,
- konecné vystupy ve formé doporuceni (Mikovcovd, 2007, s. 156).

Konecny (2007, s. 13) objasriuje Ucel vykazl tak, Ze vykazy musi obsahovat nejen strohé
vysledky pInéni planu, ¢i porovnani planovanych a skuteéné dosazenych ukazateld, ale
také specifikaci pricin, které vedly k odchylkdm. Nedilnou soucésti jsou navrhy umozriuji-

ci feseni problém(i a prispivajici ke spInéni planovanych cild.

Controller musi pfi tvorbé reportu brét ohled na kone¢ného uzivatele, ktery bude s vyka-

zem pracovat. Klade se ddraz nikoliv na obsahlost, ale pfedevsim na prehlednost a vyuzi-
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telnost k rozhodovani. Z pohledu manazera je pak mozné vykaz chapat jako vyrobek, ktery

ma sva 4P:

Produkt — standardni nebo mimoradna zprava,

- Price — uZivatel zpravy investuje €as a Usili na obeznameni se se zpravou, hodnotu

zpravy vsak predstavuje jeji vyuzitelnost k rozhodovani,

- Place - zde se rozliSuji informace na hardware, coZ jsou ¢iselné Gdaje a riizné for-

mulére, a takeé na software, ktery je pfedstavovan interpretaci a ndvrhy opatfeni.

Doporucuje se osobni interpretace.

- Promotion — predstavuje neustalou propagaci vysledkd ¢innosti controllera pred

manazerem. Manazer musi byt presvédcen o prospésnosti reportl pro jeho rozho-
dovaci ¢innost (Mikovcovd, 2007, s. 160-161).

Na obrazku (Obr. 3) je uvedeno, jak je moZné znazornit tvorbu reportu z ¢asového hledis-

ka.

Ziskani informaci
(primérni a sekun-
darni zdroje)

Y

Vypracovani
reportu

Y

Prezentace a
diskuze

Y

Protokol o opatre-
nich

Obr. 3. Casové schéma tvorby reportu (Mikovcova, 2007, s. 161)

UZivatelé reportingové zpravy se Cleni na:

- interni — jsou odpovédni za vysledek Cinnosti podniku a maji rozhodovaci pravo-

moci (management podniku),

- externi — jedna se zajmové skupiny, kontrolni organy statni spravy, obchodni part-
nery, atp. (Soljakova, Fibirova, 2010, s. 11-12)

2.4 Rizeni podniku

Eschenbach (2004, s. 34-35) definuje Fizeni jako souhrn funkci, jejichZz fungovanim je za-

jisténa samostatna existence podniku. Vlivem interakci s okolim je kazdy podnik ovlivio-

van a snazi se dosadhnout rovnovahy v téchto oblastech:
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financné hospodarska rovnovaha — zohlediuje dlouhodobé pozadavky vlastnik(

podniku na platby dividend,

- zboZné hospodarska rovnovaha — spociva v nejlepsi nabidce pFindSejici uspokojeni
zékaznickych poZadavki,

- personalné hospodéarska rovnovéha — rovnovaha mezi ofekavanimi spolupracovni-

kd, spolecnosti a zakonodarc,

- informacné hospodarska rovnovaha — zajisténi takovych informaci pro podnik, kte-
ré reflektuji okolni prostfedi.

Vollmuth (1990, s. 36-38) pak zmifiuje potfebu doplnit systém Fizeni controllingem, aby
byla zajiSténa Zivotaschopnost podniku a schopnost vytvaret hodnoty. Controlling prispiva

k Fizeni v€asnym informovanim a také poskytovanim odbornych znalosti.

K zajisténi funk&niho systému controllingu je nutnosti nejen planovani a kontrola, ale pre-
devsim fungujici systém Fizeni. Smyslem Fizeni je vCasné provadéni takovych opatfeni,
kterd budou reagovat na vzniklé odchylky, a tim zajisti spInéni planovanych cilli. K tomu
controller napomaha porovnanim planu a skutecnosti, jde o tzv. zpétnou vazbu, a zhodno-
cenim odchylek. Tyto ukony musi vést k ndpravnym opatfenim zaméfenym na budoucnost,
jednd se o tzv. dopfednou vazbu. Pfijaté ndpravné opatfeni musi byt podrobeno pfezkou-

mani, zda bude skutecné pozitivné plisobit na stanovené cile.

———> Plan

Feed-back

(zpétna vazba) Analyza ——

/ |5 Protismérné fizeni
SkuteCnost

Feed forward
(doprednéa vazba)

7~

Obr. 4. Pojeti Fizeni orientované do minulosti (Feed-back) a do budoucnosti (Feed-
forward) (Vollmuth, 1990, s. 37)
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Controller musi vybrat vhodné ukazatele a soustfedit se na Uzké profily, které jsou pro do-
sazeni cile vyznamné. Nemél by se zabyvat problémy v celé §iFi, protoZe jen tak je mozne
postihnout dlezité uzké profily v rliznych oblastech podniku. Nasledné sefadi jednotlivé
problémy dle priorit a tyto se snazi postupné vyresit (Vollmuth, 1990, s. 38-39).

Kone¢ny (2007, s. 5) pak jesté uvadi, Ze Fizeni se ma zaméfit na takové postupy, které po-
vedou ke spInéni Gkolll vytycenych planem. Proto se musi Fizeni orientovat na cil a bu-

doucnost.
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3 JEDNOTLIVE DRUHY CONTROLLINGU

V zésadé se controlling rozdéluje do dvou okruhll, na strategicky a operativni. Nékteri au-
tofi jesté definuji nakladovy a financni, které jsou vétSinou zahrnuty pod operativni con-
trolling.

Tabulka (Tab. 1) definuje odliSnosti strategického a operativniho controllingu.

Tab. 1. Zakladni charakteristiky operativniho a strategického controllingu (Mikovcova,
2007, s. 29)

Kritérium Operativni controlling Strategicky controlling
Casovy horizont omezeny neomezeny
Veliciny kvantitativni kvalitativni
okoli zmapované, znamé, predvi- | nespojité, vyvijejici se, ob-
oli
datelné tizné predvidatelné

PocCet variant nizky vysoky

. . jedineCné, obtizné struktu-
Charakter problému strukturovatelné .

rovatelné

Stupen detailizace vysoky nizky
Hierarchie Fizeni nizka vysokéa

3.1 Strategicky controlling

Strategicky controlling nemé pevné stanoveny ¢asovy horizont plisobnosti. Snazi se pred-
vidat mozné zplsoby vyvoje a témto tendencim prizplsobovat ¢innosti podniku.

Kone¢ny (2007, s. 63-65) zmifuje, Ze z hlediska dlouhodobé perspektivy ma zéasadni vy-
znam strategicke Fizeni, jehoZ ukolem je pFijimat dnes takova opatfeni, ktera zajisti budou-
ci existenci podniku. Operativnimu controllingu pak vytyka, Ze z dlouhodobého hlediska
neni dostatecny, predevsim z dlivodu orientace na naklady a vynosy a také na kratkodoby

¢asovy horizont.

Ukoly strategického controllingu jsou obdobné jako u operativniho, ale maji jiny vyznam.

Pomoci strategickeho controllingu:
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hledame a vytvafime predpoklady pro dlouhodobou existenci a Uspéch podniku

v podobé dlouhodobého planovani,
vyuzivame informace, které jsou dlleZité pro strategické rozhodovani manazerd,

analyzujeme a kontrolujeme veli€iny, které jsou dané strategickym planem, se sku-

te€nymi hodnotami, a tyto propojujeme s operativnim controllingem,

fidime napravna opatfeni se zaméfenim na jejich dlouhodobé ucinky.

Vollmuth (2002, s. 209) uvadi, Ze u strategického controllingu se klade dliraz na okolni

prostfedi podniku, které ho ovliviiuje a ovliviiuje také jeho strategické cile. Tento autor

fadi mezi strategické cile napfiklad:

311

vyvoj novych vyrobk( a sluZeb,
vystavba kapacit,

pouZiti novych technologii,
otevieni novych trhd,

ziskani trznich podild.

Strategické nastroje

Strategické nastroje controllingu se vyuZzivaji ke hledani Sanci a moznych rizik. Mikovcova

(2007, s. 31) rozdéluje vyuzivané metody podle:

kvalitativniho charakteru — rozpoznavaji budouci vlivy na prosperitu podniku, je-
jich mozné priciny a disledky, které se odrazi ve strategickém planovani. Vyuzivaji
se nasledujici nastroje: SWOT analyza, PEST analyza, Delfska metoda, Brainstor-
ming, techniky scénar(, atd.

kvantitativniho charakteru — doplfiuji kvalitativni nastroje, jejichz ukolem bylo po-
jmenovani minulych, soucasnych i budoucich jevii. Ukolem metod kvantitativniho
charakteru je vyjadrit jevy pomoci Cisel. VyuZivaji se metody Casovych fad,
kauzalni metody, aplikace predikénich modell, atd.

Mezi dalSi strategicke nastroje, které nachazeji uplatnéni i mensich firmach, patfi:

rozhodovéni o vlastni vyrobé nebo cizich dodavkach,

analyza konkurence,
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- kfivka Zivotniho cyklu vyrobku — rozdéleni cyklu na jednotlivé etapy (zavadéni,

rist, nasycenti, Ustup),

- pojeti rlstu — rozliSujeme kvantitativni rdst (zvySovani objemu prodeje vyrobkl) a
kvalitativni rdst (zlepSovani struktury prodeje novych vyrobki),

- efekt zkusenostni kFivky — nazyvano téz ,,bostonskym efektem“. Doporucuje se rast

vynosli zaméfenim se na vysoky objem vyroby (ne vsak Sirokého sortimentu), tim

dochazi k poklesu nakladd.

- portfoliovéa analyza (model BCG) - rozdéleni vyrobku dle tempa ristu a relativniho
podilu na trhu,

- model GE - rozdéleni vyrobk(l podle atraktivity oboru a relativni konkurencéni po-
zice. Rozhodujeme se, které vyrobky podporovat, zhodnotit jejich dalsi vyvoj, nebo
které utlumit (Vollmuth, 2002, s. 213-288).

3.2 Operativni controlling

Operativni controlling se zaméfuje na kratkou budoucnost - vétSinou v rdmci jednoho roku
a napoméaha vnimat hospodarskou komplexnost podniku, véas ziskavat podklady ke zmé-
nam a napravnym opatfenim. Zakladnim Gc€elem operativniho controllingu je kratkodobé
fizeni zisku (Vollmuth, 2002, s. 6).

Mikovcovéa (2007, s. 61) k operativnimu Fizeni dodava, Ze neustalym zjistovanim odchylek

reguluje a ovliviiuje podnikové €innosti. Hlavni naplni jsou oblasti:
- rentability,
- likvidity,

- hospodarnosti.

3.2.1 Operativni planovani

Kratkodobé planovani se zaméfuje na plany a rozpocty, které jsou vypracovavané za Uce-
lem naplnéni ro¢nich cill pro jednotliva stiediska podniku. Ro¢ni plany jsou pak podkla-
dem pro mésicni planovani. Jednotlivé plany a rozpolty museji byt ve shodé
s dlouhodobymi a stfednédobymi plany (Vollmuth, 1990, s. 28-29).

Podle International Group of Controlling (2003, s. 122) je operativni planovani zaméreno

na stfednédoby horizont a propojuje dlouhodobou strategii s ro¢nim planovanim. Doslova
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uvadi: ,,Operativni planovani vychézi ze strategickeho planovani a mélo by na planova-

nych hodnotach pfiblizit, jak byly nastaveny dilci cile a jak jich ma byt dosazeno®.
Koneény (2007, s. 20-21) poznamenava, Ze pfi vypracovani operativnich pland se:
- vychazi z dat minulého roku,
- zohlednuji probihajici nebo planované projekty,
- berou v potaz podnikové cile,
- pohliZi na mozné varianty budouciho vyvoje.

Na zakladé uvedenych informaci je vypracovan hruby plan, ktery je pak detailné rozpraco-
van do jednotlivych dil¢ich pland:

- plan vysledku hospodareni — pfedstavuje souhrn vysledku hospodareni za jednotli-
veé dil¢i oblasti,

- plan odbytu a trZzeb — tyto plany jsou stéZejni pro dalsi navazujici plany,
- marketingovy plan — specifikace marketingové strategie (4P), podild na trhu, atp.,

- plan vyroby a plan vyrobni kapacity — vychazeji z planovaného prodaného mnoz-
stvi a definuje potfebu vyrobnich kapacit. Je podkladem pro plan investic, plan
adrzby, plan ndkupu a personalni plan.

- plénrozvoje védy a techniky — vyzkum, vyvoj, racionalizani opatfeni,

- plén investic, adrzby, oprav, likvidace DHM - v planu investic je zohlednén dlou-
hodoby strategicky plan podniku a také plan vyrobnich kapacit. Podava informace

pro zpracovani finanéniho planu.

- plan nakupu - obsahuje smérnice budouci nakupni politiky, definuje situaci na na-
kupnich trzich, ddlezité dodavatele, vyvoj cen surovin, Sance a rizika u nakupova-
nych surovin, mozné substituty. Pomoci tohoto planu se vypracovavaji plany ¢asti
variabilnich naklad(l a finanéni plan. Soucasti je také porovnani s minulymi obdo-
bimi pro zjisténi trendu vyvoje.

- personalni plan — specifikuje pocty pracovnikd a planované mzdy na budouci rok.
Obsahuje i dalsi informace, jako profese, typy pracovnich smluv, Utvary, tarifni
skupiny, vék, vzdélani. Uvadi se také planované Skoleni, vzdélavani, odchody do
ddchodu, atd.,
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- organizacni plan — organizacni a fidici struktura podniku s vyjasnénim nadfizenosti,

podfFizenosti, pravomoci a kompetenci,
- plén ekologickych opatfeni,

- financni plan — plan vysledku hospodareni a planované Ucetni rozvahy, vykaz zisku
a ztraty a cash flow (Konecny, 2007, s. 23-25).

Na nésledujicim obrazku (Obr. 5) je zobrazeno propojeni dil¢ich pland.

Operativni = :
podnikové cile »| Plan obratu

Y
Plén odbytu

Y

Plan vyroby

Y

Plan kapacit

Y

Plan investic |~ Plan opatfeni

Y Yy

K Personalni .
Plan odpisti plan Plan nakupti

Y
Plan néklada

Y

Plan
hospoda¥ského
vysledku

Y

Y

A

Obr. 5. Priklad pro propojeni rozli¢nych druhl pland k vypracovani pla-
nu vysledku, resp. zisku a ztrat (Eschenbach, 2004, s. 150)
3.2.2 Informace pro operativni controlling

K ziskavani informaci pro operativni controlling je podstatny fungujici manaZersky infor-

macni systém. V zakladu vyuziva informace z finan¢niho Gcetnictvi, ale je nutné jej dopra-
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covat, aby zohledioval jednotlivé druhy nakladl ¢i vynosd, jejich plivodce a odpovédnosti.
Pak se da pouZzit pro planovéani a zjistovani nutnych informaci. Pravé zmifované vypocty
naklad(l jsou velmi podstatné (Vollmuth, 1990, s. 22-23).

To potvrzuje i Fibirova (2003, s. 20), kdyZ uvadi, Ze informace finanniho Ucetnictvi a
manazerského Ucetnictvi se lisi v rozdilném pojeti naklad(, vynost, hospodarského vy-
sledku, aktiv, atd.

Podle Konecného (2007, s. 34-35) musi byt mozné naklady rozdélit podle:
- druhg,
- nakladovych stredisek,
- kalkulagnich jednic.

Druhové €Elenéni naklad(i odpovida béznému finanénimu Gcetnictvi a pouziva se k tvorbgé
standardnich Gcetnich vykazl. Toto ¢lenéni ndm ukazuje na vyznamnost jednotlivych na-

klad(, avsak nevysvétluje jejich opodstatnénost.

Pohled na naklady skrze nakladova stfediska nam umozfiuje postihnout misto vzniku na-

klad(, odpovédnost a také jejich ovlivnitelnost.
Pro potfeby controllingu je pak zasadni ¢lenéni na naklady variabilni a fixni.
Nasledujicim zplsobem definuje Kral (1997, s. 57-61) naklady variabilni, fixni a smisené:

- variabilni — jsou naklady, jejichZ vySe se méni pfi zméné objemu vyroby. Jsou pfi-

mo pfifaditelné jednotlivym vykon(m. Jejich vyvoj mliZe byt:
- proporcionalni - z(stavaji stejné na jednotku vykonu,
- nadproporcionalni - zvySuji se na jednotku vykonu,
- podproporciondlni - snizuji se na jednotku vykonu,

- fixni — tyto ndklady jsou neménné béhem urcitého ¢asového obdobi. S rdstem ob-
jemu vyroby dochazi k poklesu fixnich naklad( pfipadajicich na jednotku vykonu.

- smiSené — tato Cast ndkladd je charakteristicka tim, Ze ma charakter jak variabilnich
tak fixnich naklad(. Je velmi sloZité, nebo nékdy netcelné tyto naklady rozdélit
pfimo na variabilni i fixni.

Popesko (2009, s. 41) uvadi, Ze pomoci této klasifikace nakladd se vypocitava kryci pri-
spévek na Uhradu fixnich ndklad( a zisku, kriticky bod zvratu a usnadiiuje rozhodovani o
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vlastni vyrobé ¢i ndkupu. Soucasné viak dodava, Ze z dlouhodobého hlediska vySe uvede-

na klasifikace neplati, véechny nebo vétsina nakladd ma variabilni charakter.

3.2.3 Operativni nastroje

Mikovcovéa (2007, s. 63-79) vyjmenovava nasledujici nastroje operativniho controllingu:

analyza ABC - princip této analyzy spociva ve srovnavani objemd a hodnot. Pro-
vede se rozdéleni poloZzek (dodavatell, vyrobkl, zakaznik(, skladovych poloZek,
nakladd) do jednotlivych tfid A, B, C. Podnik se musi zaméfit prioritné na tfidu A.

globalni analyza naklad( — dnes$ni konkurenéni prostfedi nuti podniky prehodnotit
vynakladané zdroje (nédklady) pouZivané ke tvorbé vystupl a zaméfit se na jejich

vysi, vyvoj a strukturu,

analyza bodu zvratu — pouZiva se pro modelovani situace, kdy pfi urcitém objemu
vyroby trzby kryji celkové nédklady, zisk je vtomto pfipadé nulovy. Néklady jsou
rozdéleny na fixni a variabilni. ZvySovanim objemu produkce dochazi k degresi

fixnich nakladd, tzn. jejich poklesu na jednotku produkce.
rozhodovani o kalkulaénich metodach — jedna se o rozhodnuti, jakym zplsobem
budou prifazovany naklady jednotlivym vyrobkim. Ddlezité je pricinné pFifazeni

nakladd jejich nositeli.

Autor Popesko (2009, s. 60, 69, 87, 100-101, 186-191) pak zmifiuje zakladni vyuZivané
principy kalkula¢nich metod:

kalkulace Uplnych naklad( — spociva v prirfazeni jednicovych naklad( pfimo dané-
mu vykonu a reZijnich nakladl nepfimo pomoci rozvrhové zéakladny. Nevyhodou
tohoto typu je rlizny vyvoj naklad( v ¢ase a mnohdy nespravna alokace reZijnich

naklady.

kalkulace nelplnych naklad(i - tento typ je vhodny vyuzivany pro tcely controllin-
govych vypocCtl. Princip spociva ve zjistovani kryciho pFispévku jednotlivych vy-
robkll nebo vyrobkovych skupin. Na kalkulaéni jednici jsou pfifazovany pouze na-
klady pFimé resp. variabilni. Jejich odeCtenim od prodejni ceny zjistime kryci pfi-
spévek (hrubé rozpéti), ktery slouzi k Ghradé fixnich naklad( a zisku.

Target costing — podstatou je zjisténi prodejni ceny, kterd bude akceptovana trhem.
Od této ceny se odecte pozadovana ziskovost (rentabilita) podniku a vysledna Cést-
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ka musi pokryt veSkeré naklady produktu. Pokud jsou néklady vy3si nezZ tato suma,
analyzuji se jednotlivé ndklady a hledaji se nova technologické €i konstrukéni FeSe-
ni, ktera povedou k Gsporam jednotlivych komponentd.

- kalkulace ABC - principem tohoto typu kalkulace je rozdéleni celkovych naklad
mezi jednotlivé aktivity, stanoveni mnoZstvi jednotek kazde aktivity a nasledné
stanoveni spotfeby jednotek jednotlivych aktivit kazdeho vykonu. Tato kalkulace
nejvice postihuje pricinu a nasledek.
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4 POSTAVENI CONTROLLINGU V ORGANIZACNI STRUKTURE

4.1 Organizacni zaclenéni controllingu

Funkce controllera v organizacni struktufe by méla mit takovou uroven, ktera zajisti co
nejefektivnéjsi zvladnuti tkoll. Obecné se udava, ze ¢im vyssi postaveni v podnikové hie-
rarchii pozice zaujima, tim G¢innéji mdze controller jednat (Horvath & Partners, 2004, s.
246).

Zakladni zaclenéni controllingu do organizacni struktury podniku mlze mit podobu linio-
vou nebo Stabni.

4.1.1 Pozice liniova

PTi liniovém zaClenéni funguje controlling jako vykon Fizeni (Eschenbach, 2004, s. 130).

Jak zmituje Vollmuth (1990, s. 20), podnikova praxe z mnoha podnik( dokazuje, Ze linio-
va pozice prispiva k efektivnéjsi realizaci controllingu. Controller se v tomto pfipadé zod-
povida vedeni podniku a v organizacni struktufe je na stejné hierarchické urovni jako ve-

douci marketingu a odbytu, vyroby ¢i materialového hospodarstvi.

4.1.2 Pozice Stabni

V pfipadé Stabni pozice controllingu se doporucuje umisténi do osobniho Stabu vrcholové-
ho vedeni, napfiklad pfedstavenstva (Mikovcova, 2007, s. 20).

Vollmuth (1990, s. 19) pak dodava, Ze Stabni zaclenéni neopraviiuje controlling nafizovat,

ale dovoluje fesit nasledujici tlohy:
- pfiprava rozhodnuti,
- vyhodnoceni rozhodnuti,
- koordinace dil¢ich plana,
- kontrola provadéni pfijatych opatfeni.

vesr s

Ovsem chybéjici kompetence rozhodovani a nafizovani jsou podstatné pro zavedeni a udr-
Zovani efektivniho controllingoveho systému. Controlling ve Stdbni pozici musi mit tedy

pfimou podporu ze strany vedeni.

Jakym zplsobem tedy zaclenit oddéleni controllingu v podniku?
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Eschenbach (2004, s. 130) ma nazor takovy, ze rozhodnuti, jakym zplisobem zaclenit con-
trolling v podniku, je ovlivnéno tim, zda bude slouzit jako podpora fizeni nebo vykon fize-

s

ni.

Toto potvrzuje i Mikovcova (2007, s. 20), kdyZz uvadi, Ze toto rozhodnuti zavisi na tom,
zda bude controlling vykonavat pouze funkci servisni, napoméahéanim Fizeni jako poradni
organ (pozice Stabni). Nebo zda se stane zodpovédnym za pfijata rozhodnuti (pozice linio-
Va).

Avsak vymezeni controllingu do pozice Stabni €i liniové neni mozné u kazdého podniku.
Doplnéni nalezneme u Vollmutha (1990, s. 21-22), ktery uvadi, Ze v malych podnicich
bohuZzel neni mozné, pfedevsim z ekonomickych divod, vytvorfit samostatnou pozici con-

trollera. Proto jsou navrhovana nasledujici FeSeni:

vySkoleni vedouciho finan€niho a ucetniho oddéleni — vyhodou je znalost Gcetnic-

tvi a finanCni problematiky,

- spojeni oddéleni controllingu spolu s vypocetnim stfediskem — vyhodou je znalost

tvorby jednotného informacniho systému,

- podnikatel sém vykonava funkci controllera — v pripadé mensich podnik( se tako
koncepce osvédCila, podnikatel i vlastnik sam dava podnéty k provadéni con-

trollingovych ¢innosti,

- externi controller — vyhodou jsou profesni zkuSenosti. Externi controller zavadi

systém controllingu v podniku a zaSkoluje vedeni ke spravé tohoto systému.

4.2 Controller
PoZadavky na controllera rozdéluje Mikovcova (2007, s. 17-18) na:
a) osobni, mezi které patfi:
- schopnost komunikace,
- pfesvédcovani,
- abstraktni myslenti,
- prfedavani myslenek,
- odolnost v(ici tlaku nadfizenych i podfizenych mist,

b) odborné, mezi které se fadi:
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- ekonomické vzdélani,

- umeéni vedeni a fizeni kolektivu,

- znalost Ucetnictvi a problematiky podnikoveé ekonomiky,
- znalost vyuziti controllingovych néastroijt,

- znalost podniku a jeho okoli.

4.3 \Vztah manazera a controllera

Controlling neni zaleZitosti jen controllera, ale také manazera. Kazdy manazer se snazi o
dosazeni planovaného cile na své urovni, aby mohl byt splnén celopodnikovy cil. To zna-
men4, Ze nositelem procesu controllingu jsou vSichni Fidici pracovnici pFispivajici svymi
vykony. Controller Fidi controlling tak, Ze stanovuje ramcové podminky, vybira nastroje a
je poradcem managementu (Eschenbach, 2004, s. 116-117).

Vollmuth (1990, s. 16-17) zdlraziiuje ddlezitost controllera v organizaci tvorbou a aplikaci
systému, ktery podpofi planovani jednotlivych Fidicich pracovnik( na vlastnim tseku. Di-
ky pravidelnym reportim od controllera jsou schopni kontrolovat pInéni cilli a v pFipadé
odchylek reagovat napravnymi opatfenimi. Rizeni z(stava v kompetenci managementu,

controller vak pfispiva k Fizeni koordinaci aktivit a poradenskou ¢innosti.

MANAZER ” CONTROLLER x
/" odpovida za \ odpovida za transparentnost \
- projekt / jako ,lodivod k zisku“ ;
- produkt a poskytuje:
- oblast (CONTROLLING) - informace
a / - rozhodovani
N - zastrategické \ / (; koordinace /

. pozice y
U je moderatorem planovani /

Obr. 6. Controlling jako priinik mnoZin odpovédnosti manazera a controllera (Horvéath
& Partners, 2004, s. 6)
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Vollmuth (1990, s. 16) jeSté dodava a upresfiuje, Ze tlohou controllera je shromazdovani a
zpracovavani internich a externich informaci, které jsou dilezité pro budouci vyvoj podni-
ku. Tyto informace pak prezentuje ve formé srozumitelnych prehledd povérenym Fidicim
pracovnikiim a podava dopliujici tdaje k pochopeni souvislosti.

A Mikovcova (2007, s. 16) situaci dopliuje, kdyZ uvadi, Ze naplini prace manazera je pla-
novani, rozhodovani, koordinovani, motivovani, organizovani a kontrola.

Eschnebach (2004, s. 122) vSak poznamenava, Ze posledni trendy poukazuji na prostupo-

vani mezi jednotlivymi tlohami controllera a manaZera. ManaZer prebira ulohu controllera,

controller se stdvd manaZerem a v fidici pozici vyuZiva svych nabytych zkuSenosti.
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5 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

V teoretické Casti jsem se nejprve zabyval definicemi controllingu z pohledu rdiznych auto-
ri. 1 kdyz jsou jejich vyjadreni r(izna, popisuji controlling jako systém orientovany na bu-
doucnost. Uvedl jsem také nutnou pfipravu firmy pro zavedeni controllingu.

Dale jsem se zaméFil na prvky podstatné pro fungovani daného systému Fizeni. Jako dlle-

Zité jsou pak popsany prvky: planovéni a kontrola, manaZersky orientované Ucetnictvi,

vykaznictvi a samoziejmé Fizeni.

Nésledné zminfuji jednotlivé druhy controllingu z hlediska délky obdobi, tj. strategicky a

operativni controlling. U obou pak popisuji hlavni vyuZivané nastroje.

V poslednim dilu teoretické Casti se zabyvam zaclenénim controllingu v organizaci a poZa-
davky kladenymi na osobnost controllera. Nakonec jesté objasfiuji vztah mezi manaZerem

a controllerem v organizaci.

Ziskané teoretické poznatky vyuZiji v nésledujici praktické Casti.
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II. PRAKTICKA CAST
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6 CHARAKTERISTIKA FIRMY

V této kapitole predstavim firmu XY a.s. a jeji podnikatelské aktivity. Na prani majitell

spolecnosti neuvadim jeji skute¢né jmeno.

Popisu historicky vyvoj spolecnosti a podstatne zmény, které mély vliv na jeji fungovani
v daném oboru podnikéni. V dalSim kroku zminim poslani firmy, filosofii a cile, kterych

chce firma dosahnout. Uvedu také organizacni strukturu a vyrobni sortiment.

6.1 Zakladni udaje
Obchodni jméno: XY a.s.

Sidlo: Ceska republika

Pravni forma: akciova spole¢nost
Z&kladni kapital: 1 000 000,- K&
Vznik spoleCnosti: 1996

Predmét podnikani:

- vyroba odévnich a textilnich vyrobki;

zprostfedkovatelska ¢innost;

koupé zboZi za Gcelem jeho dalSiho prodeje a prodej;

vyzkum a vyvoj v oblasti pFirodnich a technickych véd nebo spolecenskych véd.

Historie firmy saha aZz do 80. let minulého stoleti, kdy byvaly management spole¢nosti
pracoval ve Vyzkumném Ustavu odévnim v Prostéjové. Jiz zde se zabyval vyvojem a vy-
zkumem specialnich pracovnich odévl pro pouziti ve specifickych vyrobnich prostfedich.
V roce 1989 byl VUO zprivatizovan a v roce 1996 dochazi k segregaci na samostatnou
akciovou spole¢nost. Akcie znéji na jméno s nominalni hodnotou 1000,- K¢ na 1 ks akcie.
Akcionéfi pochazeji ze Svycarska, Ceské republiky a Némecka. Cast akcii vlastni i ma-

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

Firma se zabyva vyrobou a prodejem specialnich pracovnich odévl a ostatnich pracovnich

pomdcek pro specificka vyrobni prostfedi v nasledujicich primyslovych oborech:
- farmacie,

- zdravotnictvi,
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optika,

jemna mechanika,

elektrotechnika,

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

6.2 Zakladni poslani, filosofie a cile spole¢nosti

Cinnost firmy byla v 90. letech, tedy v pocatku existence, ovlivnéna poptavkou po special-
nich pracovnich odévech, které dokazala jako jedind tuzemska firma nabidnout. Poslani
firmy bylo tedy postaveno na ocekavani zakaznika.

Je vhodné zminit, Ze spole€nost neméla vypracovany Zadny podnikatelsky zamér, reagova-
la jen na poZadavky trhu. Po roce 2002 vSak dochazi k zesileni tlaku jak zahrani¢ni, tak

tuzemskeé konkurence na domacim trhu a firma ztraci své dosavadni vysadni postaveni.

Na tuto situaci reagoval obchodni manaZer, od roku 2009 jiz Feditel spolecnosti, ktery de-

finoval jasné poslani firmy, filosofii i cile spoleCnosti.

6.2.1 Poslani firmy

Spole¢nost byla vybudovana na pevnych zékladech byvalého Vyzkumného Ustavu odévni-
ho v Prostéjové. Management spolecnosti ma tedy mnohaleté zkuSenosti s vyvojem a vy-
robou specialnich pracovnich odévd. Proto je mozné nabidnout zakaznik(im Feseni doslova
,»Sité na miru®. SpoleCnost vZdy usilovala o dobré jméno na trhu, aby znacka firmy byla
spojovana s vysokou kvalitou vyrobk(, které budou vnimany jako vyrobky s vyssi prida-
nou hodnotou. V nabidce jsou nejen odévy dle katalogového provedeni, ale vyhodou je
také nabidka vyroby odévli podle specifického zadani zékaznika. Diky zkusenostem
v oboru miize spolecnost svym zakaznik(m poradit v zaleZitostech spravy ESD a cleanro-

om vyrobnich prostor(.

6.2.2 Filosofie podnikani

Mezi hlavni body filosofie podnikani firmy XY a.s. patfi:
- vyrébét kvalitni produkty, synonymum pro znacku spolecnosti = vysoké kvalita,
- maximalné uspokojovat zdkaznika,

- poskytnout zakaznikovi odborné znalosti z oboru,
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nabizet vyrobky z exklusivnich materiald, které nem(ize nabidnout konkurence,
moZnost nabidnout i zakazkové provedeni produktll (mozZnost vys$ich marzi),
zajistit trvaly rlst spole¢nosti,

ziskavat i velké zakazky, které jsou typické tlakem na cenu, diky organizaci vyroby

a vyuzivani znalosti variabilnich (pfimych) nakladd,
spolu s vilastnimi vyrobky nabizet i doplfikovy sortiment (zboZi),
zvysovat kvalifikaci pracovnikd firmy,

neustéle revidovat a sniZzovat naklady hledanim novych dodavatelli, zménou proce-

s{, outsourcingem,

vytvaret sit’ obchodnich zastupcl v zahranici.

6.2.3 Hlavni cile

Mezi hlavni cile, které pomohou firmé zajistit dlouhodobou existenci a trvaly rdst, patfi:

uspét na trhu,

uspokojit zakaznika,
vytvéret dostatecny zisk,
zvySovat podil na trhu,

mit naskok pred konkurenci.

6.3 Organizacni struktura spole¢nosti

Firma je fizena feditelem spolecnosti, ktery je odpovédny predstavenstvu. Pfedstavenstvo a

dozoréi rada je volena valnou hromadou akcionard.

Reditel spole¢nosti je zaroveri i mistopfedsedou predstavenstva, aby mohl spoleénost za-

stupovat jako statutarni zastupce.

Pod feditele spadaji nésledujici Useky:

ekonomicky Usek — reprezentovany externi tcetni,

vyrobni Usek — vedeny vyrobnim manaZzerem, ktery organizuje a fidi jednotliva vy-

robni stfediska,

obchodni Usek — zpracovava poptavky a vyfizuje objednévky,
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- vyzkum a vyvoj — zpracovani a Fizeni vyzkumnych projektd, vedeni systému kvali-

ty 1SO 9001:2009, sledovani technickych parametrl vyrobkd,

- skladovéni a logistika — vedeni skladové evidence, skladovani zasob, expedice za-
kdzek (Homolka, 2010, s. 42).

Firma ma v soucasnosti jen 11 stalych pracovnik{, z toho 2 pracovniky managementu, 2
pracovniky v administrativé, 6 pracovniki ve vyrobg, 1 skladnika. Ucetnictvi je zpracova-
vano externi Ucetni. Také urCité vyrobni operace (Siti) jsou provadény v externich vyrob-
nich kapacitach, oviem za prisnych podminek technické a technologické kontroly vlastni-

ho pracovnika spole¢nosti (Homolka, 2010, s. 42).

Jak bylo jiz zminéno, jedna se o firmu s malym poctem zaméstnancl. V dobé hospodar-
ského rlstu méla spolecnost celkem 18 stalych a vyuZivala cca 25 externich pracovnikd.
V roce 2008, 2009, v dobé hospodarskeé recese doslo k poklesu na 11 stalych a 12 externich
pracovnikl. Az v podminkach krize se tak osvédCila vyrobni strategie spole¢nosti, jejimz
zamérem bylo vyclenéni vyrobni operace (3iti) mimo firmu. V obdobi stagnace odbytu se
externi kapacity nevyuZivaly, tudiZz nepfedstavovaly pro spole¢nost nakladovou polozku
(Homolka, 2010, s. 42).

Valna hromada

Dozor¢i rada

Predstavenstvo

Reditel spole¢nosti

Ekonomicky Vyrobni Obchodni Gsek Vyzkum Skladovani
Usek Usek a vyvoj a logistika
Strihani
]
Siti
]
Dokon¢ovani

Obr. 7. OrganizaCni struktury spole¢nosti XY a.s. (Homolka, 2010, s. 43)
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6.4 Vyrobni program

Vyrobni sortiment je rozdélen do dvou hlavnich produktovych linii: antistatické ESD

odévy a odévy pro Cisté prostory.

6.4.1 ESD antistatické odévy

Antistatické odévy pro ESD prostfedi se pouzivaji v elektronickém a elektrotechnickém
primyslu. Nachazeji uplatnéni také v oblastech s nebezpecim vybuchu. Specifikem téchto
odévl jsou jejich antistatické vlastnosti, které jsou trvalé i po opakované Udrzbé (prani).
Ve firméch, které se zabyvaji vyrobou elektrostaticky citlivych soucastek ¢i komponentd,
se musi pouzivat vhodny antistaticky odév, jehoZz pomoci je odveden naboj statické
elektfiny z povrchu odévu a téla pracovnika, takze nedojde k poSkozeni jemnych elektro-
nickych obvod, a tim nejsou zplisobeny vady na finalnich vyrobcich. Odévy pro tzv. ESD
prostfedi museji splfiovat pozadavky normy CSN EN 61340-5-1, ktera napfiklad u odév(i
stanovuje maximalni povrchovy mérny odpor < 1 x 10' Ohm(. Naro¢nost a pfisnost této
normy spociva predevsim v dosazeni poZzadované povrchoveé resistance mezi jednotlivymi
dily odévu, které jsou spojeny Svem. Pro vybusné prostfedi jsou stanoveny standardy CSN
EN 1149-1 a CSN EN 1149-5 (Homolka, 2010, s. 43-44).

Hlavni typy odévnich vyrobkd: plasté, tricka, polokosile, mikiny, kalhoty, bllzy, vesty.

{ \

Obr. 8. Ukazka sortimentu ESD odévll - polokoSile, mikina
(Homolka, 2010, s. 44)

'y
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6.4.2 Odévy pro Cisté prostory

Druhou produktovou linii je vyroba odévl pro tzv. Cisté prostory, které se pouZivaji
v oblastech, jako jsou napf. farmaceuticky priimysl, optika, jemna mechanika, mikroelek-
tronika apod. Tento druh odévll je charakteristicky tim, Ze vytvari bariéru pro miniaturni
prachové Castice mezi pracovnikem a vyrobnim prostfedim, které by mohlo byt takovymi
Casticemi zneCisténo, a byla by tak ohroZena kvalita produkce. Existuje dvoji riziko: budto
mohou prachové ¢astice o velikosti 0,3 — 5 pum zneCistit vyrobky (napf.: kiemikové desky,
vyroba a lepeni autoskel, atd.) nebo mohou slouZit jako transportni prostfedek pro bakterie
a viry (hlavné ve farmaceutickém priimyslu, zdravotnictvi atd.) (Homolka, 2010, s. 44-45).

Odévy pro Cisté prostory se rozdéluji na zakladé filtranich a bariérovych vlastnosti do
jednotlivych tfid Cistoty, které Klasifikuji narognost okolniho vyrobniho prostiedi. Cisty
prostor je takovy prostor, ve kterém je regulovan vyskyt prachovych Céstic ve stanovené
jednotce vzduchu, vétsinou m®. Existuje nékolik norem, které klasifikuji jednotlivé t¥idy
Cistoty podle poCtu Castic ve stanoveném objemu vzduchu. Mezi takové standardy patfi:
CSN EN 1SO 14644, US FS 209E (Homolka, 2010, s. 44-45).

Hlavni typy odévnich vyrobk(: kombinézy, dvoudilné odévy, plasté, Gepice, navleky na
obuv, rousky.

9

Obr. 9. Ukazka sortimentu odévd pro Cisté prostory -
kombinéza s kapuci, dvoudilny odév (Homolka,
2010, s. 45)
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K vlastnim vyrobk(im zacala firma v roce 2002 nabizet i dals$i dopliikovy sortiment, ktery
byl poptavan zakazniky. Patfi sem predevsim: obuv, rukavice, utérky, zemnici komponen-

ty, Cistici folie a ostatni doplriky (Homolka, 2010, s. 45).
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7 ANALYZA SOUCASNYCH NASTROJU RIZENI

V této kapitole se zaméFim na analyzu soucasnych nastrojl fizeni.

Nejprve popiSu nakladovou analyzu zaméfenou na druhové a kalkulaéni ¢lenéni. V dalSim
kroku vysvétlim zplisob provadéni kalkulaci. Dale zminim, jakym zplsobem se provadi
analyza trzeb a naposled zhodnotim hospodarskou situaci spolecnosti na zakladé vykazu
ziskl a ztraty.

v/ ow

V dalSi ¢asti této kapitoly popiSu soucasnou situaci ve spole€nosti se zamérenim na strate-

gické a operativni planovani a Fizeni. Nasleduje jeSté popis vykaznictvi.

Nakonec, na zakladé provedenych analyz, zhodnotim, zda jsou soucasné vyuZivané nastro-

je fizeni dostatecné pro spolecnost XY a vytknu jejich pfipadné nedostatky.

7.1 Né&kladové analyza spole¢nosti

Nyni provedu roz¢lenéni nakladl podle jednotlivych druh, jak jsou uvedeny ve vysledov-
ce. Déle popiSu jednotlivé nakladové Gcty a polozky evidovanych nakladd. Nasledné se
zaméFim na postihnuti nakladd z kalkulaéniho hlediska, kdy rozélenim naklady na pfimé a
neprimé.

Na pfani managementu spole¢nosti XY byly pouzité vykazy obsahujici polozky nakladd ¢i

vynosl upraveny koeficientem, aby se zamezilo zvefejnéni citlivych Gdaju.

Pro analyzu druhovych a kalkulagnich néaklad(l jsem vyuZil Udaje z vysledovky za rok
2011, ktera je uvedena v priloze (Pfiloha P I).

7.1.1 Druhové ¢lenéni nakladd

Druhové ¢lenéni nakladd, jak je uvedeno ve vysledovce, prezentuji v nize uvedené tabulce
(Tab. 2).

Z uvedeného Clenéni zjistime, které druhy naklad( zaujimaji nejvyssi podil na celkovych
nakladech spole¢nosti. Mohu konstatovat, Ze nejvyssi podil predstavuji naklady na spotre-
bovany materiél, ostatni sluzby a dale mzdove naklady a naklady na prodané zboZi. Ostatni

polozky nékladd nejsou vzhledem k jejich vysi vyznamné.
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Tab. 2. Druhové ¢lenéni nakladl (vlastni zpracovani)

Uget Nazev Céastka v K& | % podil
501 Spotfeba materialu 9272932 39,5%
502 Spotfeba energie 154 045 0,7%
504 |Prodané zbozi 3287 362 14,0%
512 |Cestowmné 31844 0,1%
513 Naklady na reprezentaci 12 068 0,1%
518 |Ostatni sluzby 5099 063 21,7%
521  |Mzdové néklady 3797 187 16,2%
524  |Zakonné socialni pojiSténi 1154932 4,9%
527 |Zakonné socialni naklady 92 485 0,4%
531 |Dan silni¢ni 3 963 0,0%
538 Ostatni dané a poplatky 6 592 0,0%
541  |ZC prodaného DNM a DHM 112 420 0,5%
546 Odpis pohledawky 2233 0,0%
548 Ostatni provozni naklady 101 963 0,4%
551  |Odpisy DNM a DHM 147 667 0,6%
563  |Kursowé ztraty 166 459 0,7%
568 Ostatni financni naklady 41 081 0,2%
CELKEM 23 484 296 100,0%

Zde uvadim popis a vysvétleni k jednotlivym nakladovym Gétdam.

Spotreba materialu — tento GCet zahrnuje material spotfebovany pfi vyrobé (tkaniny, zipy,
nité, atd.), rezijni material (kancelarské potfeby), ndkup DHIM (stoje, HW vybaveni), rezie
sluzebnich vozidel (pohonné hmoty, opravy, GdrZzba).

Spotieba energie — spotreba elektfiny, plynu a vody.

Prodané zbozi — néklady na prodané zboZi, tzn. hodnota prodaneho zboZi v nakupnich
cenach.

Cestovné — naklady spojené se sluzebnimi cestami.
Néaklady na reprezentaci — naklady na obcerstveni a pohosténi obchodnich partnerdi.

Ostatni sluzby - tato poloZzka obsahuje vice rliznorodych nakladd, které jsou nutné pro
zajisténi bézné provozni Cinnosti podniku (naklady na externi Siti, ucetni prace, dopravu,
externi kooperace, ostrahu objektu, telefony, propagaci, ndjem, celni sluzby, opravy apod.).
Mzdové naklady — tato polozka zahrnuje hrubé mzdy zaméstnancti podniku (HPP, dohody
0 provedeni préce).

Z&konné sociélni pojisténi — sociélni a zdravotni pojisténi placené firmou za zaméstnan-

ce.

Zakonné socialni naklady — naklady na stravenky a penzijni pFipojisténi zaméstnanci.
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Dan silni¢ni — silni¢ni dari placena za firemni automobily.

Ostatni dané a poplatky — obsahuje naklady na dalni¢ni znamky, Ufedni ovéfovani podpi-
st apod.

ZUstatkova cena prodaného DHM a DNM - tato polozka eviduje zstatkovou hodnotu
majetku pri jeho prodeji.

Odpis pohledavek — pohledavky, které neni mozné vymoci od odbérateld.

Ostatni provozni ndklady — naklady na pojisténi majetku, pojisténi firemnich vozidel,

pojisténi odpovédnosti zaméstnanc.

Odpisy DNM a DHM - odpisy firemnich vozidel.

Kursové ztraty — vyjadreni kursovych rozdil(.

Ostatni finanéni naklady — evidence naklad(l na bankovni sluzby a poplatky.

Pro prehlednost uvadim v nasledujici tabulce (Tab. 3) druhové ¢lenéni dle uctovych sku-
pin.

Tab. 3. Druhové ¢lenéni nékladl podle Gctovych skupin (vlastni zpraco-

vani)
Uct.skup. Nazev Castka v K& | % podil
50 Spotfebované nakupy 12 714 339 54,1%
51 Sluzby 5142 975 21,9%
52 Osobni naklady 5 044 604 21,5%
53,54 |Dané a poplatky, jiné provozni naklady 227 171 1,0%
55  |Odpisy 147 667 0,6%
56 Financni naklady 207 540 0,9%
CELKEM 23 484 296 100,0%

7.1.2 Kalkulaéni ¢lenéni

Z hlediska kalkula¢niho ¢lenéni naklad( jsem provedl rozdéleni na naklady pfimé a nepfi-
mé. Mezi néklady primé jsem zaradil takové polozky nakladd, které souviseji pfimo s vy-

robenym kusem nebo sérii vyrobk.

Mezi pfimé néklady tedy patfi:
- spotfebovany material — prifazuje se jednotlivym vyrobk(im podle norem spotieby,
- spotfebované zboZi — predstavuje nakupni cenu zboZi,

- ostatni sluzby (Siti) — cena za Siti jednotlivych vyrobkd,
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YA

- ostatni sluzby (pfepravné) — neslouzi pro kalkulacni ucely, ale pretctovava se odbé-

rateldm, ma charakter pfimych nakladd,
- ostatni sluzby (fezani) — sluzby za Fezani materialu externi firmou,

- hrubé mzdy (zaméstnanci Useku stfihani a dokoncovani) — byl proveden rozpocet

mzdovych néaklad(l Gseku stfihani a dokoncovani na kalkulaéni jednici,

- socialni a zdravotni pojisténi — souvisejici se mzdami zaméstnancl Useku stfihani a

dokoncéovani.

VeSkeré ostatni naklady jsou povaZzovany za nepfime, jelikoZ souviseji s celym objemem
provadénych vykond.

Stejnym zplsobem je mozné klasifikovat ndklady variabilni, které maji charakter pfimych
naklad( a fixni, odpovidajici nepfimym nakladtm.

Podrobny seznam soucasného roz€lenéni na naklady pfimé a nepfimé je uveden v priloze

(PFiloha P 1) a souhrnny vypocet je uveden v nize uvedené tabulce (Tab. 4).

Tab. 4. Kalkulacni ¢lenéni na-
klad( (vlastni zpracovani)

Naklady | Castka v K& | % podil
Pfimé 17 304 476 73,69%
Neprimé 6179 821 26,31%
Celkem 23 484 297 100,00%,

Z uvedeného rozdéleni vyplyva, Ze necelych 74% nakladll je pfimych. Toto ¢lenéni tedy
potvrzuje vhodnost vypoctu prodejni ceny vyrobkl na zékladé neabsorpéni kalkulace, jak
je zminéno v dalsi ¢asti této prace. Avsak pfi takovém rozhodovani se nesmi opomenout na
zbyvajici ¢ast naklad( nepfimych, které je nutné pokryt z trzeb v del$im ¢asovém horizon-
tu, aby doslo k Ghradé veskerych naklad( spole¢nosti a pFipadné tvorbé zisku.

Procentualni podil nakladu

oPfimé

73,69%

@ Nepfimé

Obr. 10. Procentudlni podil naklad(i (vlastni zpracovani)
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Déle jsem provedl jesté podrobnéjsi analyzu naklad( primych, kterou uvadim v dalsi ta-
bulce (Tab. 5). Z pfimych nakladl zaujimaji nejvyssi podil polozky spotieby pfimého ma-
teridlu, ostatnich sluzeb (Siti) a prodaného zboZi. Ostatni poloZky nejsou vyznamne.

Tab. 5. Rozdéleni pFimych nakladi (vlastni zpracovani)

PFimé néaklady Castka v K& [% podil

Spotfeba pfimého materialu 8 898 410| 51,42%
Spotfeba zboZzi 3287 362 19,00%
Ostatni sluzby (3iti) 3848075 22,24%
Ostatni sluzby (preprava) 130910 0,76%
Ostatni sluzby (fezani) 129 155 0,75%
Hruba mzda + SZP (pfima) 1010563| 5,84%
Celkem 17 304 476| 100,00%

Pro pfehlednost nize uvadim obrazek (Obr. 11), ktery obsahuje grafické zpracovani jednot-

livych druhd pfimych nakladd.

Procentualni podily pfimych naklada O Spotfeba pfimého
materialu

B Spotfeba zbozi
0O Ostatni sluzby (5iti)
B Ostatni sluzby

(pFeprava)
OOstatni sluzby (Fezani)

B Hruba mzda + SZP
(pfima)

Obr. 11. Procentudlni podily primych nakladl (vlastni zpracovani)

7.2 Kalkulace

ZpUsob kalkulace, tedy pFifazovani naklad(i vykondm je stéZejni pro rozhodovani ma-
nagementu. SlouZi nejen ke stanoveni prodejni ceny, ale vede také k rozhodnuti make-or-

buy, zméné pouzivanych vyrobnich surovin a vyrobnich postupd.

Soucasny zplsob pfifazovani nakladd vykonlm pomoci neabsorpéni kalkulace je ve spo-
le¢nosti vyuzivan od roku 2009, kdy doslo k prehodnoceni plivodniho systému. Impulsem
pro zménu byl nepfiznivy hospodarsky vyvoj v letech 2008 a 2009, kdy na odvétvi auto-
mobilového priimyslu a elektroniky silné plsobila hospodarska recese zapFi¢inéna financni
krizi, a také neschopnost spole¢nosti ziskavat zakazniky poptavajici vétsi série vyrobki za

-

nizsi ceny.
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V tomto obdobi se zakaznici rozhodovali 0 ndkupu vyhradné na zékladé nabizené prodejni

ceny. Vyssi kvalita, servis, ¢i deklarované uzitné vlastnosti vyrobkl certifikaitem nebyly

v

dlvodem pro akceptaci vyssi ceny.

ZpUsob prirazovani nakladd tedy spociva v identifikaci co nejvétsiho podilu pfimych na-
klad(, které Ize pric¢inné pFifadit jednotlivym vyrobkim. Mezi pfimé naklady patfi:

- pfimy material,
- pfimé mzdy — zahrnujici nejen cenu za Siti, ale nové také cenu za stfihani a dokon-
¢ovaci operace provadéné vlastnimi zaméstnanci.
Byla provedena také analyza neprimych nakladu, které jsou roz¢lenény na naklady:
- souvisejici s vyrobni ¢innosti,
- souvisejici s obchodni Cinnosti (prodej zboZi),

- ajsou vylouceny naklady, které by nemély ovliviiovat kalkulaci (naklady na odmé-

ny managementu, pfepravne).

S pomoci provedené analyzy byl vytvoren kalkulaéni vzorec, s nimz je mozné spocitat

Uplné vlastni naklady skute¢né souvisejici s danym vykonem.

Velkou vyhodou je vSak postihnuti pfimych ¢i variabilnich nakladd. Diky tomu je mozné

prijimat rozhodnuti o prodejni cené mirné nad hranici variabilnich nakladd.
NiZe uvadim na prikladu kalkulaéni vzorec (Tab. 6)

Tab. 6. ZpUsobu pFifazovani nakladd vy-

konlim (vlastni zpracovani)

Vyrobek: kéd 10 Castka v K&
Pfimy material 233,00
Pfimé mzdy celkem 169,31

externi Siti 110,00
stfihani 12,19
dokoncovani 47,12
Celkem primé naklady 402,31
RezZijni pfirazka 216% 365,71
Celkem nepiimé néklady 365,71
CELKOVE NAKLADY 768,02
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7.3 AnalyzatrZeb

Pro analyzu trZeb se v soucasnosti vyuziva vysledovka. Mési¢né se sleduji dosazené trzby
za jednotlivé podnikové €innosti.

Trzby jsou ve vynosech rozdéleny na trzby za vyrobky, zboZi, sluzby a material. Cleni se
jesté podle mista prodeje, tzn. na tuzemsko a zahranici. Timto zplsobem se zjistuje, jaké
procentualni podily pFislusi jednotlivym aktivitam (vyrobk(m, zboZi, sluzbam) a jaky podil

zaujima prodej v tuzemsku a zahranici.
V tabulce (Tab. 7) je rozdéleni trzeb podle zminéného zpUlsobu.

Tab. 7. Clenéni trzeb (vlastni zpracovani)

Polozky trzeb Castka v K& % podil

Trzby za Vastni wrobky zahranici 12 297 491,00 39,97%
Trzby za Vastni wrobky tuzemsko 13 201 235,00 42,90%
Trzby z prodeje sluzeb zahranic¢i 1 592,00 0,01%
Trzby z prodeje sluzeb tuzemsko 53 678,00 0,17%
Trzby za zbozi zahranici 974 030,00 3,17%
Trzby za zbozi tuzemsko 3854 691,001 12,53%
Trzby z prodeje materialu zahranici 281 035,00 0,91%
Trzby z prodeje materialu tuzemsko 105 835,00 0,34%
Celkem 30 769 587,00 100,00%

Uvedena analyza trZeb poukazuje na Cinnosti a teritoria prispivajici nejvétSim dilem
k celkovym trzbdm. Necelych 83 % trzeb je generovano prodejem vlastnich vyrobkd, kde
podil exportu je jen nepatrné nizsi nez podil prodeje v tuzemsku. DalSi vyznamnou poloz-
kou jsou trzby z prodeje zboZzi v tuzemsku s podilem cca 12,5 % a v zahranici s podilem

cca 3,17 % na celkovych trzbach. Ostatni poloZky nejsou procentuélné vyznamne.

7.4 Analyza vyvoje nakladd, vynos( a zisku

K popisu vyvoje hospodareni spolecnosti se sleduje vyvoj nakladl a vynost. NiZe uvedena
tabulka (Tab. 8) obsahuje vyvoj téchto veli€in v letech 2008 - 2011.
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Tab. 8. Vyvoj nékladil a vynosi v letech 2008 - 2011 (vlastni zpracovani)

Vykaz ziskl a ztraty zjednodusSeny

(vtis. KE) 2008 2009 2010 2011

Trzby za prodej zboZi 10 555 6 979 9 872 4 829
Vykony 17 386 8 060 15 889 26 335
- Trzby za prodej Mastnich wrobk( a sluzeb 17 386 8 060 15 501 25 554
- Zména stawu zasob 0 0 388 782
- Aktivace 0 0 0 0
Ostatni vynosy 1532 899 817 1443
VYNOSY 29 473 15 938 26 578 32 607
Naklady na zboZzi 7 475 4 823 6 843 3 287
Vykonové spotfeba 10723 5681 10 226 14 570
Nakladové uroky 0 0 0 0
Odpisy DHM a DNM 94 150 112 148
Osobni naklady 7 413 3825 3 897 5 045
Zmeéna stavu rezerv a OP 0 0 0 0
Ostatni naklady 308 307 328 438
NAKLADY 26 013 14 786 21 406 23 488

Z uvedené tabulky mohu zhodnotit vyvoj naklad(i a vynosl v jednotlivych letech nésle-

dovné.

V roce 2009 dochazi oproti roku 2008 k poklesu jak trzeb, tak nakladd. DGvodem je hos-
podarska recese plsobici na prlimyslova odvétvi, ze kterych pochézeji zakaznici firmy XY.
Jedné se predevsim o oblasti automobilového primyslu, elektroniky a mikroelektroniky.
Z tohoto dlvodu dochazi také k razantnimu poklesu zisku. Pozitivni je, Ze pokles trZeb
kopiruje i pokles naklad(l. To je zplsobeno prijmutim protikrizovych opatfeni na prelomu
let 2008 a 2009.

V roce 2010 se oZivuje hospodarska situace a znovu sili poptavka. Rostou jak trzby
z prodeje zboZi, tak trzby z prodeje vlastnich vyrobkd. ZvySuje se vykonova spotieba, ale
mzdové néklady zlistavaji na stejné drovni jako v roce 2009, jelikoZ nedochazi ke zvyseni

poctu zaméstnancll ani k rdistu mezd.

V roce 2011 pak dochdzi jesté k dalSimu zvySeni trzeb v porovnani s predeSlym rokem,

predevsim u vyrobkd. K tomu zasadnim zplsobem pFispély nasledujici rozhodnuti:

- prodejni ceny jsou tvorfeny s vyuzitim nového zplsobu kalkulace za Gicelem maxi-
malniho vytiZeni vyrobni kapacity,
- Cast sortimentu nakupovaného zboZi se nové vyrabi ve vlastni reZii.

Diky sniZeni prodejnich cen ziskava spole¢nost vétsi podil na trhu a naklady vlastni vyroby

Casti sortimentu jsou nizsi nez cena plvodné nakupovaného zboZzi. U naklad(i dochézi
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k rdstu oproti roku 2010, ne vSak stejnym tempem jako rostou trzby, coz je pozitivni. Na

strané nakladu stale pdsobi pFijata protikrizova opatreni z let 2008 a 2009.

Co se tykéa ziskovosti, v roce 2010 dochazi k rychlému rdstu zisku a v roce 2011 jesté k
jeho razantnéjsimu zvyseni. Tento skokovy narlst v letech 2010 a 2011 je zplisoben zmé-
nami, které provedl novy Feditel spole€nosti jiz v roce 2009. Nejprve zredukoval pocet
zaméstnancd, dojednal sniZeni cen za sluzby provadénych externimi kooperacemi, do sor-
timentu zaradil nové typy materialQ, které spliiovaly kvalitativni parametry, ale byly ceno-
vé vyhodnéjsi. Dale dochazi ke zménédm na vyrobnim Useku, provedla se unifikace sorti-
mentu a vyroba stejnych typl vyrobki objednavanych rliznymi odbérateli se sdruzuje. Tim
dochazi ke zvyseni produktivity, Gspofe ¢asu a nakladd. S prispénim novych zahrani¢nich
kontraktd bylo dosaZzeno maximalniho vytizeni vyrobnich kapacit spole¢nosti.

K dokresleni financni situace spole€nosti uvadim v dalsi tabulce (Tab. 9) vyvoj zisku v

jednotlivych letech.

Tab. 9. Vyvoj hospodarského vysledku v letech 2008 — 2011 (vlastni zpracovani)

Vyvoj hospodérského vysledku

(vtis. KE) 2008 2009 2010 2011

Prowozni VH 3 288 1113 5 054 8 966
Finan¢ni VH 172 40 118 155
Mimoradny VH 0 0 0 0
VH za (cCetni obdobi 2729 918 4187 7 384
VH pred zdanénim 3460 1153 5172 9121
VH pfed zdanénim a Groky 3 460 1153 5172 9121
Nékladové troky 0 0 0 0

7.5 Planovani a rizeni spole¢nosti

V soucasné dobé neni ve spoleCnosti zaveden systém planovani, ktery by postihoval jak
dlouhodoby, tak kratkodoby horizont. Tento nedostatek je zapfiCinén velikosti firmy a vy-
tizenosti vedoucich pracovnikd.

7.5.1 Strategické planovani a Fizeni

MliZzeme vsak Fici, Ze urcity zplsob strategického a operativniho planovani je napliiovan
¢innosti feditele spole€nosti, ktery ma vizi, kam by méla spole¢nost sméfovat. Resi tedy

strategicka rozhodnuti typu:
- nakoupit nebo vyrobit,

- vybér novych dodavateld,
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- vybér novych materiald,
- vybér externich vyrobnich kapacit,
- rozsiteni €i zGzZeni vyrobniho sortimentu, atd.

K rozhodovéani na strategické Urovni vyuZiva znalosti o podnikovém okoli. Mimo formalni
vedeni spolecnosti se Feditel jeSté stara o zajistovani hlavnich materialovych zdrojt, ob-
chodni ¢innost, analyzu konkurence, cenotvorbu, Fizeni ¢asti vyrobnich operaci, propagaci
spolecnosti a vyzkum a vyvoj. Proto ma k dispozici informace, které jsou podkladem pro

rozhodovéani o dalSim sméfovani firmy.

7.5.2 Operativni planovani a rizeni

Také operativni plany nejsou v soucasné dobé ve spole€nosti zpracovavany. Kratkodobé
fizeni reaguje na aktualni vyvoj situace na trhu, tzn. reaguje na poptavku a podle jejiho
vyvoje se planuji a Fidi navazujici podnikové ¢innosti. Plan odbytu, obratu, nakladl a zisku
tedy neexistuje. Vyroba mé charakter zakdzkové ¢i malosériové produkce.

Materialové zdroje jsou zajiStovany na obdobi nasledujicich cca 6 mésicll, vychazi se ze
spotfeb predchazejiciho obdobi. Tim mnohdy dochazi k vy$§imu pfedzasobeni, nez je nut-
né.

Ve firmé se neuskuteCriuji vetsi investice a za dobu existence se podarilo vytvorit dostatec-

nou finanéni zasobu, ktera slouzi jako rezerva v nutnych pripadech ne¢ekanych vydajt.

Plan lidskych zdrojd, kapacit a investic se neprovadi v ramci jednoho roku, ale reaguje se
aZz na aktualni nedostatek Ci prebytek napravnymi opatfenimi (pfijimani ¢i propousténi
pracovnikd, snizovani ¢i hledani volnych kapacit, ndkup DHM ¢i jeho prode;j).

7.5.3 Financ¢ni planovani a Fizeni

Jak jiz bylo zminéno, platebni schopnost podniku je v soucasné dobé zajiSténa dostatecng,
proto se neklade se dlraz na finanéni planovani. Podnik vzdy vytvarel zisk a vétsina Cisté-
ho zisku byla uchovana ve spolecnosti pro pripadné dalsi investice. Dnes tvofi kratkodobé
finan¢ni prostfedky cca 64% aktiv. Podil vlastniho kapitalu na pasivech je 92%.

Pravidelné se zjistuji zlstatky na bankovnich Gctech ve formé tydennich vypist z Gctd
vedenych v CZK, EUR, USD.
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Planovani financnich tok( neexistuje. Zavazky jsou hrazeny ve stanovenych terminech,
jelikoz si spole€nost zaklada na perfektni platebni moréalce. Pohledavky jsou evidovany IS
v modulu fakturace. Pohledavky po splatnosti jsou automaticky viditelné odliseny a na-
sledné urgovany pracovnikem obchodniho Useku. Pravidelnou a cilevédomou spravou po-

hledavek dochazi k jejich lepSimu fizeni.

7.6 Vykaznictvi ve spoleCnosti

Ve spolecnosti je vyuZivan ekonomicky informacni systém MONEY S3, s jehoZ pomoci se

zpracovavaji data v nasledujicich modulech:

adresar zakaznik( (kontakty, poznamky),

fakturace (vystavené a pfijaté),

sklady (pFijmy, vydaje, stavy),

objednavky (vydané, prijaté),

prehledy (trzby za mésic, obdobi, nevyfizené objednavky, atd.)
S pomoci IS se vypracovavaji prehledy o:

- trZbach za jednotlivé vyrobky a zboZi,
- materidlovych nékladech,

- nakladech na prodané zboZzi,

- objemu prodanych vyrobk.

Ucetnictvi, mzdovou agendu a evidenci majetku pak vede externi Gi¢etni v jiném informac-
nim systému. Ugetni pfedklada vedeni podniku vysledovku v mési¢nich intervalech. Roz-
vahu, vykaz zisku a ztraty a cash flow zpracovava v rocnich intervalech. Z vysledovky se
zjistuje VH za sledované obdobi.

Pro pfehlednost jsou v tabulce (Tab. 10) uvedeny funkcionality souasného IS Money S3 a

jejich vyuziti.
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Tab. 10. Vyuziti jednotlivych modull v souc¢asném 1S (vlastni zpraco-

vani)
Modul Vyuziti v sou¢asnem ISO
pIné CasteCné vubec

Ucetnictvi X
Fakturace X

Adresar X

Skladové hospodarstvi X

Objednavky X

Mzdy X
Majetek X
Bl X
MIS X

7.7 Shrnuti sou¢asného stavu a identifikace nedostatkd

Nyni shrnu uvedené poznatky z provedenych analyz o vyuzivanych nastrojich pfi fizeni ve

spolecnosti XY a.s. a identifikuji pfipadné nedostatky.

Provedena nakladova analyza nam identifikovala naklady podle druhového a ucelového
¢lenéni. S pomoci druhové ¢lenéni jsem vysvétlil podstatu jednotlivych naklad(l spole¢nos-
ti. Nasledné provedenym kalkulacnim €lenénim jsem vycislil podil pfimych a nepfimych

naklad(, coz potvrdilo vhodnost soucasného zplsobu kalkulace.

Systém kalkulace hodnotim kladné. Vypocet prodejnich cen s vyuzitim kalkulace variabil-
nich nakladd (neabsorpéni kalkulace) napomohl spolecnosti ziskat nové zakazniky v letech
2010 a 2011. Zvysil se objem prodeje, a tim dochézi k vysSimu vyuZiti vyrobni kapacity.
Provozni paka zafungovala, takZze dochazi k rychlému rdstu ziskovosti ve zmiriovaném
obdobi.

Analyza trzeb, kterou management v soucasné dobé zpracovava, je vyuzitelnd jen
v omezené mife. V podstaté informuje jen o tom, kolik utrZi spolecnost v tuzemsku a za-
hrani¢i a zda trzby plynou z vyrobkd, zboZi, sluzeb nebo materialu. Nevypovida o zisko-
vosti jednotlivych skupin vyrobk( nebo jejich pFispévku na Ghradu fixnich naklad a zisku.
Nevyhodou je také absence podrobngjsiho sledovani trzeb za jednotlivé odbératele.
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Vyvoj nakladd, vynost a zisku za posledni ¢tyri roky ukazuje, Ze firma ma stabilni posta-
veni na trhu. Dokézala vyuZit hospodarsky propad v roce 2009 ke zméné dosavadnich zazi-
tych navykl v oblastech materialového hospodarstvi, outsourcingu a organizace vyroby.
Tyto zmény vedly v dalSich letech ke zvySeni ziskovosti, a tim pFispély k zajisténi trvalého

fungovani spolecnosti.

Nedostatecnou shledavam analyzu hospodareni v chybéjicich ukazatelich finan¢ni analyzy,
které by mély byt pravidelné zpracovavany a predkladany majitelim a vedeni spole¢nosti.
Jedna se pfedevsim o ukazatele struktury majetku a kapitalu, likvidity, rentability, zadluZe-
nosti a aktivity.

Podle zjisténych informaci je vykaznictvi vyuZzivdno v omezené mife. Sklada se jen
z vykazl finanéniho Ucetnictvi, které musi spolecnost vytvaret ze zakona. Jedna se o roz-
vahu, vykaz zisk( a ztrat, vysledovku a cash flow. Jen tyto podklady nejsou dostatec¢né pro

komplexni Fizeni spolecnosti.

Dalsi podklady pro rozhodovani je mozné ziskavat z IS Money S3. U tohoto starSiho syté-
mu vSak dochazi k chybovosti zpracovavanych dat. Soucasny IS také neumoziuje jedno-
duché vyuzivani dat pro tvorbu reportl ¢i zpracovavani planti. Moderni podnikové IS na

bazi SQL zajisti spolehlivé zpracovavani a naslednou préci s daty.

Dalsi nevyhodu shledavam v oddélené agendé Gcetnictvi, kterd je spravovana externi Gcet-
ni. Udaje nejsou dostupné pro management spolecnosti v realném case, nehledé na dalsi

nevyhody, které prinasi oddélené vedeni ucetnictvi mimo podnikovy systém.

Nevyhodou vykaznictvi je fakt, Ze analyza vSech Udajll se provadi az zpétné a nevyuziva se

pro sestavovani budoucich pland.

PFi pohledu na soucasné planovani a Fizeni spolecnosti se mizeme zaméfit na rovinu stra-

tegickou a operativni.
Mezi hlavni problémy strategického planovani fadim nasledujici skute¢nosti:
- strategické plany nejsou zpracovany v pisemné podobg,

- neexistence strategického planu v pisemné podobé véetné uvedenych cilli nedovo-
luje pFipadnou naslednou analyzu a kontrolu dlouhodobych plant a pInéni cil(,

- dle mého nazoru je vyhodou, Ze feditel vykonava ve spole¢nosti vice ¢innosti, diky
tomu ma SirSi rozhled a dokaze sam a rychle reagovat na podnéty a prijmout zasad-
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ni a relevantni rozhodnuti. Nevyhodou je pak vysoké vytizeni a odpovédnost jedné

0soby.

Z divodu neexistence operativnich pland neni mozné predem definovat cile a identifkovat

pripadné problémy, které se mohou vyskytnout v priibéhu hospodarského roku. Absence

operativnich pland mé za nasledek nasledujici skutecnosti:

v

nepfesnym odhadem dochazi k vy$Simu zasobeni materialovymi zdroji, které zby-

te€né vazou financni prostredky,

pokud podnik disponuje dostateCnymi finan¢nimi rezervami, nedocefuje vyhody
operativniho planovani. V pfipadé vyplaty dividend Ci investice ve vétSim objemu
mize dojit k poklesu penéznich prostfedkld a podnik se miZze dostat do potizi
s cash-flow.

orientace na vykazy finan¢niho Ucetnictvi a orientace na minulost nezajistuji dosta-

te¢né podklady pro fizeni podniku orientované na budoucnost,

jelikoz neexistuji plany, nezjistuji se odchylky ve spotfebé materialt, mezd, rezij-

nich naklad(. Tim mdZe dochazet k plytvani a neni sjednana naprava.

finan¢ni Gcetnictvi je vedeno mimo firmu a mimo IS podniku. Tim je ztiZzena prace
s daty. Data z finan¢niho UcCetnictvi se musi slozZité transformovat, aby méla vypo-
vidaci schopnost pro manazerské rozhodovani. Jednotlivé ucty pak nejsou dosta-
te€né rozdéleny pomoci analytické evidence.

Co se tyka finan¢niho planovani, konkrétné sestavovani plant pfijmé a vydajd, pohledavek

a zavazkl, nebo investic, je pochopitelné, Ze této Cinnosti neni vénovana velka pozornost

z dGvodu dobrého finanéniho zajistént.
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8 NAVRH PROJEKTU VYSTAVBY SYSTEMU CONTROLLINGU
VE SPOLECNOSTI XY A.S.

Na zékladé analyzy souasného stavu fizeni spolecnosti se nyni budu zabyvat nutnou pfi-
pravou pro zavedeni controllingu ve spole¢nosti XY. Informace o zjisténych nedostatcich
v analytické Casti vyuZiji k navrhu controllingovych Cinnosti, které budou pfinosné pro

management spolecnosti.

PFi zpracovani navrhu budu postupovat s ohledem na velikost firmy, jeji podnikatelskou
¢innost, personalni zabezpeceni a organizaci hospodarského procesu.

8.1 Priprava pro fungujici controlling

8.1.1 Pozice controllera

JelikoZ se jedna o maly podnik s 11 zaméstnanci, bylo by vhodné kumulovat povinnosti
controllera s pozici feditele. Takové zafazeni conrollingu bude disponovat dostateCnymi

pravomocemi pro Fizeni a rozhodovani.

Ze své pracovni naplné pak musi feditel delegovat urcité Ukoly na své podfizené. Jeho
hlavni napini s ohledem na controlling by mélo byt planovani a prezentace reportd. Vy-
hodnoceni skutec¢nosti a zjisténi odchylek miZze byt provedeno podFizenym pracovnikem.

8.1.2 Podpora controllingu
Pro podporu operativniho Fizeni je nutné provést nékolik zmén.

V prvni fadé se musi implementovat novy informacni systém, ktery bude poskytovat za-
kladni podklady pro planovani a reporting. Jako vhodny a cenové pfijatelny pro vedeni
spolecnosti se jevi ekonomicky informacni systém Money S4 i pfesto, Ze tento IS neni
pfimo manaZerskym informacnim systémem a neumozZzfiuje pfimé dotvoreni nadstavbovych
modull na prani zakaznika. Spole¢nost planuje investici ve vysi cca 150.000,- K¢&. Ma-
nagement si je védom, Ze za tuto cenu neziska plné funkéni IS vhodny pro automatické
planovani a zjistovani odchylek. Pokud se ale prevedou data z IS Money S4 do Excelu,
bude mozné vyuzit importovana data pro vypracovani pland, analyz a hodnoceni dosaze-
nych vysledkl. S ohledem na tuto skutecnosti by mél byt navrzen také systém ukazateld,
které se budou pravidelné vyhodnocovat. Ddraz je vhodné zaméfit jen na takové ukazatele,
které jsou pro vedeni spole¢nosti podstatné z hlediska fizeni.
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Zavedenim tohoto nového IS se vyresi problém s chybovosti zpracovavanych dat, ke které
dfive dochazelo ve starém systému. V dalSim kroku je nutné prenést evidenci finan¢niho
Gcetnictvi do tohoto nového IS, aby byla zajisténa dostupnost viech dat z finan¢niho Gcet-
nictvi.

Nésledné se musi provést analytické rozclenéni nakladovych a vynosovych G¢td. Néavrh
tohoto roz€lenéni jsem uvedl v pfiloze (Pfiloha P 111). Timto roz€lenénim ziskdme infor-
mace o variabilnich a fixnich nakladech, které se vyuziji pro tvorbu pland a provadéni ana-
lyz.

V nésledujici tabulce (Tab. 11) uvadim analytické roz¢lenéni nakladovych Gct, které maji
charakter variabilnich nakladu.

Tab. 11. Analytické ¢lenéni nakladovych G¢tu s variabilnim charak-

terem (vlastni zpracovani)

Cislo Gctu Nazev
01100 Spotfeba materialu VN
04000 Prodané zbozi VN
18101 Ostatni sluzby - externi Siti ESD VN
18102 Ostatni sluzby - externi Siti CLEANROOM VN
18103 Ostatni sluzby - externi 3iti Uplety VN
18200 Ostatni sluzby - externi fezani VN
18201 Ostatni sluzby - Doprawmné VN
21002 Mzdové naklady - wroba VN
24002 Zakonné socialni pojisténi - wroba VN
24102 Zakonné zdrawvotni pojiSténi - wroba VN
42000 Prodany material VN

Takové ¢lenéni bude vyuZzitelné pfi tvorbé pland pfimych (variabilnich) a nepfimych (fix-
nich) ndkladd a také pfi zjistovani krycich prispévkd jednotlivych vyrobkovych skupin.

Nasazenim nového IS a jeho komplexnim vyuzitim bude mozné ziskavat aktualni udaje

v realném Case a na zékladé téchto dat zpracovavat plany na dalsi obdobi.
Ihned dostupné budou informace o zisku, trzbach, ndkladech a vynosech v potfebném cle-
néni a dalSi pfehledy.

8.2 Nastroje controllingu vhodné pro spoleCnosti

8.2.1 Strategické planovani

V oblasti strategického planovani doporucuji ponechat tento Gkol na fediteli spole¢nosti,

ktery ma dostatecné informace jak z vnéjSiho tak z vnitfniho prostfedi podniku.
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Strategicky plan by mél byt vypracovan na zékladé SWOT analyzy a mél by popisovat
predevsim mékké dlouhodobé cile, kterych chce spole¢nost dosahnout. Takovy plan by byl

nasledné predloZen predstavenstvu Ci valné hromadé k odsouhlaseni.

Nedoporu€uji zpracovavani slozitych analyz, které by byly ¢asové narocné a jejichz prinos
by nebyl efektivni.

Hlavnim cilem strategického planu bude, aby vytvofil u vlastnikli a managementu spolec-

nosti povédomi o dal$im sméfovani podniku v delSim ¢asovém horizontu. DUlezita pak

budou upozornéni na mozné ohroZeni, s nimiz se bude muset podnikové vedeni vyporadat.

8.2.2 Operativni planovani

V operativni roviné navrhuji vytvéret takové plany, jejichZ tvorba bude vychazet z dat zis-
kanych z informacniho systému Money S4. Operativni plany doporucuji zaméfit na nasle-
dujici oblasti:

prodej,

vyroba,

pfimé (variabilni) naklady,

neprimé (fixni) naklady.

Takto zaméfené plany museji byt vzajemné provdzany. To znamena, Ze z planu prodeje
bude vychazet plan vyroby. Na z&kladé planu vyroby budou vyhotoveny plany pfimych a
neprimych nakladd.

Zakladnim planovacim obdobim operativnich pland bude kalendarni rok a doporucuji vy-
hodnocovani jejich plnéni kvartalné. Ve stejné periodé doporucuji provadét aktualizaci
pland, aby Iépe odhadovaly mozny budouci vyvoj. Zahajeni tvorby planu navrhuji na zaca-

tek mésice prosince, aby bylo k dispozici co nejvice aktualnich dat z minulého obdobi.

Plan prodeje

Plan prodeje bude vytvaren na zakladé informaci o prodeji jednotlivych druhi vyrobkd
v predchazejicim roce. Pomoci funkce ,,skladové pohyby“ v IS se provede import Gdajl o
prodanych vyrobcich v€etné mnoZstvi a prodejnich cen do Excelu. Tato vstupni data se
nasledné upravi s ohledem na predpokladané vlivy vngjsiho a vnitfniho prostredi, které je
mozné v nasledujicim roce oCekavat. DoporuCuji provést Upravu mnoZzstvi €i prodejnich

cen na zéakladé:
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- progndzy vyvoje ekonomiky,

- chovani konkurence,

- pozadavk( zékazniki,

- predpovédi o zvyseni odbytu ¢i ziskani novych zakaznikd,
- ¢i naopak predpovédi o snizeni odbytu ¢i ztraté zékaznik.

V priloze (PFiloha P V) je zobrazen vystup z informacniho systému o prodeji vyrobki za
pfechazejici obdobi. S vyuZitim této sestavy se bude zpracovavat plan prodeje pro nasledu-
jici obdobi.

Uvedeny vystup doporucuji upravit tak, aby se kumulovaly stejné vyrobkove typy do jedné
polozky a také vyuzit primérnych prodejnich cen pro snadnéjsi provadéni planovanych
vypoctd.

V nésledujici tabulce (Tab. 12) je naznacen zpUlsob tvorby planu prodeje.

Tab. 12. Ukézka planu prodeje (vlastni zpracovani)

Plan prodeje vyrobki
Skute€nost rok 2011 Plan rok 2012
Polozka Nazev MnoZstvi | Prodejni Trzby (v K¢) MnoZstvi | Prodejni Trzby (v K€)
cena cena

1 Vyrobek typ 1 414 412 170 754,00 420 420 176 400,00

2 Vyrobek typ 2 955 409 390 959,03 350 409 143 150,00

3 Vyrobek typ 3 307 473 145 061,76 300 473 141 900,00

4 Vyrobek typ 4 42 469 19 706,00 200 420 84 000,00

5 Vyrobek typ 5 52 430 22 342,09 50 450 22 500,00

6 Vyrobek typ 6 27 512 13 828,30 80 550 44 000,00

7 Vyrobek typ 7 57 609 34 715,85 200 609 121 800,00
CELKEM 797 367,03 733 750,00

K 10. dni nésledujiciho mésice po kazdém Ctvrtleti se provede vyhodnoceni skutecnosti a
Udaje se porovnaji s plivodnim planem za odpovidajici obdobi, tzn. ¢tvrtleti. Navrhuji sle-
dovat mnoZstevni plnéni planu, pInéni planu trzeb v K¢ a zjiStovani odchylek cen
v procentudlnim vyjadreni. U zjisténych odchylek se provede analyza a urci se dlvody
jejich vzniku. Doporucuji zaméFit se jen na podstatné a vyznamné odchylky. Navrh zpra-

covani planu prodeje uvadim v pfiloze (Pfiloha P V).
Pokud k tomu budou adekvatni diivody, doporucuji provést Gpravu pdvodniho planu.
Plan vyroby

Plan vyroby bude navazovat na vytvoreny plan prodeje. Zde bych ovSem navrhoval, aby
vyrobky byly roz€lenény jesté podrobnéji. Mély by byt setfidény a kumulovany podle:
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- typu,
- pouzitého materialu,
- barevného provedeni.

Timto postupem se zajisti prehlednost a moznost predvidat potfebu materialovych zdroijd.
Potfebu materialovych zdrojli zjistime vynasobenim planovaného mnozstvi daného typu

vyrobku a spotfebou materialu pripadajiciho na jednici podle normy spotfeby.

NiZe v tabulce (Tab. 13) uvadim ukazku tvorby planu spotfeby materialu na nasledujici
obdobi.

Tab. 13. Ukézka planu spotreby materiélu (vlastni zpracovani)

Plan spotfeby materiélu
Obdobi: 2012
Cena
Polozka Nazev MnoZstvi | Spotfeba [Materialowy Barva materialu Plan potreby Cena materialu
materialu typ (K&/bm) materialu (bm) (KE)

1 Vyrobek typ 1 420 2,00 E45 bila 150 840,0 126 000,00
2 Vyrobek typ 2 350 1,75 E45 bila 150 612,5 91 875,00
3 Vyrobek typ 3 300 1,75 E45 sv.modra 180 525,0 94 500,00
4 Vyrobek typ 4 200 1,75 E45 sv. zelena 180 350,0 63 000,00
5 Vyrobek typ 5 50 1,75 E45 stf. modra 180 87,5 15 750,00
6 Vyrobek typ 6 80 1,75 E45 tm. Modra 180 140,0 25 200,00
7 Vyrobek typ 7 200 1,75 E65 Zlutd 230 350,0 80 500,00

CELKEM 2905,0 496 825,00

Plan poslouzi k lepSimu prognézovani potreby materialovych zdrojd v potfebném clenéni.
PFrinosem takového planu pak bude zlepSeni materialového zasobovani, ¢imz se predejde
tvorbé nadlimitnich skladovych zasob. Soucasné je vyc€islena potfeba financnich prostfed-
kd nutnych pro nakup materialu v planovaném obdobi. P¥i tvorbé planu potfeby materialu
doporucuji zohlednit také polozky figurujici na nakladovém Gctu ,,prodany material®.

Dle mého nazoru neni nutné pravidelné hodnoceni planu potfeby materialovych zdroju,
zakladem je totiZ plan prodeje, jehoZ zpresnénim je mozné zdokonalit i tento navazujici

plan.

Zéakladni planovaci obdobi bude jeden kalendarni rok, nasledné bude stanoven odhad po-
tfeby materiall na jednotliva Ctvrtleti. Doporucuji provadét aktualizaci planu spotfeby ma-
teridlu Ctvrtletng, tj. v navaznosti na plan odbytu. V pfiloze (Pfiloha P V1) je uveden navrh

zpracovani planu spotfeby materialu se Ctvrtletnim vyhodnocovanim.

Podrobné zpracovavani dalsich vyrobnich pland, jako je plan vyrobnich kapacit, zamést-
nancl, pripadné investic, shledavam jako nepodstatné vzhledem ke zplsobu organizace
vyroby daného podniku. V zasadé by mélo byt pravidlem, Ze pokud se neoCekava enormni
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zvyseni i snizeni objemu vyroby, zlstane stejnd vyrobni kapacita i pocet zaméstnancl.
Jak bylo zminéno v analytické ¢asti, firma ma jen 11 stalych zaméstnancl a tento stav je
v podstaté minimalni pro zabezpeceni bezproblémového fungovani. Administrativni pra-
covniky potfebuje firma i v pfipadé poklesu vyroby, vyrobni pracovniky je mozné docasné
VyuZit na operace, které bézné zajist'uji externi vyrobni kapacity.

Plan vyroby pak bude stézejni pro planovani pfimych a nepfimych nakladd.

Plan primych nakladd

PFimé naklady je mozné prifadit primo k jednotlivym typdm vyrobk( uvedenych v planu
vyroby (Ci odbytu).

Mezi takové naklady patfi:

material — stanoveny normou spotfeby na jednici vyrobku,

- externi ndklady na Siti — existuje pfedem dohodnuta cena za provadéné prace exter-

nimi dodavateli,

- pfimé mzdy vlastnich zaméstnancl na Useku stfihani a dokon¢ovani — na zékladé
propoctl jsou mzdové néaklady pracovnikd zminénych Gsek( rozpocitany na kus

vyrobku. Se zménou provadéného objemu vyrobki se méni i mzdova sazba na kus.

- drobna priprava — tato poloZka obsahuje drobny material, jehoZ cena je stanovena

odbornym odhadem na kus vyrobku (etikety, zipy, nité, obalovy material).

Planované primeé naklady kazdého typu vyrobku pak ziskame souctem ceny materialu, ce-
ny mzdové prace a ceny externich operaci. Jejich naslednym vynasobenim s planovanym

mnozstvim vypocitame celkové pfimé naklady pro dany vyrobek.

Timto zplsobem je mozné progndzovat potfebu jednotlivych pfimych vstupli v cenovém
vyjadreni. Ziskdme prehled o planovanych néakladech a néslednych vydajich za externi

sluzby a mzdy vyrobnich zaméstnanc.

Zminény plan zahrnuje pouze primé naklady souvisejici s vyrobou vlastnich vyrobkl. Aby
byly postihnuty veskeré pfimé naklady, je nutné odhadnout také naklady na prodané zboZi,

prodany material a prepravni naklady, které jsou pretctovavany odbérateldm.
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Tab. 14. Ukézka planu pfimych nékladd souvisejicich s vyrobou (vlastni zpracovani)

Plan pfimych naklad(
Obdobi: 2012 Naklady (v K<)
Polozka Nézev Mnozsti | Material | 2P | ithani | Dokoncowan Siti Celkem
priprava

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

CELKEM 738 253,00

Jako zékladni planovaci obdobi u planu pfimych nakladd navrhuji kalendarni rok, nasledné
se rozdéli na jednotliva Ctvrtleti. Tento plan bude v Excelu provédzan s planem prodeje, tzn.
zménou planu prodeje dojde k aktualizaci i planu primych naklad(. Navrh zpracovani pla-

nu pfimych nakladd je uveden v pfiloze (PFiloha P VII).

Plan nepfimych nakladd

U planu nepfimych nakladd navrhuji vychazet z vysledovky za pfedchazejici obdobi, tj.
minuly rok. K planovani napomliZze podrobna analytické evidence a prehled o pohybech na
jednotlivych nakladovych Gctech. Podle analyzy téchto pohybl se urci, zda je pravdépo-
dobné, Ze stejny naklad nastane i v nasledujicim obdobi. Jako pfiklad mohu uvést pofizeni
DHIM (tiskarna, fax, pocitac, atd.) v béZném obdobi, kdy se s nejvy3si pravdépodobnosti
neoCekava stejny nakup v nasledujicim obdobi. Takto provedenou modelaci ziskame pre-

hled o planovanych nepfimych (fixnich) nékladech.

Mezi vyznamné polozky neprimych nakladd, kterym je zejména nutné vénovat pozornost,

patfi pfedevsim:
- mzdové naklady administrativy,

- zakonné socialni a zdravotni pojisténi souvisejici se mzdami administrativnich pra-

covnikd,
- ostatni sluzby v podrobném analytickém ¢lenéni,
- kurzové ztraty.

Jiz z charakteru nepfimych (fixnich) nakladll je jasné, Ze jejich vySe bude pfiblizné stejna
v jednotlivych obdobich. Ke zméné mize dochazet v pfipadé novych investic a naslednym
odepisovanim majetku, nebo naopak v pfipadé desinvestic.
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Zakladnim planovacim obdobim bude jeden rok a v jeho prdbéhu, konkrétné ctvrtletné,

doporucuji sledovat procentualni pInéni planu. Na konci planovaciho obdobi se porovnaji

planované hodnoty se skutecnosti a provede se vycisleni odchylek. Navrh zpracovani planu

uvadim v priloze (Pfiloha P VII1).

V nésledujici tabulce (Tab. 15) uvadim ukazku tvorby planu nepfimych nakladd s vyuzitim

analytického ¢lenéni nakladovych uctl fixniho charakteru.

Tab. 15. Ukézka planu neprimych nakladl (vlastni zpracovani)

Plan nep¥imych nakladi (v KE)

Cislo G&tu Nazev Skute¢nost 2011 Plan 2012
501200 Spotfeba rezijniho materialu FN 94 898,76 95 000,00
501201 DHIM FN 148 293,88 250 000,00
501701 Rezie auto - Octavia Combi (FN) 20 973,52 15 000,00
501702 Spotfeba nafta - Octavia Combi (FN) 50 736,61 55 000,00
501711 Rezie auto - Octavia Sedan(FN) 14 186,29 7 000,00
501712 Spotfeba benzin - Octavia Sedan(FN) 45 432,27 25 000,00
502001 Spotfeba energie - elektfina FN 69 031,00 75 000,00
502002 Spotfeba energie - plyn FN 78 014,00 84 000,00
502003 Spotfeba energie - voda FN 7 000,00 8 000,00
512100 Cestowné sluzebni cesty FN 31 844,04 30 000,00
513000 Naklady na reprezentaci FN 12 068,48 12 000,00
518202 Ostatni sluzby - Nadjem FN 204 000,00
518203 Ostatni sluzby - Telefony FN 85 000,00
518204 Ostatni sluzby - Ugetni prace FN 169 000,00
518205 Ostatni sluzby - Sluzby projektu EU FN 990 922 80 0,00
518206 Ostatni sluzby - Intrastat FN ’ 42 000,00
518302 Ostatni sluzby - Veletrhy FN 0,00
518303 Ostatni sluzby - IT FN 50 000,00
518400 Ostatni sluzby - zbywajici FN 440 000,00
521001 Mzdowe néklady - administrativa FN 2 658 170,00 2 300 000,00
521100 Mzdowe néklady - dohody FN 379 341,00 150 000,00
521600 Mzdowe néklady - ndhrady za nemoc FN 3 676,00 4 000,00
524001 Zakonné socidlni pojiSténi - administrativa FN 657 672,00 570 000,00
524101 Zakonné zdrawotni pojisténi - administrativa FN 236 577,00 205 000,00
524201 Zakonné zdrawotni pojisténi - tantiémy FN 6 120,00 6 120,00
527000 Zakonné socialni naklady - obédy FN 72 485,00 70 000,00
527001 Zakonné socialni naklady - penz. Pfipoj. FN 20 000,00 20 000,00
531000 Darn silniéni FN 3 963,00 3 963,00
538000 Ostatni dané a poplatky FN 6 591,65 6 500,00
541000 Zlstatkova cena prodaného DNM a DHM FN 112 420,50 0,00
546000 Odpis pohledawky FN 2 232,90 2 500,00
548100 Ostatni provozni néklady - dariové FN 19 955,42 20 000,00
548111 Haléfové wrobnani FN 118,91 200,00
548200 Ostatni provozni néklady - poj. Auto FN 61 784,00 30 000,00
548300 Ostatni provozni nékklady - poj. Majetek FN 16 942,00 17 000,00
548400 Ostatni provozni néklady - skonta FN -287,06 0,00
548900 Ostatni provozni néklady - nedanove FN 3 450,00 3 500,00
551000 Odpisy DNM a DHM FN 147 667,00 147 667,00
563000 Kurzowe ztraty FN 166 458,81 200 000,00
568000 Ostatni finan¢ni naklady FN 41 081,21 41 000,00

CELKEM 6 179 820,99 5 443 450,00
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8.3 Navrh systému vykaznictvi

Soucasti sytému controllingu v podniku XY musi byt také vykaznictvi, poukazujici nejen
na pInéni stanovenych strategickych a predevsim operativnich pland, ale také vyhodnocu-
jici hospodarskou a finan¢ni situaci spolecnosti. Dosavadni hodnoceni vykazd finanéniho

ucetnictvi neni dostatecné.

Proto navrhuji mezi dal$i zakladni ukazatele zaradit:
- zjistovani krycich prispévk,
- vyhodnocovani trzeb za jednotlivé odbératele,

- zjistovani ukazatelll financni analyzy.

8.3.1 Vykaznictvi krycich p¥ispévk( podle vyrobkovych skupin

Pro management je dilezZité, aby mél dostatecné a relevantni informace o tom, ktery vyro-

v

bek, popFipadé ktera skupina vyrobkl prinasi podniku nejvyssi zisk. Mél by také znat, jaké
naklady jsou potfebné pro realizaci hospodarského procesu u jednotlivych skupin vyrobkd.
V nasem pripadé navrhuji zjistovat prispévek na Ghradu fixnich naklad(l a zisku. S pomoci
téchto Udajl bude management schopen u€init rozhodnuti o tom, které vyrobky podporo-

vat, nebo UpIné vyloucit.

Po prozkoumani sortimentu vyrobkd v analyzovaném podniku XY jsem dosel k zavéru, ze
je mozné vyrobky rozdélit na skupiny podle toho, z jakého materidlového typu jsou vyro-
beny a podle Gcelu jejich pouZiti u kone¢ného zakaznika.

Vyrobni sortiment je mozné roz€lenit na nasledujici skupiny:
- vyrobni sortiment 1 (vyrobky vyrobené z tkanin - PES/bavina),
- vyrobni sortiment 2 (vyrobky vyrobené z tkanin - PES),
- vyrobni sortiment 3 (ostatni),
- vyrobni sortiment 4 (vyrobky vyrobené z Uplet( - bavina),
- zbozi.

Vypocet krycich prispévkd navrhuji provadét nasledujicim zplGsobem. V podnikové IS
ziskame pomoci funkce ,,skladové pohyby* prehled o prodeji vyrobkll a zboZi véetné
mnoZstvi a prodejnich cen. Nésledné se tato dil¢i data pfevedou do Excelu, ve kterém se

roz¢leni vyrobky do vySe uvedenych skupin a poté se provede sumace za jednotlivé skupi-
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ny. Nasledné se jednotlivym vyrobk(m priradi variabilni ndklady podle soucasného kalku-
laéniho vzorce. Odectenim variabilnich naklad(l od trzeb vypocteme kryci pFispévky u jed-
notlivych vyrobkll a nasledné u jednotlivych skupin vyrobkd. Néahled postupu vypodtu je

uveden v priloze (Pfiloha P IX).
Postup vypoctu krycich prispévkil jsem shrnul do nasledujicich krokd:
1. prevod dat z IS Money S4 do Excelu
2. Uprava dilCich dat v Excelu
3. rozdéleni vyrobk({ na jednotlivé vyrobkové typy
4. vypocet trzeb u jednotlivych vyrobkii
5. doplnéni variabilnich naklad( u vyrobkii
6. vypocet krycich pFispévkl u vyrobk
7. kumulace do jednotlivych vyrobkovych typl a vyrobnich sortimentg.

V priloze (Pfiloha P X) pak uvadim navrh vypoctu kumulovanych krycich prispévkl za

jednotlivé typy vyrobkd.

Z vykazu uvedeného v priloze (Pfiloha P X) mdzeme dale sestavit zjednoduseny prehled
krycich prispévki za jednotlivé vyrobni sortimenty a zboZzi, jak je uvedeno v tabulce (Tab.
16). Jestlize od celkovych trzeb odeCteme celkové variabilni néklady, ziskame celkovy

kryci prispévek. Odectenim fixnich nakladl pak vypocitame vysledek hospodareni.

Tab. 16. Zjednoduseny prehled vypoctu krycich prispévki za jednotlivé vyrobni sortimenty
a vypocet VH (vlastni zpracovani)

Prehled vypoctu krycich pFispévkl za jednotlivé vyrobni sortimenty

Obdobi: 2011
) Vyrobm Vyrobm Vyrobm Vyrobm Zbo3i CELKEM
(vKE) sortiment 1 sortiment 2 sortiment 4 |sortiment 3

TRZBY 8 577 032 9 328 527 6 793 261 335 821 4 829 000 29 863 641
VN 5641 452 4 138 570 3950 415 187 023 3 287 000 17 204 460
KPI 2 935 580 5189 957 2 842 847 148 798 1 542 000 12 659 181
FN 6179 821
EBIT 6 479 360

Pokud porovname VH z vykazu zisku a ztraty a VH z propo¢tu krycich prispévkd, jsou
rozdilné. Nesmime opomenout fakt, Ze ve VZZ jsou ve vynosech atrzbach za vyrobky

zahrnuty navic nasledujici poloZky ovliviiujici vysledek hospodareni:

- trzby z prodeje DHM a materiélu,
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trzby z prodeje firemnich naSivek,

- trZby za prefakturované expedicni pfirazky,

- zmeéna stavu zasob vlastni ¢innosti,

- ostatni provozni vynosy,

- financni vynosy.
Pro kontrolu spravnosti vypoctu krycich pispévk( doporucuji provadét propocet uvedeny
v tabulce (Tab. 17), do kterého budou zahrnuty vySe zminéné nezahrnuté vynosy.

Tab. 17. Kontrola spravnosti vypoCtu VH pfes kryci
prispévky (vlastni zpracovani)

PoloZka Castka (K&)

EBIT (T-VN-FN) 6 479 360
Trzby za loga + 372 640
Trzby za expedi€ni pfirazku + 233 543
Trzby z prodeje DHM a materialu + 782 000
Zmeéna staw z4sob Mastni €in. + 781 000
Ostatni provozni wnosy + 299 000
Finan¢ni wnosy + 362 000
EBIT UPRAVENY 9 309 543

Rozdil mezi upravenym a vysledkem hospodareni z VZZ za rok 2011 Cini cca 2%. Tato

nepatrna odchylka tedy potvrzuje spravnost zplsobu vypoctu kryciho prispévku.

Zjistovani krycich prispévkl doporucuji provadét jednou roéné na konci Gcetniho obdobi a
ze ziskanych vypoctl analyzovat prinos jednotlivych vyrobk( k tvorbé zisku.

8.3.2 ZjiSt'ovani trzeb za jednotlivé odbératele

Jako dal$i soucast reportli navrhuji provadét kazdorocni zhodnoceni trzeb v ¢lenéni podle
jednotlivych odbératell. Udaje ziskame z podnikového IS s vyuzitim funkce ,,prehled pro-
deje®. DoporucCuji, aby pri implementaci softwaru byla nastavena vazba tohoto prehledu na
definovany soubor v Excelu. Tim se automaticky pFipoji aktualni ddaje k danému odbéra-
teli podle identifikacniho klice, napf. I1C. Prace s daty bude jednodussi a pfispé&je k hodno-
ceni vyvoje trzeb v nékolika po sobé jdoucich obdobich, coz poskytne pracovnikiim ob-

chodnimu Gseku dllezité informace pro jejich ¢innost.
Z reportl bude mozné zjistit nasledujici informace:

- celkové rocni trzby vyjadfené v penéznich jednotkéach,
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- periody nakupu jednotlivych odbératell,

- vyvoj odbytu (pokles, stabilita, zvyseni),

- Zadny odbér.

V niZe uvedené tabulce (Tab. 18) je zndzornén ndvrh zpracovani vykazu o trzbach za jed-

notlivé odbératele.

Tab. 18. Navrh zpracovani prehledu o vyvoji trzeb podle odbérateld (vlastni zpracovani)

Vyvoj trzeb podle jednotlivych odbératelll
Rok 2009 2010 2011
Podil na | Vywj oproti Podil na | Vywoj oproti Podil na | Vywoj oproti
Odbératel | Trzby (vKE) | celkowch | pfedeSlému | Trzby (vKCE) | celkowc | pfedeSlému | Trzby (v KE) [celkowch| predeSiému
trzbach roku h trzbach roku trzbach roku

FXx 0% 105 708,00 590 | #HHHHHHHHHHH 0% -100%
Fxx1 0% 7 830,00 0% |ttt HHHHH 0% -100%
Fxx2 0% OV | HHHHHHHHHHHIT Q06 | HHHHHHHHHE
Fxx3 0% OV | HHHHHHHHHHHIT Q00 | HHHHHHHHHE
GXX 2 300,00 0% 7 269,00 0% 216%| 166 932,00 7% 2196%
Gxx1 24 067,00 1% 16 215,00 1% -33% 0% -100%
Gxx2 690 432,00 28% 834 540,00 37% 21%| 994 616,00 43% 19%
Gxx3 45 000,00 2% 0% -100% 220,00 0% | #HHHHHHH
Gxx4 14 460,00 1% 0% -100% 0% | #HHHHHHH
Gxx5 2 625,00 0% 6 356,00 0% 142% 5511,00 0% -13%
Gxx6 0% 20 413,00 196 | #HHHHHHHHHH 0% -100%
Gxx7 28 383,50 1% 0% -100% 0% [ #HHHHHHH
Gxx8 0% 161 584,00 TYo | #HHHHHHHHHH 0% -100%
Hxx 0% 24 904,00 196 [ #HHHHHHHHHHH 0% -100%
Hxx1 11 999,00 0% 2 131,00 0% -82% 0% -100%
Hxx2 0% OV | HHHHHHHHHHIT Q06 | HHHHHHHHHE
Hxx3 845 259,00 35% 283 690,00 12% -66%| 850 758,00 37% 200%
Hxx4 0% 0% |ttt HHHHH 5 883,00 0% [ #HHHHHH
Hxx5 78 334,00 3% 24 729,00 1% -68% 18 963,00 1% -23%
Hxx6 62 510,00 3% 0% -100% 0% [ #HHHHHHH
Hxx7 21 118,00 1% 2 687,00 0% -87% 29 475,00 1% 997%
Hxx8 0% OV | HHHHHHHHIHIT Vb | HHHHHHHHTHE
Hxx9 0% OV | HHHHHHHHHHHIT Q06 | HHHHHHHHHE
Hxx10 24 908,00 1% 16 499,00 1% -34% 25 000,00 1% 52%
Hxx11 38 164,76 2% 0% -100% 0% | #HHHHHHH
Hxx12 0% OV | HHHHHHHHHHHIT Q06 | HHHHHHHHHE
Hxx13 25 490,00 1% 0% -100% 0% [ #HHHHHHH
CHxx 0% 10 042,00 0% [ HttHHHHHHH 0% -100%
CHXX1 10 520,00 0% 19 546,00 1% 86% 202,00 0% -99%
CHxx2 0% 31 920,00 196 [ #HHHHHHHHHHH 0% -100%
CHxx3 1 485,00 0% 75 740,00 3% 5000% 13 612,00 1% -82%
IXX 0% OV | I Q06 | HHHHHHHHHE
Ixx1 880,00 0% 0% -100% 15 461,00 196 | HHHHHHHHHHH
Ixx2 0% 0% [#ttssH | 195 598,00 80 [ #HH L
Ixx3 508 769,00 21% 623 462,00 27% 23% 536,00 0% -100%

CELKEM | 2 436 704,26 100% 2 275 265,00 100%) -79%9 2 322 767,00 100% 299

Takové Udaje pFispéji k Citelnosti zakaznik(. Néktery zakaznik odebira napriklad mnoho-

nasobné vétsi objem v kazdém tfetim roce nez v jinych letech. To je zplisobeno pouzitim

odévl v ramci leasingu, kdy se uzaviraji smlouvy o pronajmu na tfileté obdobi. Jiny za-

kaznik mdze zase nakupovat jednou za dva roky. Diky znalostem nakupnich cykl( bude

mozné cilené oslovovat odbératele a tim prispét k ziskani zakazek. Pokud dojde k poklesu
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odbérl nebo dokonce zadnému odbéru bude vhodné zakaznika oslovit a zjistit dlivody. Na

zakladé takovych zjisténi bude zhodnocen dalSi postup se zadkaznikem.

8.3.3 Zjist'ovani ukazatell finan¢ni analyzy

Jako posledni ¢ast vykaznictvi doporucuji pravidelné kazdorocni zjistovani ukazateld fi-

nanéni analyzy. Tento prehled umozZni sledovat vyvoj ukazateldl v ¢ase a bude slouZit pro

majitele a management jako nastroj hodnoceni Uspésnosti spolecnosti.

Mezi sledované ukazatele navrhuji zaradit nasledujici:

- ukazatele likvidity — zjiStovani likvidity 1., 11. a I11. stupné, zda je spoleCnost dosta-

tecné likvidni,

- ukazatele rentability — pro zjiStovani rentability trZzeb, vynost a vlastniho kapitélu,

mira zadluZenosti (CZ/VK) — sledovani zadluzenosti spole¢nosti,

- ukazatele aktivity — sledovani doby obratu pohledavek, zavazk( a zasob,

- daldi ukazatele — CPK, pfidana hodnota/pocet zaméstnancl, osobni naklady/pocet

zaméstnancd, osobni naklady/vynosy.

V nésledujici tabulce (Tab. 19) uvadim navrh vyhotoveni vykazu ukazatel.

Tab. 19. Navrh prehledu ukazatell (vlastni zpracovani)

Prehled ukazatell finan¢ni analyzy
Ukazatel/rok 2009 2010 2011
Mira zadluZenosti (CZ/VK) 0,10 0,08 0,08
Bézna likvidita 11,89 11,84 12,54
Pohotova likvidita 9,25 8,63 9,46
Okamzita likvidita 7,64 7,17 8,26
Rentabilita trzeb 6,10%| 16,50%| 24,30%
Rentabilita wnost 7,22%| 19,45%]| 27,96%
Rentabilita iastniho kapitalu 4,87%| 18,64%| 26,58%
Obrat celkowch aktiv V/A 0,7715 1,0824 1,0824
Doba obratu pohledavek 66 43 33
Doba obratu zavazk 41 29 28
Doba obratu zasob 109 94 86
CPK 18694 22370 27146
CPKI/A 90,40%| 91,10%| 90,11%
CPK/OA 91,59%| 91,55%| 92,02%
Pfidana hodnota/pocet zaméstnancii 348,84 790,18 1209,72
Osobni naklady/pocet zaméstnanct 294,23 354,27 458,63
Osobni naklady/wnosy 23,99%| 14,66%| 15,47%
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Ddraz by mél byt kladen na tzv. nezdravé hodnoty, které mohou upozorfiovat na nespravny
vyvoj hospodareni podniku. Pokud jsou nékteré hodnoty ukazatell vyssi, nez jsou vseo-

becné doporucované hodnoty, neni nutné se jim pfiblizit.

Z tabulky (Tab. 19) napriklad vidime, Ze hodnoty ukazatell likvidit jsou velmi vysoké. Na
jednu stranu je podnik velmi likvidni, na druhé disponuje zbyte¢né vysokym objemem
financnich prostredk(l a pravdépodobné je nevyuziva hospodarné. Zde bych napfiklad do-

porucoval nalézt zplsob, jak dané volné prostredky lépe zhodnotit.
Hlavni podstatu zjistovani zminénych ukazatel( shledavam predevsim v dlouhodobém
sledovani a hodnoceni jejich vyvoje. Dany vyvoj by pak mél byt zd(ivodnén vedenim maji-

tellim spole¢nosti.
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9 VYHODNOCENI PROJEKTU

Projekt zavedeni systému controllingu by mél pozitivné prispét k fizeni spoleCnosti XY.
Od nahodilého Fizeni se prejde k planovanému predvidani budouci situace, coz pFispéje
k v€asnému feSeni moznych nepfiznivych situaci.

9.1 PFinosy projektu

Mezi hlavni pFinosy projektu patfi:

Vetsi informovanost managementu a majiteld spolecnosti a soucasné viditelnost

vlivu jejich rozhodnuti na hospodareni spolecnosti,

- plénovani prispéje k prehlednosti jednotlivych Cinnosti spole€nosti, definuje pred-
pokladané naklady a vynosy,

- analyza, rozbor a hodnoceni pfimych (variabilnich) a nepfimych (fixnich) nakladd
pFispéje k rozhodovani o jejich potfebnosti,

- vykaznictvi povede k vétsi informovanosti o Cinnosti spolecnosti, nez tomu bylo

dosud jen s vyuZitim vykazd financniho Gcetnictvi,

- sledovani krycich prispévkid jednoznacné zhodnoti pFinos jednotlivych vyrobkd
k celkovému hospodéarskému vysledku spole¢nosti a pFispéje k rozhodnuti o stano-

vovani prodejnich cen, zméné vyrobniho programu i Upravé vyrobniho procesu,
- analyza trzeb podle odbératel(l usnadni praci se zakazniky a bude podporovat cile-

nou ¢innost pracovnikd obchodniho Gseku.

VySe uvedené prinosy daného projektu podpofi management a vlastniky pfi orientaci na
cil, kterého budou chtit dosahnout. Z dosavadniho reaktivniho pfistupu spole¢nosti se stane
Citelny proces, ktery bude mozné fidit.

9.2 Rizika projektu

K Uspésnému dokonceni projektu, tzn. zavedeni fungujiciho navrhovaného systému con-
trollingu ve spole€nosti XY, je v8ak nutné eliminovat mozna rizika, kterd mohou realizaci

projektu oddalit nebo dokonce zpUsobit jeho nefunkénost. Mezi takova rizika patfi:

- vedoucim projektu a také controllerem bude Feditel spole¢nosti, ktery jiz dnes Celi

vysoké pracovnimu vytiZeni,
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kazdy nastroj, ktery odkryva nedostatky, mize byt odmitan ¢asti managementu a

zainteresovanymi zameéstnanci spole¢nosti,

- nedostate¢né zaskoleni v novém informacnim systému mlze zplsobit pocatecni

chybovost zpracovavanych informaci,

- diky orientaci na obchodni a vyrobni ¢innost miize dochazet k zanedbavani pInéni

ukold vyplyvajicich z potfeb controllingového systému,

- neochota investovat do zdokonalovani systému (Skoleni, Upravy IS),

neochota externi ucetni pracovat v novém informacnim systému, moznéa chybovost.

Jako prevenci proti uvedenym rizik(m navrhuji, aby feditel spole¢nosti delegoval nékteré
své Cinnosti na podfizené pracovniky. Soucasné by mél informovat vlastniky a ma-
nagement o vyhodach navrhovaného systému fizeni a zd{vodnit planované naklady na
jeho zavedeni. Nezbytna je motivace pracovnikll zapojenych do controllingovych ¢innosti.
Myslim si, Ze i pFi souGasném personalnim zabezpeceni je mozné zajistit fungovani con-
trollingu a soucasné vykonavanych ¢innosti jednotlivych pracovnikl. Ukoly vyplyvajici z
controllingu je nutné implementovat do soucasnych napini prace. Jako nejvétsi ohroZeni se
mi jevi zaSkoleni do nového informacniho systému a nasledny prevod agendy finan¢niho
Ucetnictvi. Této pripravé je nutné vénovat zvySenou pozornost a dobre promyslet jednotli-
vé navazujici kroky. Také je nutné poskytnout podporu externi ucetni, pro kterou bude IS
Uplné novy. V$em uvedenym rizikim musi pfedchazet feditel spolecnosti dostate¢nou ko-

munikaci, feSenim pfipominek a vysvétlovanim problémda.

9.3 Casové vymezeni projektu

Vlastni projekt se sklada z nékolika ¢innosti, které na sebe postupné navazuji. Vyjimkou je
¢innost vybéru dodavatell, kterou je mozné zahjit ihned po vypracovani navrhu projektu
a fesit pribézné béhem analyzy soucasného stavu Fizeni a navrhu systému controllingu.
Predpoklada se tedy zavedeni systému controllingu ve firmé béhem 30. pracovnich dnd.
Zahajeni projektu by mélo byt sméfovano tak, aby byl projekt ukoncen budto pfed polole-
tim, nebo pred koncem roku, s ohledem na potfebné Upravy analytické evidence finan¢niho

Gcetnictvi a jeho prfevodu do nového informacniho systému.
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Tab. 20. Casovy harmonogram projektu (vlastni zpracovani)

Doba
Cinnosti trvani
(dny) 8| 9 |10|11]12[13|14]15]|16]17[18[19|20]|21]|22|23|24|25]| 26]|27|28] 29|30
Zahajeni projektu 6
Vybér projektového tymu 1

Vypracovani a schvaleni projektu | 5

Analyza soucasného stavu fizeni
spolecnosti

Analyza ndkladd a vynos
Analyza kalkulaci

Analyza planovani

Analyza vykaznictvi

Navrh systému controllingu
Ndvrh planovani

Navrh ukazatell controllingu
Vybér dodavatelil pro HW a SW

WU |~ NN |-

[y
N

Realizace projektu 9 -
Instalace HW 2
Instalace SW 4
Skoleni 3
Uprava vystupti 2
Konecna faze 1 .
Stanoveni Ukol( a odpovédnosti 1
Spusténi systému controllingu 0

9.4 Ekonomicke zhodnoceni projektu

Pro bezproblémové fungovani navrzeného systému controllingu je nutné provést jiz uva-
dénou investici do nového informacniho systému, ktery predstavuje nejnakladnéjsi poloz-
ku. Stim souviseji take dalsi doplrikové sluzby poskytované prodejcem softwaru, napfi-
klad instalace, Skoleni a maintenance. Pfed vlastni instalaci je nutné pfipravit vhodny ser-

ver veetné licenci.

Predpokladané naklady uvadim v tabulce (Tab. 21).

Zminéné naklady nemuseji byt kone€né, existuje predpoklad, Ze polozka tvorby a Gpravy
vystupll z IS mlZe byt mirné navysena ve vysi maximalné cca 20 000,- K&. S témito pfi-
padnymi naklady pocita také vedeni spole¢nosti.

Naopak v projektu nejsou zahrnuty Zadné néklady na zvySeni mezd nebo naklady na doda-

te€nou pracovni silu. Za cely projekt i spravu systému controllingu bude zodpovédny Fedi-

tel spolecnosti s vyuZitim soucasnych administrativnich pracovnik.
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Tab. 21. Predpokladané naklady spojené s projektem (vlastni

zZpracovani)

Naklady spojené s projektem

Polozka Castka v K&
SW Money S4 Premium upgrade z Money S3 server 16 493
SW Money S4 Premium upgrade z Money S3 29 000
SW Money SQL S4 - Ugto plus 9990
Money S4 implementace 20 000
Money S4 $koleni uzivatel( 6 000
Money S4 Skoleni administratora 3 000
Money S4 technické zabezpecni (cestowné) 6 000
Money S4 Skoleni GCetni 9 000
Hardware - server 30 000
Instalace serveru 6 000
Software - Win Server vzdaleny pristup 8 000
Instalace vzdaleného pfistupu 8 000
Tvorba a Uprava wstupd 20 000
Rocni poplatek (podpora) 15 000
CELKEM 186 483
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ZAVER
Cilem diplomové prace je zavedeni systému controllingu a jeho metod ve firmé XY a.s.,

které napomohou managementu k lepSimu Fizeni a budou informovat vlastniky o vyvoji

spoleCnosti.

Charakteristika spole¢nosti informuje o jejim dosavadnim vyvoji, ¢innosti, zplisobu orga-

nizace vyrobniho procesu a vyrobnim sortimentu.

V analytické Casti jsou uvedeny jednotlivé analyzy, s jejichz pomoci identifikuji hlavni
dosavadni nastroje Fizeni, mezi které patfi analyza naklad(, analyza kalkula¢niho systému,
analyza vyvoje nakladd a vynos( v Case. Posledni ¢ast analyzy je vénovana planovani a

fizeni spoleCnosti v dlouhodobém i kratkodobem horizontu a také vykaznictvi.

V poslednich zminovanych kapitolach je identifikovano nejvice nedostatk(, na jejichz za-
kladé jsem vypracoval navrh projektu vystavby controllingového systému v daném podni-
ku. PFi zpracovani jednotlivych ¢asti systému Fizeni jsem kladl dliraz na jejich vyuzitelnost,

ucelnost a pfFinos pro prehlednéjsi a ucinnéjsi Fizeni. Pfi ndvrhu jsem vychazel ze specifik

fungovani spole¢nosti, organizace vyrobniho procesu a personalniho zabezpeceni.

Z uvedenych dlvodd je controlling zaméren pfedevsim na operativni planovani v oblastech
odbytu, vyroby a variabilnich a fixnich nakladd. Nedilnou soucasti systému Fizeni musi byt
také vhodny systém vykaznictvi. Ten se plvodné zaméfoval na vyhodnocovani vykaz(
finan¢niho Ucetnictvi (rozvaha a VZZ), ale nové se zaméfi také na vyhodnoceni plnéni
navrzenych pland, zjistovani krycich prispévkd jednotlivych vyrobki a vyrobkovych sku-

pin, zjistovani ukazatell financni analyzy a trzeb podle jednotlivych odbérateld.

Jsem presvédcen, Ze navrzeny systém controllingu bude pfinosny pro management spolec-
nosti a napomlize prehlednému a cilové orientovanému Fizeni. Soucasné bude vyhodnoco-
vat Uspésnost v jednotlivych firemnich oblastech, bude poukazovat na vyznamnost jednot-
livych vyrobk( a odbératelll. PInénim planu se zjisti G¢innost manazerského fizeni a roz-
hodovani, coz bude podkladem také pro majitele spole€nosti, ktefi mohou sledovat a hod-

notit ispésnost managementu.



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 80

SEZNAM POUZITE LITERATURY

HOMOLKA, Jaromir, 2010. Analyza nakladl a jejich prifaditelnost vykondm ve
firmé CLEANTEX a.s. Zlin. Bakal&fska prace. Univerzita TomaSe Bati ve ZIing,

Fakulta managementu a ekonomiky.
Monografické publikace:

ESCHENBACH, Rolf et al., 2004. Controlling. 2. pfepracované vydani. Praha:
ASPI Publishing. ISBN 80-7357-035-1.

FIBIROVA, Jana, 2003. Reporting: moderni metoda hodnoceni vykonnosti uvnitf
firmy. 2. aktualizované vydani. Praha: Grada Publishing. ISBN 80-247-0482-X.

HORVATH & PARTNERS, 2004. Nova koncepce controllingu. 5. pfepracované
vydéani. Praha: Profess Consulting. ISBN 80-7259-002-2.

INTERNATIONAL GROUP OF CONTROLLING, 2003. Slovnik controllingu:
¢esko-anglicky, anglicko-Cesky: 120 nejdllezitéjsich terminli pro préaci controlle-
ra. Praha: Management Press. ISBN 80-7261-085-6.

KERZNER, Harold, 2003. Project management: a system approach to planning,
scheduling, and controlling. New Jersey: John Wiley & Sons. ISBN 0-471-22577-
0.

KONECNY, Milo3, 2007. Controlling: studijni text pro kombinovanou formu
studia. 4. prepracované vydani. Brno: Akademické nakladatelstvi CERM. ISBN
978-80-214-3346-5.

KRAL, Bohumil et al., 1997. Nakladové a manazerské déetnictvi. 1. vydani. Pra-
ha: Prospektum. ISBN 80-7175-060-3.

LANDA, Martin a Michal POLAK, 2008. Ekonomické Fizeni podniku. Brno:
Computer Press. ISBN 978-80-251-1996-9.

MIKOVCOVA, Hana, 2007. Controlling v praxi. Plzefi: Vydavatelstvi a naklada-
telstvi Ales Cenék. ISBN 978-80-7380-049-9.

POPESKO, Boris, 2009. Moderni metody Fizeni nakladd. Praha: Grada Pu-
blishing. ISBN 978-80-247-2974-9.

SVOBODA, Emil, Libor BITTNER a Patrik SVOBODA, 2006. Moderni pfistupy
v fizeni podnikd v novém podnikatelském prostiedi. Praha: Kamil Marik -
PROFESSIONAL PUBLISHING. ISBN 80-86946-12-6.



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 81

SOLJAKOVA, Libuge a Jana FIBIROVA, 2010. Reporting. 3. rozsifené a aktua-
lizované vydani. Praha: Grada Publishing. ISBN 978-80-247-2759-2.

VOLLMUTH, Hilmar J., 1990. Controlling — novy nastroj fizeni. 2. vydani. Pra-
ha: Profess Consulting. ISBN 80-85235-54-4.

VOLLMUTH, Hilmar J., 2002. Nastroje controllingu od A do Z. 2. dotisk. Praha:
Profess Consulting. ISBN 80-7259-029-4.

VYSUSIL, Jifi, 2004. Rozpogetnictvi a vnitropodnikové planovani. Praha: Profess
Consulting. ISBN 80-7259-012-X.

VYSUSIL, Jifi a Michal KAVAN, 1999. Controllingové integraéni metody. Os-
trava: MONTANEX. ISBN 80-7225-012-4.

ZURKOVA, Hana, 2007. Planovani a kontrola: kli¢ k tspéchu. Praha: Grada Pu-
blishing. ISBN 978-80-247-1844-6.



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 82

SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK
VI Mikron.

A Aktiva.

ABC  Activity Based Costing.

Bl Business inteligence.

Cz Cizi zdroje.

CPK  Cisty pracovni kapital.

CSN  Ceska soustava norem.

DHIM  Drobny hmotny investi¢ni majetek.

DHM  Dlouhodoby hmotny majetek.

DNM  Dlouhodoby nehmotny majetek.

EBIT  Earnings Before Interest and Tax (zisk pfed zdanénim a uroky).
EN Evropské normy.

ESD Electrostatic discharge (vyboj statické elektriny).

FN Fixni ndklady.

HPP Hlavni pracovni pomér.

IS Informacni systém.

ISO International Organization for Standardization (mezinarodni organizace pro stan-
dardizaci).

IT Informacni technologie.

KP Kryci pFispévek.

MIS Manazersky informacni systém.
OA Obézna aktiva.

OP Opravné polozky.

PES Polyester.

SzZP Socialni a zdravotni pojisténi placené za zaméstnance.
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T Trzby.

US FS United States Federal Standard (federalni standardy Spojenych stat().
VH Vysledek hospodareni.

VK Vlastni kapital.

VN Variabilni naklady.

VUO  Vyzkumny Gstav odévni.

VZZ  Vykaz zisku a ztréty.
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PRILOHAP I: VYSLEDOVKA ZA ROK 2011

VYSLEDOVKA
obdobi 1.1.2011 az 31.12.2011
Firma: XY a.s.

Ucet Nazev V obdobi
NAKLADY
501100  Spotieba pfimého materialu 8 898 410,49
501300  Spotfeba rezijniho materialu 94 898,76
501400 Nakup DHIM 148 293,88
501601 ReZie auto 20 973,52
501666 ReZie auto 1 13 332,43
501700 ReZie auto 2 14 186,29
501777 ReZie auto 3 37 404,18
501888 ReZie auto 4 45 432,27
501 Spotfeba materialu 9 272 931,82
502 Spotfeba energie 154 045,00
504100 Spotieba zbozi 3287 362,29
504 Prodané zbozi 3287 362,29
512 Cestowmné 31 844,04
513009 Néklady na reprezentaci - nedanové 12 068,48
513 Naklady na reprezentaci 12 068,48
518100 Ostatni sluzby 948 470,64
518200  Ostatni sluzby (3iti) 3848 075,00
518300 PoStowné 5 365,00
518555  Ostatni sluzby - projekty 37 087,16
518750  Ostatni sluzby - pfepramné 130 910,19
518777  Ostatni sluzby - fezani 129 154,58
518 Ostatni sluzby 5099 062,57
521000 Hruba mzda 2658 170,00
521100 Hrub& mzda - dohody 379 341,00
Hruba mzda - pfimé 756 000,00
521700 Hruba mzda - ndhrady za nemoc 3 676,00
521 Mzdové naklady 3797 187,00
524300  Socilni pojisténi placené firmou 657 672,00
524400  Zdrawotni pojiSténi placené firmou 236 577,00
Soc. a zdrav. Pojisténi - pfimé 254 563,00
524401  Zdrawotni pojiSténi - tantiémy-firma 6 120,00
524 Zakonné socialni pojisténi 1154 932,00
527000  Zakonné socialni naklady - obédy 72 485,00
527001  Zakonné socialni naklady - penz.pfip. 20 000,00
527 Zakonné socialni nakaldy 92 485,00
531 Dan silniéni 3 963,00
538100  Ostatni dané a poplatky 6 591,65
538 Ostatni dané a poplatky 6 591,65
541 Zlstatkova cena prod. DNM a DHM 112 420,50
546900  Odpis pohledavek - nedariowy 2232,9
546 Odpis pohledavek - nedarow 2 232,90
548100  Ostatni provozni naklady - darfiové 19 955,42
548111 Haléfové wrovnani 118,91
548200  Ostatni provozni naklady- poj. auto 61 784,00
548300  Ostatni provozni ndklady- poj. majetek 16 942,00
548400  Ostatni provozni ndklady - skonta -287,06
548900  Ostatni provozni ndklady - nedarove 3 450,00
548 Ostatni provozni naklady 101 963,27
551000 Odpisy DNM a DHM 147 667,00
551 Odpisy DNM a DHM 147 667,00
563 Kursowe ztraty 166 458,81
568 Ostatni finan¢ni naklady 41 081,21

CELKEM

NAKLADY

23 484 296,54




VYNOSY

601100 Trzby za vastni wrobky zahranici 12 297 491,45
301200  Trzby za vastni wrobky tuzemsko 13 201 235,10
601 Trzby za vastni wrobky 25 498 726,55
602100  Trzby z prodeje sluzeb zahranic¢i 1591,85
602200  Trzby z prodeje sluzeb tuzemsko 53 678,00
602 Trzby z prodeje sluzeb 55 269,85
604100 Prodej zbozi tuzemsko 3854 691,00
604200  Prodej zbozi zahranici 974 030,16
604 Trzby za zbozi 4828 721,16
613000 Zména stawu wrobk( 781 138,67
613 Zména stawu wrobk 781 138,67
641 Trzby z prodeje DNM a DHM 395 325,70
642100  Trzba z prodeje materialu - tuzemsko 105 835,24
642200  Trzba z prodeje materialu - zahranici 281 034,53
642 Trzby z prodeje materialu 386 869,77
648000  Jiné provozni wnosy 82 633,61
648111  Jiné provozni wnosy - haléfové wrownani 38,32
648500  Jiné provozni wnosy - dotace UP 214 598,00
648800  Jiné provozni wnosy - slewy 2 057,42
648 Jiné provozni wnosy 299 327,35
622100  Uroky z BU, jiné 3531,15
662500  Uroky spofici Gcet 129 675,90
662600  Uroky terminovany Gcet 161,13
662 Uroky 133 368,18
663 Kurzové zisky 226 469,49
668 Ostatni finan€ni wnosy 2,00
CELKEM VYNOSY 32 605 218,72




PRILOHAP Il1: KALKULACNI CLENENI NAKLADOVYCH UCTU

NA PRIME A NEPRIME NAKLADY

Uget Nazev Castka v K& K%Ikulvac,nl
Clenéni
501100|Spotfeba pfimého materialu 8 898 410,49 primé
501300|Spotfeba rezijniho materialu 94 898,76 nepfimé
501400|Nakup DHIM 148 293,88 nepifimé
501601|Rezie auto 20 973,52 nepfimé
501666|Rezie auto 1 13 332,43| nepfimé
501700|Rezie auto 2 14 186,29 nepfimé
501777|Rezie auto 3 37 404,18 nepfimé
501888|Rezie auto 4 45 432,27| nepfimé
501|Spotfeba materialu 9 272 931,82 X
502|Spotfeba energie 154 045,00 nepfimé
504100|Spotfeba zbozi 3287 362,29 primé
504|Prodané zbozi 3 287 362,29 X
512|Cestovné 31 844,04 nepfimé
513009|Naklady na reprezentaci - nedanové 12 068,48 nepfimé
513[Naklady na reprezentaci 12 068,48 X
518100|Ostatni sluzby 948 470,64| nepfimé
518200|Ostatni sluzby (Siti) 3 848 075,00 primé
518300|Postowné 5 365,00 nepiimé
518555|Ostatni sluzby - projekty 37 087,16 nepfimé
518750|Ostatni sluzby - prepramé 130 910,19 primé
518777|Ostatni sluzby - fezani 129 154,58 primé
518|Ostatni sluzby 5 099 062,57 X
521000{Hruba mzda 2 658 170,00 nepfimé
521100|Hrubd mzda - dohody 379 341,00 nepfimé
Hruba mzda - pfimé 756 000,00 primé
521700|Hrubd mzda - nahrady za nemoc 3 676,00] nepfimé
521|Mzdové naklady 3797 187,00 X
524300|Socialni pojiSténi placené firmou 657 672,00] nepfimé
524400|Zdravotni pojiSténi placené firmou 236 577,00 nepfimé
Soc. a zdrav. Pojisténi - pfimé 254 563,00 primé
524401 | Zdravotni pojiSténi - tantiémy-firma 6 120,00 nepfimé
524|Zakonné socialni pojisténi 1154 932,00 X
527000|Zakonné socialni naklady - obédy 72 485,00 nepfimé
527001|Zakonné socialni naklady - penz.pfip. 20 000,00 nepfimé
527{Zakonné socialni nakaldy 92 485,00 X
531|Dan silniéni 3 963,00 nepfimé
538100|Ostatni dané a poplatky 6 591,65| nepfimé
538|Ostatni dané a poplatky 6 591,65 X
541|Zdstatkova cena prod. DNM a DHM 112 420,50 nepfimé
546900|Odpis pohledavek - nedanowy 2232,9] nepiimé
546(Odpis pohledavek - nedanovy 2 232,90 X
548100|Ostatni provozni naklady - dafové 19 955,42| nepfimé
548111 |Haléfové wrownani 118,91 nepfimé
548200|Ostatni provozni naklady- poj. auto 61 784,00 nepfimé
548300|Ostatni provozni naklady- poj. majetek 16 942,00 nepfimé
548400|Ostatni provozni naklady - skonta -287,06| nepfimé
548900|Ostatni provozni naklady - nedarnové 3 450,00| nepfimé
548|Ostatni provozni naklady 101 963,27 X
551000|Odpisy DNM a DHM 147 667,00 nepfimé
551|0dpisy DNM a DHM 147 667,00 X
563|Kursové ztraty 166 458,81 nepfimé
568|Ostatni finan€ni naklady 41 081,21 nepfimé
CELKEM 23 484 296,54 X




PRILOHAP I11: NOVY ZPUSOB ANALYTICKEHO ROZDELENI
NAKLADOVYCH UCTU

Cislo G¢tu Nazev
501100 Spotfeba materialu VN
501200 Spotfeba rezijniho materialu FN
501201 DHIM FN
501300 drobny majetek FN
501701 ReZie auto - Octavia Combi (FN)
501702 Spotfeba nafta - Octavia Combi (FN)
501703 drobny majetek FN
501711 ReZie auto - Octavia Sedan(FN)
501712 Spotfeba benzin - Octavia Sedan(FN)
502001 Spotfeba energie - elektfina FN
502002 Spotfeba energie - plyn FN
504000 Prodané zbozi VN
511000 Oprawy a udrZzovani FN
512000 Cestowmné FN
512100 Cestowné sluzebni cesty FN
512200 Cestowné projekty EU FN
513000 Néklady na reprezentaci FN
518101 Ostatni sluzby - extemni Siti ESD VN
518102 Ostatni sluzby - extemni Siti CLEANROOM VN
518103 Ostatni sluzby - externi iti Uplety VN
518200 Ostatni sluzby - externi fezani VN
518201 Ostatni sluzby - Dopramé VN
518202 Ostatni sluzby - Najem FN
518203 Ostatni sluzby - Telefony FN
518204 Ostatni sluzby - Uetni prace FN
518205 Ostatni sluzby - Sluzby projektu EU FN
518206 Ostatni sluzby - Intrastat FN
518302 Ostatni sluzby - Veletrhy FN
518303 Ostatni sluzby - IT FN
518400 Ostatni sluzby - zbyvajici FN
521001 Mzdové naklady - administrativa FN
521002 Mzdové naklady - wroba VN
521100 Mzdové naklady - dohody FN
521600 Mzdové naklady - nahrady za nemoc FN
524001 Zakonné socialni pojisténi - administrativa FN
524002 Zakonné socialni pojiSténi - wroba VN
524101 Zakonné zdravotni pojiSténi - administrativa FN
524102 Zakonné zdrawvotni pojiSténi - wroba VN
524201 Zakonné zdrawvotni pojisténi - tantiémy FN
525000 Ostatni socialni pojiSténi FN
527000 Zakonné socialni naklady FN
528000 Ostatni socialni nédklady FN
530000 Dané a poplatky FN
531000 Dari silnicni FN
532000 Dan z nemovitosti FN
538000 Ostatni dané a poplatky FN
541000 ZOstatkova cena prodaného dlouhodob. nehmot. a hmot. Majetku FN
542000 Prodany material VN
546000 Odpis pohledawky FN
548000 Ostatni provozni naklady FN
548100 Ostatni provozni naklady-pojiSténi FN
551000 Odpisy dlouhodobého nehmotmého a hmotného majetku FN
562000 Uroky FN
563000 Kurzové ztraty FN
568000 Ostatni finan¢ni ndklady FN
588000 Ostatni mimoradné naklady FN




PRILOHAP IV: VYSTUP Z IS O PREHLEDU PRODEJE VYROBKU
ZA PRECHAZEJICI OBDOBI

Jednotkova | Jedn. prodejni MnozZstvi
Katalog Nazev zasoby Druh pohybu | Znaménko cena cena MnoZstvi zbyva
412121 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 2,00 2,00
412121 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 5,00 5,00
412121 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 2,00 2,00
412121 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 5,00 5,00
412121 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 4,00 4,00
412121 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 7,00 7,00
412121 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 436,00 1,00 1,00
412121 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 1,00 1,00
412121 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 1,00 1,00
412121 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 2,00 2,00
412121 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 1,00 1,00
412121 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 1,00 1,00
412121 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 10,00 10,00
412121 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 1,00 1,00
412121 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 2,00 2,00
412121 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 436,00 4,00 4,00
412121 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 1,00 1,00
412121 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 1,00 1,00
412121 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 1,00 1,00
412121 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 4,00 4,00
412121 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 2,00 2,00
412121 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 5,00 5,00
412121 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 2,00 2,00
412121 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 3,00 3,00
412121 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 1,00 1,00
412121 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 10,00 10,00
412121 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 4,00 4,00
412121 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 1,00 1,00
412121 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 1,00 1,00
412121 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 1,00 1,00
412121 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 1,00 1,00
412121 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 12,00 12,00
412121 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 13,00 13,00
412121 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 436,00 6,00 6,00
412121 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 3,00 3,00
412121 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 1,00 1,00
412121 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 1,00 1,00
412121 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 1,00 1,00
412121 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 3,00 3,00
412121 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 3,00 3,00
412121 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 1,00 1,00
412121 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 5,00 5,00
412121 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 15,00 15,00
412121 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 1,00 1,00
412121 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 436,00 1,00 1,00
412121 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 5,00 5,00
412121 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 1,00 1,00
412121 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 1,00 1,00
412121 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 1,00 1,00
412121 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 2,00 2,00
412121 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 1,00 1,00
412121 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 436,00 2,00 2,00
412121 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 3,00 3,00
412121 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 1,00 1,00
412221 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 1,00 1,00
412221 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 2,00 2,00
412221 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 1,00 1,00
412221 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 436,00 3,00 3,00
412221 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 15,00 15,00
412221 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 5,00 5,00
412221 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 10,00 10,00
412221 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 15,00 15,00
412221 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 5,00 5,00
412221 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 3,00 3,00
412221 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 30,00 30,00
412221 wrobek 1 Ubytek Kladny 280,00 411,00 30,00 30,00




PRILOHA P V: NAVRH ZPRACOVANI PLANU PRODEJE SE
CTVRTLETNIM VYHODNOCENIM

Plan prodeje vyrobk

Plan rok 2012 Skute€nost rok 2012
Cenova
Polozka Néazev MnoZzstvi| Prodejni| Trzby (v K&)|Mnozstvi| PInéni [Prodejni|odchylka | Trzby (v K&)| PInéni trzeb
cena planu (ks)| cena v % (v KE)
1 Vyrobek typ 1] 420 420 | 176 400,00 173 -68 420 0% 72 660,00 | -28 560,00
2 Vyrobek typ 2] 350 409 [ 143 150,00 70 18 425 4% 29 750,00 | 6 037,50
3 Vyrobek typ 3] 300 473 | 141 900,00 103 -28 480 1% 49 440,00 | -13 965,00
4 Vyrobek typ 4] 200 420 84 000,00 45 5 400 -5% 18 000,00 | 3 000,00
5 Vyrobek typ 5 50 450 22 500,00 30 -18 435 -3% 13 050,00 | -7 425,00
6 Vyrobek typ 6 80 550 44 000,00 27 -7 580 5% 15 660,00 | -4 660,00
7 Vyrobek typ 7] 200 609 | 121 800,00 65 -15 609 0% 39 585,00 | -9 135,00
CELKEM 733 750,00 238 145,00 | -54 707,50

PInéni planu v jednotlivych Ctvrtletich roku 2012|

Skute€nost |.Ctvrtleti 2012

Skute€nost Il.¢tvrtleti 2012

Cenova PInéni Cenova
Mnozstvi| PInéni [Prodejni|{odchylka|Trzby (v KE)|PInéni trzeb] Mnozstvi| planu Prodejni |odchylka| Trzby (vK&)|PInéni trzeb
planu (ks)| cena v % (v K&) (ks) cena v % (v KE)
173 -68 420 0% 72 660,00 | -28 560,00
70 18 425 4% 29 750,00 | 6 037,50
103 -28 480 1% 49 440,00 | -13 965,00
45 5 400 -5% 18 000,00 | 3 000,00
30 -18 435 -3% 13 050,00 | -7 425,00
27 -7 580 5% 15 660,00 | -4 660,00
65 -15 609 0% 39 585,00 | -9 135,00
238 145,00 | -54 707,50 0,00 0,00
Skute€nost Ill.Etvrtleti 2012 Skute€nost IV.Etvrtleti 2012
Cenova PInéni Cenova
Mnozstvi| PInéni [Prodejni|{odchylka|Trzby (v KE)|PInéni trzeb] Mnozstvi| planu Prodejni |odchylka| Trzby (vK&)|PInéni trzeb

planu (ks)| cena

v %

(v K&) (ks) cena v % (v KE)

0,00 0,00 0,00 0,00




PRILOHAP VI: NAVRH ZPRACOVANI PLANU SPOTREBY
MATERIALU SE CTVRTLETNIM VYHODNOCENIM

Plan spotreby materialu

Obdobi: 2012
Cena
Polozka Nazev MnoZstvi | Spotfeba | Materialovy Barva materialu Plan potreby Cena materialu
materialu typ (K&/bm) materidlu (bm) (KE)
1 Vyrobek typ 1 420 2,00 E45 bila 150 840,0 126 000,00
2 Vyrobek typ 2 350 1,75 E45 bila 150 612,5 91 875,00
3 Vyrobek typ 3 300 1,75 E45 sv.modra 180 525,0 94 500,00
4 Vyrobek typ 4 200 1,75 E45 sv. zelena 180 350,0 63 000,00
5 Vyrobek typ 5 50 1,75 E45 stf. modra 180 87,5 15 750,00
6 Vyrobek typ 6 80 1,75 E45 tm. Modra 180 140,0 25 200,00
7 Vyrobek typ 7 200 1,75 E65 Zluta 230 350,0 80 500,00
CELKEM 2905,0 496 825,00
PInéni pldnu v jednotlivych Ctvrtletich roku 2012
Plan Skutecnost | Mnozstewni Plan Skutecnost | Mnozstveni
l.Ctwtleti l.Ctwtleti odchylka | Il.ctwtleti | Il.Ctwtleti odchylka
210 346 136 210
153 123 -31 153
131 180 49 131
88 79 -9 88
22 53 31 22
35 47 12 35
88 114 26 88
727 941 215 727
Plan Skutecnost | Mnoztewni Plan Skutec¢nost | Mnozstewni
lll.Etwrtleti | Illl.Ctwrtleti | odchylka | IV.Ctwtleti | IV.Ctwrtleti | odchylka
210 210
153 153
131 131
88 88
22 22
35 35
88 88
727 727




PRILOHA P VII: NAVRH ZPRACOVANI PLANU PRIMYCH NAKLADU SE CTVRTLETNIM

VYHODNOCENIM
Plan pfimych néaklad(
Obdobf: |2012 Naklady (v K&) Skutegnost 2012 P'”e”:(pé'f”“ v
Polozka Nazev Mnozstv | Material | PP | stinani | Dokongovani Siti Celkem
pfiprava
1 |vyrobek typ 1 420 300,00 | 20,00 20,61 23,97 90,00 190 923,60 78 642,34 -112 281,26
2 |Vyrobek typ 2 350 262,50 | 20,00 20,61 23,97 85,00 144 228,00 28 845,60 -115 382,40
3 |Vyrobek typ 3 300 315,00 | 20,00 20,61 23,97 85,00 139 374,00 47 851,74 -91 522,26
4 |Vyrobek typ 4 200 315,00 | 20,00 20,61 23,97 85,00 92 916,00 20 906,10 -72 009,90
5  |Vyrobek typ 5 50 315,00 | 20,00 20,61 23,97 85,00 23 229,00 13 937,40 -9 291,60
6  |Vyrobek typ 6 80 315,00 | 20,00 20,61 23,97 85,00 37 166,40 12 543,66 -24 622,74
7 |Vyrobek typ 7 200 402,50 | 20,00 20,61 23,97 85,00 110 416,00 35 885,20 -74 530,80
CELKEM 738 253,00 238 612,04 -499 640,96
PInéni planu v jednotlivych Ctvrtletich roku 2012
Plan Skute¢nost |Odchylka (v] Plan Skute€nost | Odchylka (v Plan Skute€nost | Odchylka (v Plan Skute€nost | Odchylka (v
|.Ctwrtleti |.Ctwrtleti K¢E) Il.Gtwrtleti | Il.Ctwrtleti K¢E) ll.Gtwrtleti | llI.Ctwrtleti K¢E) IV.Ctwtleti | IV.Ctutleti K¢E)
47 731 78 642 30 911
36 057 28 846 -7 211
34 844 47 852 13 008
23 229 20 906 -2 323
5 807 13 937 8 130
9 292 12 544 3 252
27 604 35 885 8 281
184 563 238 612 54 049




PRILOHAP VIII: NAVRH ZPRACOVANI PLANU NEPRIMYCH NAKLADU SE CTVRTLETNIM
VYHODNOCENIM

Plan nepfimych nakladd (v K&)
Skute&nost 2011 PN 2012 Stzi\i(tzlr:t)ist Procentualni S:.L(i:tt?/::t?;?t Procentudini ﬁﬁiﬁt?;?t Procentudini S:yt;xln;ist Procentugini Skute€nost [Odchylka v
Cislo tEtu Nézev 2012 plnéni planu 2012 plnéni planu 2012 plnéni planu 2012 plnéni 2012 %
501200 Spotieba rezijniho materialu FN 94 898,76 95 000,00 25000 26%
501201 DHIM FN 148 293,88 250 000,00 180000 72%
501701 Rezie auto - Octavia Combi (FN) 20 973,52 15 000,00 4000 27%
501702 Spotfeba nafta - Octavia Combi (FN) 50 736,61 55 000,00 12000 22%
501711 Rezie auto - Octavia Sedan(FN) 14 186,29 7 000,00 2000 29%
501712 Spotfeba benzin - Octavia Sedan(FN) 45 432,27 25 000,00 2500 10%
502001 Spotfeba energie - elektfina FN 69 031,00 75 000,00 0 0%
502002 Spotfeba energie - plyn FN 78 014,00 84 000,00 0 0%
502003 Spotieba energie - voda FN 7 000,00 8 000,00 0 0%
512100 Cestowné sluzebni cesty FN 31 844,04 30 000,00 8000 27%
513000 Naklady na reprezentaci FN 12 068,48 12 000,00 0 0%
518202 Ostatni sluzby - Najem FN 204 000,00 65000 32%
518203 Ostatni sluzby - Telefony FN 85 000,00 15000 18%
518204 Ostatni sluzby - Ugetni prace FN 169 000,00 52000 31%
518205 Ostatni sluzby - Sluzby projektu EU FN 990 922.80 0,00 O ittt
518206 Ostatni sluzby - Intrastat FN ! 42 000,00 12000 29%
518302 Ostatni sluzby - Veletrhy FN 0,00 O ittt
518303 Ostatni sluzby - ITFN 50 000,00 18000 36%
518400 Ostatni sluzby - zbyvajici FN 440 000,00 98000 22%
521001 Mzdové naklady - administrativa FN 2 658 170,00 2 300 000,00 192000 8%
521100 Mzdové naklady - dohody FN 379 341,00 150 000,00 36000 24%
521600 Mzdové naklady - nahrady za nemoc FN 3 676,00 4 000,00 0 0%
524001 Za&konné socialni pojisténi - administrativa FN 657 672,00 570 000,00 47000 8%
524101 Z&konné zdravotni pojisténi - administrativa FN 236 577,00 205 000,00 17100 8%
524201 Zékonné zdravotni pojisténi - tantiémy FN 6 120,00 6 120,00 0 0%
527000 Z&konné socialni naklady - obédy FN 72 485,00 70 000,00 16000 23%
527001 Z&konné socialni ndklady - penz. Pfipoj. FN 20 000,00 20 000,00 6000 30%
531000 Daii silniéni FN 3 963,00 3 963,00 0 0%
538000 Ostatni dané a poplatky FN 6 591,65 6 500,00 0 0%
541000 ZUstatkova cena prodaného DNM a DHM FN 112 420,50 0,00 Of #ittttrttH#
546000 Odpis pohledaky FN 2 232,90 2 500,00 0 0%
548100 Ostatni provozni néklady - dariové FN 19 955,42 20 000,00 0 0%
548111 Haléfové wrobnani FN 118,91 200,00 130 65%
548200 Ostatni provozni néklady - poj. Auto FN 61 784,00 30 000,00 0 0%
548300 Ostatni provozni ndkklady - poj. Majetek FN 16 942,00 17 000,00 17000 100%
548400 Ostatni provozni néklady - skonta FN -287,06 0,00 O #ttHtHHHHIH
548900 Ostatni provozni néklady - nedanové FN 3 450,00 3 500,00 0 0%
551000 Odpisy DNM a DHM FN 147 667,00 147 667,00 0 0%
563000 Kurzowvé ztraty FN 166 458,81 200 000,00 24000 12%
568000 Ostatni financni néklady FN 41 081,21 41 000,00 11000 27%
CELKEM 6 179 820,99 5 443 450,00] 859 730,00 16% 0,00 0,00 0,00 0,00




PRILOHAP IX: UKAZKAVYPOCTU KRYCICH PRISPEVKU

SPOMOCI VYSTUPU Z IS

Popis Pocet VN| Celkové VN| Prod.Cena| Celk.trzby KPI|KPI (kontrola
Vyrobek 1 17,00 17,00|ks 257,00 4 369,00 429,45 7 300,65 2 931,65 2 931,65
Vyrobek 1 14,00 14,00|ks 257,00 3 598,00 429,45 6 012,30 2414,30 2 414,30
Vyrobek 1 15,00 15,00|ks 257,00 3 855,00 429,45 6 441,75 2 586,75 2 586,75
Vyrobek 1 5,00 5,00]ks 257,00 1 285,00 433,43 2 167,15 882,15 882,15
Vyrobek 1 10,00 10,00|ks 257,00 2 570,00 428,03 4 280,30 1710,30 1 710,30
Vyrobek 1 10,00 10,00|ks 257,00 2 570,00 428,03 4 280,30 1 710,30 1 710,30
Vyrobek 1 6,00 6,00|ks 257,00 1 542,00 428,03 2 568,18 1 026,18 1 026,18
Vyrobek 1 2,00 2,00|ks 257,00 514,00 428,03 856,06 342,06 342,06
Vyrobek 1 17,00 17,00|ks 257,00 4 369,00 426,62 7 252,54 2 883,54 2 883,54
Vyrobek 1 25,00 25,00 (ks 257,00 6 425,00 426,71 10 667,75 424275 4 242,75
Vyrobek 1 4,00 4,00|ks 257,00 1 028,00 426,71 1706,84 678,84 678,84
Vyrobek 1 10,00 10,00|ks 257,00 2 570,00 426,71 4267,10 1 697,10 1 697,10
Vyrobek 1 3,00 3,00|ks 257,00 771,00 431,30 1293,90 522,90 522,90
Vyrobek 1 1,00 1,00(ks 257,00 257,00 440,41 440,41 183,41 183,41
Vyrobek 1 7,00 7,00|ks 257,00 1799,00 440,41 3082,87 128387 1 283,87
Vyrobek 1 50,00 50,00 |ks 257,00 12 850,00 458,68 22 934,00 10 084,00 10 084,00
Vyrobek 1 2,00 2,00|ks 257,00 514,00 428,03 856,06 342,06 342,06
Vyrobek 1 4,00 4,00|ks 257,00 1 028,00 428,03 1712,12 684,12 684,12
Vyrobek 1 2,00 2,00|ks 257,00 514,00 428,03 856,06 342,06 342,06
Vyrobek 1 5,00 5,00|ks 257,00 1 285,00 428,03 2 140,15 855,15 855,15
Vyrobek 1 4,00 4,00|ks 257,00 1 028,00 417,00 1 668,00 640,00 640,00
Vyrobek 1 2,00 2,00|ks 257,00 514,00 426,71 853,42 339,42 339,42
Vyrobek 1 27,00 27,00|ks 257,00 6 939,00 431,30 11 645,10 4706,10 4 706,10
Vyrobek 1 10,00 10,00|ks 257,00 2 570,00 429,98 4 299,80 1729,80 1 729,80
Vyrobek 1 2,00 2,00|ks 257,00 514,00 444,65 889,30 375,30 375,30

0,00 0,00 0,00 0,00 000 45194,11
Vyrobek 2 20,00 20,00 (ks 477,00 9 540,00 615,00 12 300,00 2 760,00 2 760,00
Vyrobek 2 12,00 12,00|ks 477,00 5 724,00 608,00 7 296,00 1 572,00 1572,00
Vyrobek 2 77,00 77,00|ks 477,00 36 729,00 592,00 45 584,00 8 855,00 8 855,00
Vyrobek 2 10,00 10,00|ks 477,00 4770,00 579,00 5 790,00 1 020,00 1 020,00

0,00 0,00 0,00 0,00 000 14 207,00




RILOHAP X: NAVRH VYPOCTU KUMULOVANYCH KRYCICH

F'a ISPEVKU
Vypocet krycich prispévkl
Obdobf: 2011 (VKS)

Polozka Trzby VN KP Pocet KP/ks
Vyrobky typ 1 5 587 505,80 4 001 819,00 1 585 686,80 15 367 103,19
Vyrobky typ 2 470 296,89 286 866,00 183 430,89 1 033 177,57
Vyrobky typ 3 1 047 955,12 635 496,00 412 459,12 1824 226,13
Vyrobky typ 4 26 591,90 11 190,00 15 401,90 174 88,52
Vyrobky typ 5 683 393,62 304 200,00 379 193,62 338 1 121,87
Vyrobky typ 6 401 634,24 175 956,00 225 678,24 258 874,72
Vyrobky typ 7 359 654,04 225 925,00 133 729,04 1291 103,59
Vyr. sortiment 1 8 577 031,61| 5641452,00[ 2935579,61| 20285 144,72
Vyrobky typ 8 3 860 692,62 1 664 553,00 2196 139,62 3901 562,97
Vyrobky typ 9 935 243,76 335 867,00 599 376,76 899 666,71
Vyrobky typ 10 205 372,00 87 075,00 118 297,00 387 305,68
Vyrobky typ 11 144 887,80 55 500,00 89 387,80 370 241,59
Vyrobky typ 12 2 405 143,79 1 209 761,00 1 195 382,79 4 654 256,85
Vyrobky typ 13 443 314,88 163 400,00 279 914,88 1463 191,33
Vyrobky typ 14 61 960,02 30 814,00 31 146,02 497 62,67
Vyrobky typ 15 1 186 446,38 559 640,00 626 806,38 2 097 298,91
Vyrobky typ 16 22 335,00 10 120,00 12 215,00 253 48,28
Vyrobky typ 17 63 130,63 21 840,00 41 290,63 1 092 37,81
Vyr. sortiment 2 9328 526,88| 4138 570,00 5189 956,88 15613 332,41
Vyr. sortiment 3 335 821,36 187 023,00 148 798,36| 2051 72,55
Vyrobky typ 18 83 735,32 42 700,00 41 035,32 312 131,52
Vyrobky typ 19 53 140,08 29 480,00 23 660,08 215 110,05
Vyrobky typ 20 1 002 870,28 572 060,00 430 810,28 4 688 91,90
Vyrobky typ 21 728 590,49 386 033,89 342 556,60 2 937 116,63
Vyrobky typ 22 209 651,97 106 953,70 102 698,27 899 114,24
Vyrobky typ 23 123 656,36 74 535,00 49 121,36 574 85,58
Vyrobky typ 24 3151 751,51 1 809 364,14 1 342 387,37 10 568 127,02
Vyrobky typ 25 366 299,90 202 530,00 163 769,90 1011 161,99
Vyrobky typ 26 622 611,16 427 980,02 194 631,14 1426 136,49
Vyrobky typ 27 390 338,17 262 900,00 127 438,17 729 174,81
Vyrobky typ 28 60 615,97 35 877,83 24 738,14 333 74,29
Vyr. sortiment 4 6 793 261,21| 3950414,58| 2842846,63| 23692 119,99
VYROBKY 25 034 641,06 13 917 459,58 11 117 181,48 X X
ZBOZI 4829 000,00 3287 000,00| 1542 000,00 X X
CELKEM 29 863 641,06| 17 204 459,58| 12 659 181,48 X X




