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SOUHRN

Tato diplomovd price se zabyvd vymezenim pojmu controlling, ¢innostmi
controllera a zaClenénim controllingu v organizacni struktufe. Pozornost je vénovidna
metoddm v controllingu, predevsim analyze kritickych bodii a metod¢ ABC (Activity
Based Costing). Priace dale pojednava o controllingu v podniku Saar Gummi Czech s.r.o.

Prace je rozdélena do sedmi kapitol. Prvni kapitola se veénuje fizeni podniku,
funkcim a formdm fizeni a nedostatktim, které vznikaji pii fizeni podniku. Druha kapitola
pojedndva o historii controllingu a pomérné velkd pozornost je vénovana vymezeni pojmu
,controlling. Prfiblizena je cCinnost controllera a zaclenéni controllingu v organizacni
struktufe. V této kapitole jsou také uvedeny zakladni ndstroje strategického a operativniho
controllingu. Pozornost je vénovana vybranym metoddm controllingu, které nejsou bézné
znamy. Prvni metodou je analyza kritickych bodi. Druhou metodou je metoda ABC
(Activity Based Costing). Treti kapitola pfinaSi informace o spolecnosti Saar Gummi
Czech s.r.o. Ctvrtd kapitola se zabyva aktualnimi tikoly controllingu a pfinasi doporu¢eni
pro zlepSeni stdvajicitho stavu controllingovych ¢innosti. V paté kapitole je pro tento
podnik navrhnuta metoda piispévku na thradu. Sestd kapitola stru¢né informuje

o predpokladané budoucnosti controllingu. Sedma kapitola je zaver.



SUMMARY

This diploma work deals with definition of notion ‘controlling’, activities of
controller and position of controlling in organisational structure. It is focused on methods
in controlling, above all critical points analysis and ABC (Activity Based Costing) Method.
Further, the work concerns controlling in company Saar Gummi Czech, s.r.o. (Ltd.).

The work is divided into seven chapters. First chapter deals with management of
enterprise, functions and forms of management and deficiencies, which arise from
management of enterprise. Second chapter concerns history of controlling and rather close
attention is paid to the definition of notion ‘controlling’. Activities of controller and
position of controlling in organisational structure are clarified. Basic tools of strategic and
operational controlling are also specified in this chapter. Attention is paid to selected
controlling methods, which are not commonly known. Critical points analysis is the first
method. ABC (Activity Based Costing) Method is the second method. Third chapter brings
information about company Saar Gummi Czech, s.r.o. Forth chapter deals with actual
controlling tasks and brings recommendations for improvement of present state of
controlling activities. In fifth chapter remittance contribution method is proposed for this
enterprise. Sixth chapter informs briefly about presumed future of controlling. Seventh

chapter is Conclusion.
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kalkulace podle dil¢ich €innosti (Activity Based Costing)

fizeni podle aktivit (Activity Based Management)

bezpec€nost a ochrana zdravi pii praci

Ceskd republika
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Saar Gummi Czech s.t.0.
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Opportunities — Threats)

technicko-hospodarsky pracovnik

technicko-hospodaiské planovani
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UvVOoD

Vzristajici sloZitost a dynamic¢nost podnikatelského prostiedi vystavuje podnik
nedprosnému tlaku tvrdé konkurence. ManaZetfi vedou své podniky timto prostiedim
se stiidavymi tspéchy. O mife uspéSnosti rozhoduje nemalou mérou intenzita, s jakou jsou
do podnikii zavddény zdokonalené pfistupy a metody analyz, pldnovani a kontroly,
inovované organizacéni struktury, informaéni systémy, inovace vyrobki a technologii.

V soucasnosti se zvySuje zdjem podnikli o moderni metody fizeni. Stoupd snaha
podnikll poznat sebe sama, zvySsit finanéné hospodéiskou vykonnost, adaptovat se, preZzit.
Pro naplnéni téchto snah neexistuji jednoduchd doporuceni. Nezbytné jsou spravné
informace, které podpofii spravnd rozhodnuti ve spravny ¢as.

V souvislosti se zdokonalovanim fizeni podnikti se v poslednich letech jak v praxi,
tak 1 v literatufe objevuje se zvySenou frekvenci pojem ,,controlling®. ProtoZe jde o pojem
pomérné novy, neni zcela ustdleno jeho chdpani ani v kruzich akademickych, natoz
v béZné praxi.

V situaci rostouci slozitosti podnikovych systému a jejich okoli se controlling, jako
fenomén integrujici procesy zpracovani informaci, analyz, tvorby podnikovych planii
a jejich kontroly, stivd nezbytnym zdkladem uspéSnosti kazdé z cest. Controlling ma
vedoucimu pracovnikovi usnadnit rozhodovéani ve vSech fazich rozhodovaciho procesu
(podnéty, rozhodovani, realizace, kontrola) poskytovanim adekvétnich informaci.
Zkvalitnuje tidici proces a mimo jiné pfispiva k vyssi hospodarnosti a k omezovéni rizik.
Do ptisobnosti ttvaru controlling patii obvykle vnitropodnikové tcetnictvi, rozpoctovant,
rocni planovani, rozbory, vykaznictvi a v souvislosti stim soustava manazZerskych
informaci.

Cilem této diplomové prace je zprostredkovat ucelenou predstavu o tom, co pojem
,controlling” znamend, objasnit diivody zavedeni controllingovych utvari v podniku
a vyzdviZeni jejich vyznamu. Dal§im cilem je posoudit vyuziti controllingu v podniku
Saar Gummi Czech s.r.o.a navrhnout vhodnou metodu, kterd by meéla uplatnéni v praxi

tohoto podniku.
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1. Rizeni podniku

Vyjdu-li znazvu diplomové prace “Controlling jako nastroj fizeni podniku®,
povazuji za dualezité informovat ¢tendfe o formach a funkcich fizeni podniku. Soucasti
prvni kapitoly je také stru¢né pojedndni o vécnych pfiCindch podnikovych nedostatkii,

které maji vliv na aspéSnost podniku.

1.1  Podnik jako systém

Rizeni podniku je sloZity a mnohostranny proces, vnémZ jsou usmériiovany
ekonomické, vyrobni, technické a socidlni procesy, které jsou vzdjemné propojené
mnoZzstvim vazeb.

Podnikovy systém miZe byt charakterizovan témito vlastnostmi [3]:

- podnik je socialné technicky systém. Prvky podniku jsou lidé a vécné prostiedky.
Soucinnost jednotlivych prvkll je ucelové zaméfend (ve smyslu vytvafeni vykont
v podniku),

- podnik je otevifeny a komplexni systém, ktery je neustdle ve vztahu s okolim pomoci
sité transakci. Otevienost vytvari zdvislost na okoli, a tim omezuje autonomii jedndn{
systému,

- podnik je dynamicky a pravdépodobnostni (na pravdépodobnosti zalozeny) systém,
ktery musi byt flexibilni na zakladé probihajicich vnéjSich a vnitinich podnikovych
zmeén stavu,

- jako cilové zaméreny a cile vyhledavajici systém sleduje podnik cile, které se,
pfiméfené situaci, ptizpisobuji ménicimu se okoli a musi byt nové definovény,

- jako hospodaisky sobéstaény systém musi byt podnik kudrZeni své existence
a ke splnéni svych funkci ekonomicky vynosny, ale musi hospodafit minimdln¢ tak,

aby pokryl naklady.

Celkovy podnikovy systém lze rozdélit [3] na systém provad¢jici a systém fidici.
Provadéjici systém se zabyva v procesu vyroby pouZzitim zboZi a osob, zahrnuje veSkeré
primarni podsystémy podniku (vyroba, odbyt, ndkup, vyzkum, vyvoj atd.). K fidicimu

systému patii sekundarni podsystémy, které prekryvaji primdrni podsystémy a predstavuji
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piimou funkci vytvéreni a fizeni (napf. hodnotovy systém, pldnovaci a kontrolni systém,
informacni systém, atd.).
1.2 Formy Fizeni podniku

Z hlediska fizeni podniku Ize pouzit dva zcela odlisné zplsoby pohledu na jeho
fizeni: konstruktivisticky a systémové evolu¢ni. Obéma témto piistuptim je spolecné to,
Ze se pokouseji rozvinout rizné postupy a techniky. Jejich pouziti vede k raciondlnimu

feSeni problému. Tabulka ¢. 1 shrnuje znaky obou pohledt.

Tabulka €. 1: Konstruktivistické versus systémoveé evolu¢ni hledisko [3]

Rizeni podniku
Konstruktivisticky technomorfni pristup Systémové evoluéni pristup
Management ... Management ...
1... je tvorba a Fizeni celych instituci
v kontextu jejich okoli

1... je Fizeni lidi

2... je fizeni s mensim pocétem Fidicich 2... je Fizeni s vétSim poctem fidicich
pracovniku pracovniki
3... je tlohou s mensim poctem Fesitell .. je tlohou s vétSim poctem feSiteld

B

.. je zaméren na optimalizaci
5... ma Siroké a vcelku dostacujici
informace

.. je zaméren na schopnost Fidit

.. nikdy nema dostacujici informace

o) e |

.. ma za cil maximalizaci

6... ma za cil maximalizaci zisku = . L
zivotaschopnosti dané jednotky

Konstruktivisticky pristup se zaklada vyhradné na aplikaci rozumu a ptredpoklada,
Ze vSechny problémy jsou v zdsad¢é feSitelné: vSechno je proveditelné a vSe lze dostat
pod kontrolu. V centru tohoto pfistupu stoji formalizované a standardizované principy,
které spocivaji na tvarim pfistupu, na detailnim pldnovani, jakoZ i na ptikazech
a pokynech. Davaji pfednost analytickému postupu feSeni problému a rozhodovani o ném.
Z takového hlediska vychdazi vétsi ¢ast obvyklych nauk o managementu. Za idedlnich

podminek vede konstruktivistickd metoda k lepSimu feSeni problému nez systémové

evolucni metoda. Ve skutecnosti se vSak vétSinou nevyskytuji potiebné idedlni podminky.

Systémové evolucni pristup vidi management jako tvorbu a fizeni celych systémut
a instituci. Tvorba a fizeni celkového systému neni ekonomicky, psychologicky ani
technicky problém, nybrZz nova védni disciplina vyuZivajici poznatky kybernetiky jako
védy o fizeni systému. Systémové piistupy projevuji velkou nediivéru ve spravnost

planovani a vychdzeji ztoho, Ze neni moznd uplnd kontrola a ovladani komplexnich
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systémti podniku. Podnik neni ovladatelny a jeho okoli neni ve vSech souvislostech svého
pusobeni pochopitelné a popsatelné.

Planovani nechdpe jako mySlenkové ptedjimdni budoucich pomérd. Je spiSe
zaméteno na postizeni co nejvetsiho komplexu budoucich vlivii v sou¢asném rozhodovand,
nebo na nalezeni vlivli urCujicich budoucnost z minulych rozhodnuti, ¢i zavadéni

pribézného ptizpiisobovani podniku zméndm okoli.

1.3  Funkce Fizeni podniku

Rizeni podniku [3] je tieba chapat jako souhrn funkci, které musi byt v podniku
splnény, aby byl schopen samostatné existence. Jako oteviené systémy jsou podniky
v neustdlém vztahu interakce se svym okolim. Aby pfitom mohl podnik existovat jako
systém, musi ovliviiovdnim a zménami, které jsou s tim spojeny, byt schopen udrZet svou
prubéZnou rovnovahu. Jednotlivé pribézné rovnovdhy maji charakter dynamickych
rovnovaznych stavi a znamenaji, ze se systém po naruSeni opét nevrati do ptvodni
rovnovédhy, ale nalezne novy rovnovadzny stav. Nerovnovdzné stavy jsou pro systém
v proménném okoli charakteristictéj$i nezZ rovnovazné stavy, protoZe se planované hodnoty
podniku pribézné¢ méni. V disledku této nestability dochdzi v podniku k evoluci.
Nerovnovazné systémy mohou dosdhnout pii prekroceni kritického prahu nového
uspotrddani. Pokud se podnik zastavi ve stdlé rovnovaze, stane se nepruznym a nachylnym

k poruchdm.

Ustiedni tloha kazdé ¢&innosti managementu spo&ivd v dosaZeni pozadované
harmonie mezi podnikem a okolim (vné&j$i tloha harmonizace). S pfihlédnutim k okoli
podniku Ize stanovit tyto pfedpoklady rovnovahy [3]:

- snaha o finan¢né hospodaiskou rovnoviahu obsahuje pozadavek brat v dvahu
dlouhodobé pozadavky majitel vlastniho kapitdlu na vynosy z tohoto kapitélu,

- pro zboZné hospodarskou rovnovahu je nutné odpovidat co mozna nejlépe ocekavanim
a pozadavkim zdkaznikd,

- snaha o personalné hospodarskou rovnovahu zahrnuje to, Ze pfi tvorbé pracovnich
podminek a pracovnich ndplni budou splnéna ocekavani spolupracovniki, spolecnosti
a zakonodarce,

- informacéné hospodaiska rovnovaha odpovida pozadavkim, aby se objektivni potfeba

informaci podniku shodovala s pfijmem informaci, vynucenym okolnimi podminkami.

16



Vnitini uloha harmonizace stavi management pied ukol fidit pomoci koordinace
a integrace, aby nedochdzelo ke vzdjemnym posuvim aktivit a systémi. Vnitini [3]
harmonizace muze byt chdpana jako origindlni Gloha fizeni, protoZe se tim teprve tvoii
a ziskava specificky systémovy charakter podniku. Vné&j$i a vnitini harmonizace spliuji
sohledem na nejvyss§i cil Zivotaschopnosti zprostiedkujici funkci. Ve spojitosti
s veSkerymi aktivitami systému fizeni maji charakter cili fizeni. Obrazek €. 1 zobrazuje
funkce fizeni podniku. Zivotaschopnost je vniména jako schopnost pfizpiisobit se
meénicimu se okoli (schopnost pfizpisobeni) a schopnost pfijimat a uplatiovat zkusenosti,

ucenim se a vyzravanim (schopnost pokroku).

Cil Zivotaschopnost = vitalita
Fizeni - schopnost pfizptisobeni
podniku - schopnost pokroku
Vlastni vnitini vnéjsi
funkce harmonizace harmonizace
Fizeni - koordinace/ - anticipace/

integrace adaptace

- reakce

Obrazek €. 1: Funkce fizeni podniku [3]

1.4  Nedostatky v fizeni podniku

To, Ze se podniky dostdvaji do problémi a nedokdZou se z nich dostat, md své

pticiny. Casto mezi pfi¢inami pfevladd obava top manaZerd, Ze pfizndnim toho $patného

ztrati tvar. Problém podniku se nejprve zapird, a pak se nutnd opatieni nedisledné realizuji.

Némecka poradenskd firma Roland Berger [21] provedla prizkum o nejcastéjSich
vécnych pri¢inach podnikovych nedostatki a zjistila, Ze k nim patif tyto tfi:
- ndkladova struktura,
- chybnd rozhodnuti pfi rozvoji podniku,

- slaba mista v portfoliu vyrobkt a sluZzeb podniku.
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Pokud se zméni situace na trhu a podnik stoji pied tkolem pieorientovat se podle
nové situace, ndkladovd situace se obvykle nezméni. Méné ptiznivy vyvoj provoznich
vysledkd, ziskovych pfirdZek a penéZniho toku se vétSinou ignoruje.

Zjistilo se, Ze manazetfi pifi rozhodovani piili§ optimisticky kalkulovali trzby
z prodeje, vynosy a trzni podily. Ukazuje se, ze stdle vice se vraci stejnd piiCina
nedspéchu: manaZefii zaviraji oci pred realitou. Misto aby vcéas reagovali, utikaji
k vymluvdm. Jednou je hlavni pfi¢inou problému slabd konjunktura na vnitfnim trhu, jindy
to jsou naopak krize na zahranicnich trzich, slabé euro a silny dolar, jindy naopak, podle
toho, co se zrovna hodi. Od prvnich alarmujicich zndmek problému (pfedluzeni, osobni
neschopnost managementu, platebni neschopnost odbératelli, ztrata konkurenceschopnosti
produkce, nedostatky ve finanénim fizeni) ub¢hne v priméru dva a pil roku, nez se

podnikové vedeni odhodl4d k akci. Potfeba restrukturalizace je v 80% piipadi piijata

podnikovym vedenim teprve tehdy, za¢nou-li problémy s likviditou.

Transformace ¢eskych podniki a prizptisobovani se trzni ekonomice probehly
v podminkach nejistoty a nestability okolniho prostredi. To znamend, Ze se management
mnoha naSich podnikti musel a musi potykat s feSenim necekanych situaci. Privatizované
podniky, v nichZ pasobi novi vlastnici, musely projit nebo prochédzeji fazi obnovovani
fidicich struktur, hleddni novych systémii ekonomického fizeni a restrukturalizace. Kvalita

téchto procest je do zna¢né miry ovlivnéna schopnosti managementu fesit tyto problémy.

Znateln¢ lepsi je situace v podnicich se zahrani¢ni majetkovou ucasti, kde novi
majitelé prinesli do podniku kapitdl, know-how, efektivni systémy fizeni, moZnosti
pfistupu na nové trhy atd. S problémy se potykaji hlavné velké podniky se statni ucasti,
kde dochdzi predevSim ke Spatnému fizeni, nedostatecnému odbytu a k problémim
s konkurenceschopnosti. Malé a stfedni podniky' musi bojovat o pieZiti hlavné tam,
kde jsou majitelé zadluZeni, maji problém ziskat uvér nebo je podnik nedostatecné
rentabilni. Soucasné hrozi nebezpeci stfetu s neseridznimi partnery, a to jak domdcimi,
tak zahrani¢nimi. Existuji omezené moZnosti vyuZivani kapitdlového trhu pro ziskdni

dalsich zdrojt.

' Dle Evropské unie se pod pojmem maly podnik rozumi 10-49 zamé&stnancti, ¢isty obrat 250-1450 mil
Ké/rok, stiedni podnik se rozumi 50-249 zaméstnanci, Cisty obrat vice nez 1450 mil. K¢&/rok. Blize viz [1]
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2.  Controlling

2.1 Historie controllingu

V bézné podnikové praxi je controlling dnes velmi frekventovany pojem. Controlling
pochdzi ze Spojenych stitli, kde postupné nahrazoval tradiéni manaZerské ucetnictvi.
Vznikl jako pragmatickd reakce na tvrdé pozadavky investori vyzadujicich dosazeni
pfedem stanovenych penéZnich tokli a minimalizaci rizika u kazdého aktiva, tedy

i u podniku (vyrobniho, obchodniho, vyvojového i jiného).

Do CR controlling pfifel z némecky mluvicich zemi. Na tomto misté diplomové
prace je vhodné zduraznit, podle [19], Ze existuje velmi mnoho spole¢nych charakteristik
s tzv. podnikovym pocetnictvim, které se postupné vyvijelo v ¢eskoslovenskych podnicich
Jiz ve 20. a 30. letech minulého stoleti, kdy Ceskoslovenské podniky piedstavovaly
v oblasti fizeni podniku svétovou SpiCku. I tenkrat byl zfejmy silny vliv americké praxe,
ktery viak ¢eskoslovenské podniky (Bat’a Zlin, Zbrojovka Brno, Skoda Plzefi aj.) dokazaly
rozvinout podle svych potteb fizeni. Jestlize v devadesatych letech byl controlling zaméten
na doplnéni (zlepSeni, zefektivnéni) podnikového fizeni vyspé€lych podniki, aplikace
stejnych nebo obdobnych ndstroji, at’ jsou oznacovany jako controllingové a nebo jsou
oznacovany jinak, je u ¢eskych podnikti problematicka. Problematicka proto, Ze existoval
a v dnesni dob¢ cCasto existuje u vétSiny Ceskych podnikl podstatny rozdil mezi jejich
urovni fizeni a standardni drovni fizeni Spickovych zahrani¢nich podnikii. Soucasny stav
fizeni je u fady ceskych podnikii charakterizovan niz§i komplexnosti i ucinnosti
standardnich, bézn¢ pouZivanych nastroju fizeni (podnikovych rozpocéti, fizeni cash flow,
fizeni technickych inovaci apod.). Stdle existuje propast mezi urovni fizeni Spickovych

zahrani¢nich podnikil a drovni fizeni béZného ¢eského podniku [18].

2.2 Vymezeni pojmu controlling

K danému pojmu se v odborné literature vdze tada definic: nékteré controlling

ztotoznuji s kontrolou, jiné jej chapou jako vSe spasitelny nebo vSe feSici prostfedek.
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Maime-li se vyhnout témto extrémiim, miZeme controlling chapat jako urcity zptisob
ekonomického Fizeni podniku. Neni to tedy kontrola, ale aktivni zptsob fizeni podniku
orientovany do budoucna. Controlling pfedstavuje uceleny informacni systém, ktery slouzi
pfedevSim pro potieby ekonomicko-manaZerského ftizeni, a to zejména pro strategické
fizeni ekonomické, obchodni a vyrobni politiky. Controlling je v poslednich letech
frekventovanym pojmem zejména v souvislosti se snahou “lépe fidit“ a zdokonalovat

v tomto smyslu systém fizeni podniku.

Strategie, zaméry,
rdmcové smlouvy
_— >
Zadani planu,
rozpoCtl

MIS - manaZersky
informacni systém

>

Finan¢ni plan, externi Rozvaha, vysledovka,
faktury danova pfiznani
> Ugetni evidence )
Platebni doklad Evidence mezd
Plan hmot. toku, ﬂ Evidence vyroby
objedndvky a vykont pracovniktl
—> Overativné L
perativné-technickd evidence —>
Zakazky, Evidence trzeb
dodact listy

Obrazek €. 2: Schéma integrace controllingu v podniku [17]

Z obrazku €. 2 vyplyva, Ze do controllingu jsou integrovany jak tdaje z ucetni
a operativné-technické evidence, tak i vedenim podniku stanovené zaméry, rdmcové
smlouvy, plany a rozpocty. Porovnanim téchto zadanych parametrti se skute¢nymi udaji
z ucetni a operativné-technické evidence vznikaji odchylky, podle kterych se hodnoti
redlnost stanovenych cild, tedy kvalita a objektivnost strategickych rozhodnuti a stanoveni

dal$iho sméru vyvoje.

V angloamerické nauce [3] jsou s pojmem controlling spjaty rtuzné piedstavy.

Odvozuje se z kmene slova control. V béZzné feci bylo zjisténo pies 50 riiznych vyznamil
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tohoto pojmu. Ve slovesném tvaru ma pojem vyznam: vést, fidit, regulovat, vladnout,

spravovat, obsluhovat, ovladat, kontrolovat.

Podstatou controllingu v americkém smyslu je fizeni podniku jako systému a ziskani
kontroly nad nim. V angloamerické nauce [3] o managementu piedstavuje controlling
vedle planovani, organizovani atd. ustfedni funkci managementu. M¢ly by se jim zabyvat
fadové instance vech stupiiti hierarchie, neni jen vyluéné &innosti controllert. Usp&sny
controlling zajiStuje rozpozndni potencidlnich a aktudlnich odchylek od planu

a po n¢kolikerém pribéhu cykla nebo fazi i jejich odstranéni managementem.

V némecké jazykové oblasti, podle [3], bylo slovo controlling pfevzato do némecké
slovni zdsoby, protoZe neexistuje odpovidajici slovo se stejnym vyznamovym obsahem.

Za tii nejdilezitéjsi interpretacni vzory controllingu jsou povazovany:
- controlling jako porovnani pldn — skute¢nost,
- controlling jako jednota planovani a kontroly,

- controlling jako ovliviiovani chovani.

V némecké jazykové oblasti je uplatiovdno predevSim prvni a druhé hledisko.
Aspekt rozsdhlého fizeni lidského chovéani jako tfeti interpretace je, na rozdil

od angloamerické literatury, bran v ivahu pouze ziidka.

2.3 Vymezeni controllingu v Ceské republice

Cilem této subkapitoly je interpretace ndzorli na controlling vyznamnych odbornikti

z oblasti fizeni podniku.

V CR je dle Vysusila a Zralého [19] controlling chdpan jako logicko-vyvojova
etapa v fizeni podnikii. Jedna se o vysokou formu hodnotového fizeni podniku. Typicka
je systémovost, tj. ucelenost a konsistence systému fizeni podniku, ktery integruje dil¢i
optimalizacni hodnotové udvahy v propojeny celek. Controlling akcentuje poZadavek
na takové fizeni, které dokdZe udrzet podnikové procesy v predem stanovenych mezich.

Ty jsou stanoveny tak, aby zajistily splnéni pfedem pfijatych cilii. V controllingu, jako
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pristupu k fizeni podniku, jde o zdsadni zdiraznéni vyznamu propojeni fady riiznorodych
hledisek, které je nutné pfi fizeni podniku respektovat.

Dle téchto autord neni problémem v podniku fungovéni jeho jednotlivych casti,
ale bariérou je hladké fungovani vzdjemnych propojeni, které je rozhodujici pro jeho

efektivnost.

Controllingovy pfistup s sebou pfinasi i dlraz na zajisténi péti hlavnich propojeni

(integracnich vazeb), kterd pokud nefunguji, nemtize dobte fungovat ani podnik [19]:

- jde o velmi disledné propojeni informacnich, rozhodovacich a provadécich Cinnosti.
To znamena, jestlize se zjisti odchylka od Zadouciho stavu, je tieba okamzit¢ pfijmout
rozhodnuti , a to provést,

- nezbytné je propojeni mezi technickou a finan¢ni strankou kaZzdé cinnosti, neboli
mezi korunovymi a technickymi (hmotnymi, provoznimi) ukazateli. Sledovéni jednoho
bez druhého je neuplné a vede ke zkreslenému pohledu na situaci. Kazd4d ¢innost ma své
ndklady, nékteré Cinnosti maji téZ méfitelné vynosy, ale vSechny ¢innosti musi byt
ucelové zaméfeny k plnéni hlavnich podnikovych cil. Ty méfime v korunovych
i technickych jednotkdch. A kazd4 cinnost musi sméfovat k tomu, Ze podnik bude
prostiednictvim své produkce dosahovat piedem stanoveného penézniho toku, nejen
zisku,

- propojeni planu (rozpoctu) a skutenosti musi byt diisledné. Pro sestaveni planu musi byt
k dispozici vérohodné informace o minulé skute¢nosti, skute¢nost se velmi disledné
a s okamzitym disledkem vyhodnocuje proti planu,

- fungujici vzdjemné propojeni jednotlivych oblasti ¢innosti (prodej, ndkup, vyroba,
financovani, technicky rozvoj, atd.) v podniku, tak aby fungovaly k maximdlnimu
spolecnému efektu,

- zajisténi propojeni mezi fizenim udtvarovym a vykonovym (tykd se vyrobkl

a poskytovéani sluzeb).

VysuSil a Zraly povazuji za vyznamné propojeni podnikového controllingu
s ufetnim systémem.
,Jde o plnou integraci ticetnictvi do controllingového systému. Tim se rozumi jednak

dokonalé vyuZiti ,,podkladii skrytych v uicetnictvi* (podle Kovanicové), ale i zdokonaleni

ucetnictvi vlivem toho, Ze bude soucdsti, a to plné integrovanou soucdsti, controllingové

aplikace*. [19, str. 10]
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Buchta a Siegl [2] uvadé&ji, Ze controlling je pfedstavovan celou fadou koncepci.
Prvni koncepce controllingu se zaméfuje na vyhodnocovéni stavu plnéni podnikovych
plant.  Na zdklad¢ provedenych zjisténi se vytvaii redlny obraz o stavu kontrolovaného
objektu a jsou piijimdna korigujici opatieni. Zakladem ekonomického fizeni podniku jsou
financni plany podniku jako celku a jeho jednotlivych dttvarG. Typickd kritéria
ekonomického fizeni jsou cash flow, zisk, ukazatelé rentability, produktivity apod. Plnéni
planovanych udkolii je ve stanovenych periodich vyhodnocovdno na bézi controllingu.
V interpretaci zavéri se musi objevit konstatovani tykajici se pozadovaného stavu,
zachyceni skute¢ného stavu a vyhodnoceni odchylek vcetné uréeni mist a pficin jejich
vzniku aZ po pfifazeni odpoveédnosti za n€. Navrhy opatfeni pro piislusné urovné fizeni
musi byt soucasti controllingovych zavéra.

Druhé pojeti — rozvojova koncepce controllingu, povazuje controlling za nastroj
podnikového fizeni, zamétreny na rozvoj a budoucnost. V tomto pojeti je cilem controllingu
poskytovani informaci vrcholovému vedeni pro stanoveni, popi. korektury cili podniku.
Je nutné poskytovat objektivni informace, které se vyuziji pfi formulovéani podnikovych
strategii, informace o ndkladech, financich, investicich, zdsobidch nebo o obtizich
spojenych s vyrobou a prodejem. Controlling v tomto pojeti je zaméfen na informacni
systém a na metody vyhodnocovani tidajli a jejich interpretaci pro potieby rozhodovacich
mist.

Posledni koncepci je koncepce controllingu zaméiena na systém véasného
varovani. V tomto piipadé¢ se od controllingu ocekavd, Ze bude pruzné poskytovat
informace signalizujici ptipady poruch, ale také 1 moZného ohroZeni plnéni planovanych

ukolt.

Synek vymezuje piistup ke controllingu ndsledovné:

, Controlling je systém pravidel, ktery napomdhd dosaZeni podnikovych cilu,
zabranuje prekvapenim a vcas rozsvécuje cervenou, kdyZ se objevuje nebezpeci, vyZadujici
v Fizeni prislusnd opatrent. “ [13, str. 412]

Dle Synka se s vyvojem controllingu jako systému fizeni ménily a rozSifovaly jeho
funkce. V pocitcich rozvoje plnil controlling funkci registrani — byl tedy zaméfen na sbér
dat, jeho role byla pasivni. Dal§im stupném je aktivné orientovany controlling, zaméteny

na kontrolu hospodérnosti i na vypracovani zlepSovacich navrhi.
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NejvySsi vyvojovy stupenn predstavuje controlling orientovany na fizeni. Zde jde
o vytvoreni vlastniho systému fizeni, ktery vyuziva vSechny relevantni informace z oblasti
planovéni, kontroly a regulace podnikovych aktivit. Z hlediska pfedmétného zaméfeni je,
dle tohoto autora, typickd pfedevSim orientace na fizeni zisku. Pokud je ale controlling
aplikovédn na trovni jednotlivych dtvart podniku, nemusf jit o fizeni zisku v pravém slova

smyslu, protoZe jen pro nékteré utvary je mozné vyjadfit jejich vynosy.

V této subkapitole jsem uvedla ndzory vyznamnych ceskych odbornikii v oblasti
fizeni podniku. Touto oblasti se zabyva i n¢kolik dalSich odbornikt, napt. Kral, Stanék,
Pitra a dalii. Ceskd controllingova literatura je v porovnani s némeckou skromnd, coZ je
pochopitelné, protoZze v Némecku zacal vznikat koncept controllingu od poloviny 50. let.
V CR se zadal controlling rozvijet aZ po roce 1990. Zaméfeni autorti v CR je predeviim

na operativni controlling a na jeho dil¢i ¢asti.

2.4 Zaclenéni controllingu v organizacni struktuie

Je tfeba rozliSovat mezi funkcemi controllingu a mistem (instanci) controllera.
K realizaci controllingu jako ndstroje fizeni neni nezbytné nutné vytvoieni pracovnich mist
a instanci, které jsou specializovanymi nositeli této funkce. Funkce controllingu mohou byt
téZ prevzaty jinymi jiZ existujicimi misty a instancemi. Ve smyslu aktudlni délby uloh
a specializaci se ovSem nabizi alespoii ve stfednich a vétSich organizacich zfizeni vlastniho
controllingového pracovisté. Utvafeni organizacnich struktur ovliviiuje fada faktort
(velikost podniku, obor podnikdni, fidici styl atd.), které vedou v praxi ke vzniku mnoha
forem organizac¢nich struktur podnikid. Praktické feSeni organiza¢niho uspofddani

controllingového utvaru ma proto v riznych podminkéch i rizné formy feSeni.

Zékladni otdzka zni, zda maji byt ulohy controllingu plnény koncentrované
ve vlastnich podnikovych organizacnich utvarech, nebo zda je také mozné je vyZivovat
na ,,vedlejsi dvazek®, eventudlné¢ je rozdélit na vice dtvard. Odpoveéd na tuto otdzku

ovliviiuje organizacni strukturu, pfiCemz neni rozhodujici, jak se oznacuji ptislusné dtvary.

24



Obzvlasté u malych a stiednich podnikt je pro dosazeni uspokojivého feseni zadouci

zvazit vyhody a nevyhody [3]:

- vmalych a stfednich podnicich je komunikace mezi malym poctem vedoucich
pracovniki ¢asto lep$i nez ve velkych podnicich. Vyznam koordina¢ni funkce
controllera je v odpovidajici mife mensi,

- protoZze k niz§i potiebé koordinace ptistupuji velikosti podniku podminéné sniZené
naroky na planovani a kontrolu, neni €asto misto controllera zcela vyuZito,

- proto se prebiraji takové dil¢i tlohy, které jsou controllingu cizi a ulohy controllingu se
pfendSeji napiiklad na asistenty feditele podniku. Tim ovSem tito pracovnici mohou
prebirat dlohu ,,Sedé eminence* — mocenského centra bezprostfedné pod vedenim — coz
omezuje objektivni plnéni tloh controllingu,

- vmnohych piipadech jsou ulohami managementu povéfeni také vedouci finan¢niho
odd¢leni a ucetnictvi. Tento postup se mize ukazat jako tucelny. Je ovSem tieba provéfit,
zda byla koncepce controllingu skute¢né realizovana v praxi,

- controlling vyzaduje specidlni odborné a metodické znalosti, které nelze automaticky
predpokladat u controllert ,,na vedlejsi uvazek®. Je otdzkou, zda tito controllefi budou

mit dostatek ochoty a motivace k ziskdni potfebnych védomosti.

Souhrnné plati, Ze je nutno zvazit zfizeni vlastnich ttvarG controllingu v malych
a stfednich podnicich. Vedle velikosti podniku maji vyznam také jind kritéria — napiiklad
stav vyvoje controllingu v podniku. Cim rozvinuté&jsi je mysleni o controllingu, &fm dale
postoupilo zavedeni controllingu do podniku, tim spiSe se rozhodne pro ziizeni vlastniho
utvaru controllingu. Navrh zadat plnéni dloh controllingu [3] specialistiim mimo podnik je
pomérné vzdcny. Toto feSeni se v mnoha piipadech nepovaZzuje za vhodné, nebot’
obzvlast¢ operativni controlling musi byt plné zaclenén do komunikacnich
a rozhodovacich procesii a nesmi byt do nich zaclenovan teprve dodate¢né. Dohled
externistli mize mit své vyhody pii podporovani dil¢ich projektti, napiiklad pii iniciovani
strategickych procest nebo pii zavadéni novych ndstroji controllingu.

,Idedlni organizace controllingu neexistuje! “ [3, str. 127]

Mnozi autofi doporucuji zfizeni funkce controllera na nejvyssi hierarchické drovni,
coz neni bez problémi. Ti, ktefi radi a informuji, pak také spolurozhoduji. Z toho miize
vzniknout neujasnénost uloh, které trvd, ma-li controller pozdéji posuzovat rozhodnuti,

na nichZ se sam podilel.
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Znacna rozmanitost faktort ovliviiujicich utvafeni organiza¢nich struktur (velikost
podniku, fidici styl, obor podnikdni, atd.) vede v praxi ke vzniku mnoha forem
organizaCnich struktur. V podstaté existuji dvé nejbéznéjsi moznosti zaclenéni — pozice
Stdbni a pozice liniovad. Pojem linie nebyvd jednoznacné definovan. Linie pfedstavuje
vertikdlni osu v organizacni struktufe, kterd je charakterizovdna nadfizenosti hornich
stupiii nad niZ8imi stupni. Liniovy dtvar zabezpecuje zpravidla hlavni ¢innosti v podniku.
Stab je predstavovan skupinou odbornikli, ktefi nemaji rozhodovaci (ptikazovaci)
pravomoc, ale vytvaieji podklady pro rozhodovani liniovych vedoucich. Stibni ttvar je
tvofen naptiklad odborniky na planovani, technologii vyroby, kvalitu apod. Kromé téchto
dvou pozic existuji dalsi typy fidicich systémi v organizaci: liniove Stabni typ, funkéni typ,

liniové funk¢ni typ, maticovy typ a dalsi, viz [2].

Pozice Stabni

Jestlize je controllerovi svéfena pozice Stibni, odpovidd to vSeobecnému ndzoru,
Ze controlling ma byt umistén na vysoké hierarchické drovni, nebot’ §tdbni misto je piimo
podfizeno jen podnikovému vedeni. Je ovSem otdzkou, zda miZe controller na tomto misté
efektivné plnit své tkoly. Stdbni mista se vyznaluji tim, Ze maji jen funkce poradni,
pripravuji materidl pro rozhodovani a nemaji kompetence rozhodovaci a nafizovaci.
Tyto kompetence jsou bezpodminecné nutné k tomu, aby bylo mozné zavést a udrzovat
v chodu efektivni controllingovy systém. Je-li controlling zaveden jako pozice Stdbni, je
controller pfimo podfizen podnikovému vedeni.

Organizacni schéma muize vypadat nasledovné:

Vedeni podniku
Controlling
| | | |
Materialové
Marketing + odbyt Vyroba hospoda¥stvi Spréava

Obrazek €. 3: Controlling jako Stdbni pozice [16]
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Hlavni vyhodou S§tdbni pozice je velkd moc Stibu, kterd prameni predevsim
z védomosti (informaci) a toho, Ze jejich doporuceni jsou vétSinou vedoucimi pracovniky
pfijimdna. Naopak negativné muZe pusobit piipadné napéti mezi Stdbnim utvarem

a manaZery liniovych tdtvart, které mtize ohroZovat icinnost controllingovych funkci [2].

Pozice liniova

V mnoha podnicich [16] se prokézalo, Ze realizace controllingu v otdzkach tvorby
a uzivani planovaciho kontrolniho a fidiciho apardtu je provadéna podstatné efektivnéji,
¢ini-li controlling sva opatfeni pomoci liniové pozice, ¢imZ mu piislusi funkéni nafizovaci
pravo. Vedouci controllingu se md pohybovat na stejné drovni jako vedouci marketingu
a odbytu, vyroby, jakoZz 1 materidlového hospodérstvi. Controller potfebuje mnoho
informaci z jednotlivych odpovédnostnich oblasti, a proto se musi umét prosadit

pfi poraddch s vedoucimi oddélenimi.

Zaujimé-li controlling v podniku liniovou pozici, miiZe organiza¢ni schéma vypadat

ndsledovné:
)
Vedeni podniku
- @ @ @
| | P | |
Materialové )
Marketing + odbyt Vyroba hospodaistvi Controlling Sprava
- J

Obrazek €. 4: Controlling jako liniova pozice [16]

U liniového wuspotfddani lze predpoklddat hlubsi ,vtazeni odpovédnosti
do controllingu a vyssi kompetence controllingovych funkci. Nevyhodou miZe byt nizsi

,hadhled* dtvaru, ktery obvykle vede k pfevdzné orientaci na operativni zdleZzitosti.

27



2.5 Cinnost controllera

Controlling neni véci samotného controllera, ale véci kazdého manazera. Typicky

1dedlni délba prace mezi manaZery a controllery je zndzornéna v tab. €. 2:

Tabulka €. 2: Rozdéleni tloh a zodpovédnosti mezi controllery a manaZery [3]

Controller Manazer
Koordinuje zaklady planovani a rozhodovani; je Planuje hodnoty rozpoctu, cile podnikovych vykonu
manazerem procesu tvorby rozpoctu a opatreni k dosazeni cilt a provadi rozhodnuti

Periodicky informuje o vysi a pfi¢inach odchylek od cile | Stanovi napravna fidici opatieni pfi odchylkach od cile

Vyviji ¢innost a reaguije, aby se cile a opatfeni

Periodicky informuje o zménach v podnikovém okoli pizpisobily ménicim se podminkam okoli

Nabizi podnikohospodarské poradenstvi +Kupuje" podnikohospodarské poradenstvi

Tvofi podnikohospodarské metodiky a nastroje Vytvari predpoklady pro fizeni podniku, orientované
a koordinuje rozhodnuti na cil

Spolupodili se na vyvoji podniku (napf. podporuje Ridi s orientaci na cile a vyuziva pfitom planovani
inovaci) a kontrolu

Chape controllera jako nutného partnera v procesu

Je navigatorem a poradcem manazera Fizeni

Neexistuje presnd hrani¢ni ¢ara mezi obéma oblastmi tloh. Dle Eschenbacha [3]
aktudlni vyvoj ukazuje, Ze se hranice stdvaji jeSté prostupnéjsi, neZ dosud a posouvaji se
vobou smérech. ManaZer pfejimd ulohy controllera, controller vstupuje vice

do managementu.

Controlling je vysledkem spolupriace manaZeri a controllera. Controllingem
nazyvame cely proces stanoveni cill, pldnovani a fizeni v oblasti financi a vykontu [7].
Controlling zahrnuje aktivity, jako rozhodovéni, definovani, stanoveni, fizeni a regulaci.
V souladu s tim manaZefi vykondvaji controlling, jelikoZ to jsou oni, kdo rozhoduje
o cilech a vytvaii obsahovou stranku planu jejich dosaZeni. Oni nesou odpovédnost
za dosazené vysledky. Controlling jako manaZerskda ¢innost by mél proto byt vyuZivan

v kazdém podniku bez ohledu na velikost.
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Controlling je vysledkem spoluprdce manazera a controllert, jak vyplyva z obrazku

(@
9

MANAGER CONTROLLER

ma ekonomickou
autoritu, odpovida
za transparentnost
vysledki

ridi provoz, odpovida
za vysledky

CONTROLLING

nabidka informaci

Obrézek €. 5: Prunik informaci mezi managementem a controllerem [7]

Popis pracovni pozice controllera je zobrazen v piiloze A této diplomové prace.
Popis pozice stanovi zatazeni mista v organizacni struktuie podniku, jeho cile, tlohy,
kompetence, zodpoveédnosti, vztahy k jinym mistim a eventudlné¢ pozadavky na drZitele
mista. Controlleti poskytuji podpirné podnikohospodaiské sluzby managementu
pro cilov¢ orientované planovani a fizeni [19]:

- controllefi zajiStuji transparentnost hospodarského vysledku, financi a procest,
¢imz prispivaji k vySsi hospodarnosti,

- controllefi ucelen¢ koordinuji dil¢i cile a dil¢i pldny a organizuji celopodnikové
vykaznictvi orientované na budoucnost,

- controllefi zajist'uji potfebné zasobovani daty a informacemi,

- controllefi vytvareji controllingové systémy a aktualizuji je.

Controlling a price controlleri musi byt naCasovdna a realizovdna s ohledem
na jednotlivé dtlezité terminy a milniky. Ro¢éni plan prace controlleri je mozné piibliZit
na piikladu, ktery je uveden v ptiloze B této diplomové prace. Vychozim momentem
pfi vytvareni controllingového utvaru je jasna definice dloh, které maji byt v organizaci
vykondvany. V relaci se zvolenym pojetim controllingu je tteba definovat takové dlohy
¢i soubory tloh, které by umoznily co nejlepsi realizaci controllingovych funkci v rdmci

konkrétnich podminek.
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Ze zna¢ného mnozstvi praktického utvaieni controllingovych tloh uvadim alespon

dv¢ verze priblizujici strukturu téchto tloh:

1) Controlling a jeho tlohy v informacéni a koordinaé¢ni ¢innosti [3]:
- urceni smyslu (vize) a jeji uskute¢néni,
- planovéni a vyvoj strategie,
- strategicka doprednd a zpétna vazba,
- planovani a fizeni investic,
- plénovani a fizeni projekti,
- planovani a fizeni procest tykajicich se rutinnich ¢innosti,
- operativni podnikové planovani a rozpocetnictvi,

- operativni doptfednd a zpétna vazba (vypocet ocekdvanych hodnot).

Jednim z hlavnich kol controllingu je reporting (vykaznictvi). NejdilezitéjSimi
prvky reportingu jsou ocekdvané hodnoty, porovnani plin — skuteCnost, komentafe,
respektive ndvrhy opatieni. VCasny reporting umoziuje vedoucim pracovnikiim ziskat
vnitini a vnéj$i informace nezbytné pro plnéni jejich tloh. Vedouci pracovnici potiebuji

sz ws

informace pro strategické fizeni k provéieni hospodarskych dusledki alternativ strategie.

Pro umoznéni operativniho fizeni je nutné poskytovat informace, které maji vliv

na hospodéisky vysledek. Zpravy pro vedouci pracovniky Ize rozlisit ndsledovné [4]:

- standardni zpravy: slouZi k zprthlednéni technickych a hospodéiskych dat, ktera jsou
vyznamnd pro fizeni. Zpravidla jsou vypracovdny k urCitému terminu s definovanou
strukturou. Jedna se o zpravy o pldnovani, odchylkich a zprdvy o stavu (bilance),

- vybrané zpravy a zvlastni zpravy: vybrané zpravy maji obsahovat jak hospodariské,
tak technické informace ke kontrole a zhodnoceni urcCitych situaci a vyvoje. Zvlastni
zpravy jsou napiiklad analyzy reZijnich ndkladl, zhodnoceni vyrobku, analyzy rizika

atd.

2) Verze piiblizujici strukturu controllingovych iloh je zndzornéna na obrazku

¢. 6.
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[ CONTROLLING ]

Finané¢ni
uasek

—{ Finance

Finanéni
ucetnictvi
- dodavatelé
- odbératelé
- mzdy a
platy

-

Dané a
pojistné

Usek
podnikovych
kalkulaci

(isovint )

- zjistovani
stiediskovych
naklada

- zjistovani
nakladt na
vykonu

- ziskové

balance za
vyrobky,

v

Usek
organizace
a inform.
sluzeb

Zpracovani
dat

regionys,...

Planovani
systémii a
organizovani
- systémova

analyza

- systémy
planovani

- smérnice a
organizacni
dokumentace

Informatika
- Zpravy
- statistiky

Obrazek €. 6: Controllingové tlohy [4]

Usek
planovani
a analyzy

Planovani

- proces

planovani

- koordinace

plant

- konsolidace
lant

"

Finanéné
hospod.
analyzy

- analyzy
hospodarnosti
- analyzy

— likvidity

- analyzy
podnikové
aktivity

- analyzy
majetku,

projektu apod.

Zvlastni
analyzy

Podle mého ndzoru v praxi dochazi k prolindni jednotlivych dloh a neni je moZné

rozdélit, jak uvadi obrdzek ¢. 6. Zucetniho hlediska se domnivam, Ze nelze oddélit

finan¢ni a ndkladové ucetnictvi. Napiiklad pii dhrad€ faktury v cizi méné dochdzi

k ptirtistku finan¢nich prostiedkid a zaroveil vznikd kursovy rozdil (zisk nebo ztrita),

ktery se projevi v ndkladech, resp. vynosech podniku.
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2.6 Druhy a nastroje controllingu

Cilem této kapitoly je seznamit cCtenafe se zdkladnimi ndstroji strategického
a operativniho controllingu. BliZ§i informace k jednotlivym néstrojiim je mozné ziskat
napt. v literatufe [15] a [16]. V controllingu rozliSujeme oblast operativni a strategickou.
Pro ob¢ tyto oblasti mohou byt pouZzity riizné ndstroje, které mohou pomoci vedeni

pii fizeni podniku.

2.6.1 Strategicky controlling

Strategicky controlling znamend systematicky zjiStovat budouci moZnosti a rizika
a prihlizet k nim. Z toho vyplyvéa ukol strategického controllingu — fizeni a kontrola
provadénych opatfeni potfebnych pro uskuteCnéni a realizaci strategii. Strategicky
controlling se tedy musi starat o to, aby dnes byla pfijata opatfeni, kterd budou napoméhat
budoucimu zajiSténi existence. To znamend, Ze dnes musime zajiStovat a brat v ivahu
budouci moznosti a rizika a tim vytvafet piedpoklady uspéchu pro budoucnost.
Tyto predpoklady uspéchu maji rozhodujici vyznam pro zisk podniku a tim pro budouci
vysledky. Ke strategickym cilim patii pfedevSim vyvoj novych vyrobki a sluzeb,
vystavba kapacit, pouZiti novych technologii, systematické Skoleni zaméstnancti, dosazeni
dodatecného kapitédlu, otevirdni novych trhli, zlepSeni organizace, ziskani trznich podila

a otevieni novych cest odbytu.

U strategického controllingu se jednd o dlouhodobé pojeti, které zacina
v pfitomnosti a obsahuje asi 4 az 5 let. Dfive neZ je moZno rozpracovat nové strategie,
musi se vedeni podniku zabyvat ukazateli v€asného varovani. Zmény okolniho prostiedi

maji zna¢ny vliv na strategicky controlling.

stpéch podniku zdavisi na schopnostech vedeni a vedoucich pracovnikli rozeznat
a analyzovat v pravy Cas problémy v podniku. Pak se mohou rychle odkryt moznosti
feSeni. Informace, které jsou relevantni pro rozhodovani, musi byt ke spravnému terminu
pfipraveny a byt vedeni k dispozici. U¢nny controlling je pro to nezanedbatelnym
pfedpokladem, ktery umoziuje pravideln¢ analyzovat a nasazovat ndstroje, jimiZ zasobi

podnikové vedeni potfebnymi informacemi.
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Vysusil [16] uvadi tyto zakladni metody strategického controllingu:

1) Strategicky controlling v podnikovém okoli:

portfoliova analyza,

analyza konkurence,

strategicka mezera,

technika scénare.

Portfoliova analyza spoc¢iva v pouziti relativniho podilu na trhu jako sloZky vynost
vztazené k podniku a rastu trhu jako slozky rizika a Sance, vztahujici se k okoli. Koncepce
portfolii vyplyvd z potfeby optimdlné vyuZit omezené zdroje podniku. Cim je trh
atraktivnéjSi a ¢im silné€jSi je postaveni podniku v urCité oblasti, tim vySSi je priorita
ptidélovani zdroji. Ugelem analyzy portfolia je pfidélovéani zdroji podle vyhlidek zisku
a rizik v zdvislosti na postaveni na trhu a umisténi v konkurenci. V praxi nejznameéjsi
Group. Rist trhu a relativni podil na trhu jsou zvoleny jako hlavni faktory tdspéchu
pro podnik. Jestlize oba faktory navzdjem porovnidme v jedné matici, dostaneme Ctyii
strategické oblasti. Jednotlivé strategické jednotky se daji pomoci téchto dvou kategorii
ohodnotit a umistit do dvourozmérné matice. Ctyii oblasti pak umoZiuji zavéry
o potencidlech uspéSnosti. Zvlastni vyhoda tohoto zobrazeni jako strategického ndstroje
spo¢ivd vtom, Ze komplikovand situace je zredukovdna na dv€ podstatné slozky.
To umoznuje vedeni podniku a fidicim pracovnikiim jednoduse a srozumitelné prezentovat
slozité souvislosti.

Analyza konkurence — podniky si musi prub&zné ziskavat informace o svych
zndmych i novych konkurentech. Struktura odvétvi a jeho rozvoj pfimo ovliviuji
konkurenci a tim nepfimo i strategii, kterou miize podnik vyuzit. Pfi konkuren¢ni analyze
maji byt srovndny také urcité vyrobky nebo skupiny vyrobkil vlastniho podniku s vyrobky
konkurence. Nejlepsi je srovndni vlastniho podniku s vedoucim podnikem na trhu.

Strategickd mezera — spociva v systematickém zjiStovani, jak dalece se bude
Zadouci stav odchylovat od pravdépodobného vyvoje podniku. Strategické cile urcuji
Zadouci vyvoj. Pravdépodobny vyvoj naproti tomu znamend takovy vyvoj, kdyz se
v podniku nevyskytnou zZadna zvlastni opatieni a kdyZ se nevytvoii zaddné nové potencidly

uspéchu.

33



K potencidliim dspéchu patii napiiklad nové vyrobky, dodate¢né trzni podily, dalsi
trhy nebo ucinnéjs$i organizace. Jestlize se zZddné nové potencidly uspéchu v podniku
nenajdou a nerealizuji, zaCnou vynosy =z obratu pomalu nebo rychle klesat. Mezi
dlouhodobé¢ planovanym rozvojem podniku a vyvojem na zdklad¢ potencidlu, které jsou
k dispozici, vznikd strategickd mezera.

Technika scénaie slouzi kzvladnuti probléml souvisejicich s naro¢nosti
strategického planovani. Scénaf je popisem piedstavy budouci situace podniku. Zpravidla
byvaji vypracovany sady scéndit (optimisticky, pesimisticky a realisticky) tim zpisobem,

aby byl co nejvice omezen vycet moZnych budoucich stavi.

2) Strategicky controlling v podniku:

- analyza slabych a silnych strdnek podniku a analyza piileZitosti a hrozeb (SWOT
analyza = Strenght — Weakness — Opportunities — Threats),

- analyza potencidla,

- kiivka pribéhu vyrobku,

- komplexni fizeni jakosti.

SWOT analyza je vSeobecné zndm4 a jeji popis je uveden napi. v [15].

Analyza potencidli se uzivd ke stanoveni dostupnych potenciald uspéchu.
Zakladem je porovndni silnych strdnek podniku s nejdilezitéjsimi konkurenty a klicovymi
faktory trhu. Potencidly jsou schopnosti vyfeSit problém pro zdkaznika, a to 1épe
jsou obvykle jiz zndmy a Ze mohou byt vhodné ovlivnény jesté pied tim, nez je jejich vliv
patrny na celkovém vysledku. K takové analyze je tfeba pfipravit seznam Kkritérii,
popisujici oblasti povazované zdkazniky za problémy k feSeni. Potencidly GspéSnosti jsou
vymezeny jesté pred dosaZenim uspéchu, nikoli aZ potom. V praxi [15] se stdle znovu
ukazuje, Ze vedouci podnik na trhu vykazuje v riiznych odpovédnostnich oblastech lepsi
vykony nez vlastni podnik. Vedouci podnik zaméstndva napiiklad kvalifikovang;si
pracovniky, doddva lepSi vyrobky na trh a vyuZivd moZnosti trhu intenzivnéji neZ nas
podnik.

Krivka pribéhu vyroby (= kiivka zavislosti objemu vyroby ¢i prodeje na Case).
Obecny tvar kiivky pribéhu vyrobku je pro uspésné, sériové vyrabéné vyrobky uveden

na obrazku €. 7. Na svislé ose je moZné vynést i objem prodeje.
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Tato kiivka je sestrojovdna na zdkladé minulych zkuSenosti a budoucich ocekavani.
Pribéh kiivky (a tedy i faze) mize byt rizny pro rizné druhy vyrobkl. Kiivka zahrnuje

obdobi od zahdjeni vyroby produktu do doby, kdy produkt pfestane byt vyrabén.

zavadeéni rust zralost  nasyceni pokles

objem I II 111 v v
< > < >« >< >« >

vyroby /&\

>
¢as

Obrizek 7: Obecny tvar kiivky priib&hu vyrobku®

Komplexni fizeni jakosti (Total Quality Management) je koncepce,
kterd predstavuje dlouhodoby a integrovany fidici systém pro zlepSeni jakosti vyrobkil
a sluzeb v podniku. Spole¢nou snahou vSech pracovniki podniku by mélo byt, aby bylo
jakosti dosahovéano nepfietrzité a aby byla jakost zlepSovana zaroven s ptiznivymi naklady.
Kone¢nym cilem je uspokojeni potfeb vSech zdkazniki. Zdkladni principy této metody
obsahuji zejména identitu v provadéni dkolli a odpovédnosti za vysledek, procesni
orientaci, prevenci a plynulé zlepSovani jakosti. Podrobné je komplexni fizeni jakosti

popsano napi. v literatuie [3].

2.6.2 Operativni controlling

Operativni a strategicky controlling nemohou byt od sebe piisn¢ oddéleny, protoze
existuje neustdlé vzdjemné puasobeni mezi témito obéma oblastmi. Hlavnimi tkoly
operativniho controlllingu jsou fizeni rentability, pldnovani likvidity a Kkontrola
hospodarnosti, pfiemz se vychdzi z aktudlnich persondlnich, strojnich a finan¢nich
moznosti podniku, tj. ze stavajicich zdroji. Pomoci operativnich ndstroju lze v€as poznat
odchylky od zdkladniho sméru podniku. Vedeni podniku a fidici pracovnici jsou pak
schopni zavadét napravnd opatfeni v jednotlivych oblastech odpovédnosti, aby bylo

dosaZeno stanoveného cile.

2 Buchta, M. a kol. ManazZerskd ekonomika I. dil (Nauka o podniku). Pardubice: Univerzita Pardubice, 2003.
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Operativni controlling se zabyvéa postupy pro jeden rok. Rizeni podniku probihd
na zdklad¢ trvalého srovndvani pldnovanych a dosaZzenych vysledkil. Planované ddaje jsou
zpravidla jednou za mésic srovndvény s efektivnimi hodnotami, aby bylo mozZné rychle
indikovat odchylky.

Tézistém operativniho controllingu je Fizeni tvorby zisku. Operativni ndstroje slouzi

vedeni podniku k tomu, aby neztratilo z o¢i stanovené kratkodobé cile.

.S podporou operativnich ndstrojii je vedeni podniku schopno prijimat lepsi opatreni*.

[15, str.6]

Vysusil [16] uvadi tyto zakladni metody operativniho controllingu:
- metoda ABC,
- 1investi¢ni propocty,
- vypocet kratkodobého hospodarského vysledku,
- analyza kritickych bod (break-even-point),
- vypocet prispévku na dhradu,
- plén likvidity,

- sestaveni planovanych bilanci.

Metoda ABC je ndstrojem pro stanoveni priorit. Pro vlastni controlling md tato
metoda vyznam v tom, Ze umoziuje cilené a hospodarné postupy. Pfi analyze ABC jsou
navzdjem srovnavany objemy a hodnoty. Pfi sledovani podniku mize byt opétovné
zjiSténo, Ze relativné mald mnozZstvi z celkového objemu mohou vytvorit relativné velkou
hodnotu. V takovém ptipadé by usili podniku mélo sméfovat ke zjiSténi téch malych
mnozstvi, kterd vytvareji velké hodnoty. Analyzu ABC lze uplatnit s raznymi
modifikacemi v mnoha oblastech, predevsim materidlovém hospodéaistvi, vyrobé a odbytu.
Napriklad v zadsobovéni je tato metoda zaloZena na diferencovaném piistupu k jednotlivym
polozkdm zdsob, které se zatazuji do tii skupin. Skupina A zahrnuje maly pocet druhil
s velkym podilem na celkové spotiebé. Skupina C zahrnuje velky pocet druhd s malym
podilem na spottebe. Skupina B je stiedni. Materidlim zatazenym do skupiny A se vénuje
mimoiddna pozornost, pouZzivaji se podrobné metody, optimalizacni propoCty se provadi

co nejpresné¢ji. U materidlt skupiny B a C je moZné ptipustit urcitd zjednodusSeni.
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Tento piistup k jednotlivym skupindm materidli umoziuje raciondlni a hospodarné
fizeni zdsob. Grafické zndzornéni je na obrazku ¢. 8. Uvedené hodnoty jsou pouze

ilustracni.

100

spotieba 95
objem (%) 80

50

20 50 100
polozky (%)

Obrizek ¢. 8: Grafické zndzornéni metody ABC?

Investiéni propo¢ty slouzi k ptezkoumani, zda jednotlivé investice mohou byt
v Zddouci mife profinancovdny. PouZivaji se statistické metody a dynamické metody.
V piipad¢ statistickych metod se zjistuje ndvratnost investovanych prostiedkl. Existuji
tyto metody: srovndvani ndkladd, srovnavani zisku, vypocCty rentability, vypocty doby
thrady. Oproti dynamickym postupim vypoctu investic neni zohlednén ¢asovy faktor.
Dynamické metody vyuZzivaji finanéné matematické metody. Snahou je zachytit vyhodnost
investi¢nich objekti po celou dobu uzivani az k vyrazeni investic.UZivaji se tyto metody:
metoda Cisté soucCasné hodnoty, metoda vnitfni drokové miry, metoda anuit. BliZsi
informace je mozné nalézt napf. v literatue [13].

Vypocet kratkodobého hospodarského vysledku je nastrojem fizeni podniku,
ktery obsahuje dulezita data. Vedle trZeb jsou uvedeny variabilni a fixni ndklady. Tak
muze byt vypocten piispévek na thradu, provozni vysledek a podnikovy hospodaisky
vysledek. Vypocet kritkodobého hospodaiského vysledku by mél byt vedeni podniku
mésicné k dispozici, protozZe z této zpravy je zfetelny pozitivni 1 negativni vyvoj podniku.
Na zdklad¢ informaci z vypoctu kriatkodobého hospodaiského vysledku musi byt
rozhodnuto o novych opatienich.

Analyza kritickych bodi — viz subkapitola 2.7.1. této diplomové prace.

3 Buchta, M. a kol. ManaZerskd ekonomika L. dil (Nauka o podniku). Pardubice: Univerzita Pardubice, 2003.
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Vypocet prispévku na dhradu - je popsan napf. v praci [13].

Plan likvidity je soucasti planu finan¢niho. Zabyva se vyvojem likvidity v blizké
budoucnosti. V ¢asovém horizontu do jednoho roku je nutné prostfednictvim vhodného
pfedbézného vyhledu zajistit udrZeni platebni schopnosti v kazdém okamziku. K tomu je
potfeba na zdklad¢ bilan¢nich ztstatkli a pohybli na Gctu ziskl a ztrat sestavit ¢asovy plan
vydajl a ptijma.

Sestaveni planovanych bilanci piedstavuje sestaveni pldnované rozvahy
a planované vysledovky. Planovand rozvaha ma tyto polozky: plan hmotného
a nehmotného majetku, plan obéznych aktiv, plan zmén vlastniho kapitdlu, plan zavazki
a plan hospodéiského vysledku. Planovana vysledovka zahrnuje plan vyrobnich nédkladi,
finan¢nich ndkladi, vykond a pldn mimofddnych ndkladi a mimofddnych vynosii. Tento

plédn je nutné doplnit jeSté planem polozek casového rozliSeni a dohadnych polozek.

Existuje velké mnoZstvi riiznych metod controllingu. V podniku by mé¢l byt pecliveé
zvazen vybér jednotlivych metod a postupl. Podle mého ndzoru je vhodné vyuZiti jen
omezeného poctu metod, protoZe jinak musi dojit k zdplavé analyz a tim ztraté jejich

hlavniho smyslu.

2.7 Vybrané metody controllingu

Cilem nésledujici kapitoly diplomové prace je sezndmit Ctendfe s vybranymi
metodami, které nejsou bézné znamy. Prvni metodou je analyza kritickych boda. Druhou
metodou je metoda ABC (Activity Based Costing), o které jsem se docetla v odborné

literatute a v ekonomickém Casopise Controller News.

2.7.1 Analyza kritickych bodi

Vhodnym metodickym ndstrojem pro Fizeni zisku je tzv. analyza Kkritickych bodi".
Zabyva se vztahem mezi objemem vyroby, vynosy (trzbami), ndklady a ziskem. Vysledky
analyzy mohou byt zjiStény matematicky nebo graficky. Grafické zndzornéni umoziuje

lepsi, rychlejsi a srozumitelnéjsi porozuméni. Pomoci analyzy kritickych bodu lze zjistit

kriticky bod, ktery ukazuje, kdy obrat kryje celkové ndklady podniku.

* Kritické body jsou také oznacovany jako bod zvratu, mrtvy bod nebo anglickym terminem break — even
point.
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Analyza kritickych bodii umoznuje vypocitat, jaky vliv na zisk maji zmény objemti
prodeje, prodejnich cen, variabilnich a fixnich nakladi. Z rozdilného chovéni fixnich
a variabilnich nakladu vyplyvd i rozdilny zpusob jejich navratnosti, neboli thrady
prostfednictvim dosaZenych trzeb (vynost z prodeje). Variabilni ndklady (VN) jsou
vyvolany konkrétnim vykonem a mély by byt uhrazeny z ceny kazdého prodaného vykonu
(p). Naopak fixni naklady (FN) jsou vynaloZeny v urCité vysi v daném obdobi a prodany

vykon pouze pfispivd na jejich thradu.

Zékladni situace je zndzornéna na obrazku €. 9, v némz jsou oznaceni, kterd jsou
pouzita i v dalSich dvahdach:
N - celkové ndklady [K¢],
q - objem vyroby [ks],
qQuap - Mmaximalni moZny objem vyroby = kapacita [ks],
Jkrit - Kriticky objem vyroby (kritické vyrobni mnozstvi) [ks],
p - cena [K¢/ks] = konstantni (pfedpoklad),
V - vynosy [KE], resp. trzby,
FN - fixni ndklady [K¢],
VN - variabilni ndklady [K¢/ks].

A
V.N

FN

Qkrit Qkap q

Obrazek €. 9: Zédkladni situace pti analyze bodu zvratu [1]
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Vyjdeme z rovnice:
Je-li

pak

a odtud

N=V
N=FN+VN.q ((V=p.q
FN+VN.q=p.q

FN

Jkrit = m

Bod zvratu (kritické vyrobni mnozstvi) je objem vyroby, pii kterém se vynosy

rovnaji ndkladiim (neni dosahovéno zisku).

Vysusil ve své knize Integrované nazvoslovi v controllingu [16] rozpracoval analyzu

kritickych bodl a ptichdzi s existenci jedenacti kritickych bodi. Smyslem téchto dalSich

kritickych bodt je, Ze ukazuji, kdy vynosy uhradi jednotlivé slozky fixnich a variabilnich

Vv s

ndkladl. S ohledem na vyznam provedu podrobné&jsi vysvétleni.

Vynosy

N

" Ostatni pifmé var. naklady (OPVN)

- P¥mé variabilni mzdy (PV Mz)

“Piimy, variabiln{ materidl (PVM) VN

Variabilni odbytova rezie (VOR)

Variabilni vyrobni reZie (VVR) 4
Fixni odbytova rezie (FOR)

()

Fixni spravni rezie (FSR)

> FN

Fixni zdsobovaci rezie (FZR)

11

Fixn{ vyrobni rezie (FVR) .

Obrazek ¢. 10: Grafické znazornéni detailnich variabilnich a fixnich nakladu [16]
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Vypocet kritického bodu €. 1, ktery je povazovan za hlavni:

FN
Qurit () = —~— thrada vSech ndkladu
p- Y. (VN/q)

Slovni vyjadfeni: kritické mnozstvi ziskdme, jestlize vyd¢lime fixni néklady

rozdilem jednotkové ceny a jednotkovych variabilnich ndklada.

Vypocet ostatnich Kkritickych bodii:

it @) = z FN uhrada vSech nakladd kromé
p-3 (YN- OPVN) ostatnich piimych variabilnich
q nakladt [OPVN]
uhrada vSech nakladd kromé
~ D> FN ostatnich pifmych variabilnich
it 3) = VN -OPVN - PVM, ndkladi [OPVN] a p¥fmych
p- Z( q ) variabilnich mezd [PVM,]

thrada vSech ndkladi kromé
Z EN ostatnich pfimych variabilnich
Qi (4) = ndklad [OPVN] a ptimych
p- Z ( VN - OPVN - PVM:- PVM) variabilnich mezd [PVM,]
q a ptimého variabilniho
materidlu [PVM]

D FN thrada viech fixnich nakladi

krit (5) = VOR VSR + VZR + VVR a vSech \//ariabih}icl} rezii kromé
p-D.( q ) | odbytové variabilni rezie

Podle mého ndzoru se VysuSil dopustil nékolika chyb, na které se pokusim
v nésledujicim textu upozornit (jsou oznaCeny Sipkou a vysvétluyjicim komentafem
s oznac¢enim ,,chyba“). U kritického bodu g 5) jsem vzorec piesné opsala z vySe uvedené
literatury (v¢. pfipadného chybéjictho znaménka). V Qi 5y nesmi byt variabilni odbytova

rezie.
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kit (6) = ZFN thrada vSech fixnich nakladi
_ VSR + VVR a vSech variabilnich rezii kromé
p-2.( ) arabL el o2
q odbytové variabilni rezie
a spravni rezie

Chyba ve vzorci: ne variabilni spravni rezie, ale variabilni zdsobovaci rezie.

DI thrada vech fixnich ndkladi
kit (1) = VVR a variabiln{ zdsobovaci
p-( ) _gyvariabilni vyrobni rezie

Chyba v komentafi: jednd se o ﬁmh fixnich ndkladd a jen variabilni

vyrobni rezie, nikoliv i variabilni zdsobovaci rezie.

FN
Qkrit (8) = uhrada vSech fixnich naklada
FSR + FZK + FVR uhradva vSech fn/(n}ch/nalil.adu
Qkrit 9) = kromé& odbytové fixni rezie

p

Chyba ve vzorci: pro fixni zdsobovaci rezii je oznaceni FZR, nikoliv FZK.

Qrit (10) = M thrada fixni zasobovaci rezie
p a fixni vyrobni rezie
Qrit (1) = ﬂ uhrada jen fixni variabilni reZie

/

Chyba v komentéfi: thrada jen fixni vyrobni rezie, nikoliv fixni variabilni reZie.
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Hodnoceni

Podle mého nézoru je analyza bodu zvratu vyuzitelnd v praxi. Domnivam se vSak,
Ze rozdéleni na jedendct kritickych bodii nemd v praxi uplatnéni. Napfiiklad kriticky bod
6 pfindsi informaci o mnoZstvi kust, které musi byt vyrobeny, aby byly uhrazeny vSechny
fixni naklady a vSechny variabilni rezie krom¢ odbytové variabilni a spravni rezie.
Z praktického hlediska je pro podnik dulezité védét, jaké mnozstvi vyrobkl a v jakych
cenach vyrobit, aby byly uhrazeny variabilni a fixni ndklady. Pro podnik pravdépodobné
ale nebude dulezity kriticky bod, naptiklad 6, protoZe neni mozné uhradit ¢4st ndkladd,
aniZ by nebyly vynaloZeny dal$i ndklady napiiklad na odbyt a spravu. Napadaji m¢ také
otdzky, v jakém poradi byly sefazeny variabilni a fixni ndklady? ProC¢ neni napiiklad

odbytova rezie pred spravni rezii?

Domnivdm se, Ze v praxi by nikdo takto graficky nezndzoriioval variabilni a fixni
ndklady. Z tdaji v Gcetnictvi je také pomérné narocné rozdé¢lit jednotlivé rezie. Vytvoreni
takovéhoto schématu by bylo Casové naro¢né a domnivam se, Ze by nebylo pro podnik

piinosné.

2.7.2 Metoda ABC (Activity Based Costing)

Néklady urcitého vyrobku obvykle zahrnuji pfimé osobni ndklady, spotfebu pfimého
materidlu a rezie. Spolehlivost a pfesnost zjistovani vyrobkovych nékladii v podnicich,
které vyrabéji rozsahly sortiment vyrobkd, je velmi problematickd. V fad¢ podnikti dochdzi
v ramci tradi€niho systému kalkulace k deformaci informaci o vyrobkovych ndkladech.
Produkt, ktery podle tradi¢niho kalkulacniho systému vyznamné piispiva k tvorbé zisku,
muze byt ve skutecnosti ztratovy. V poslednich letech se ndklady zacaly sledovat a fidit
podle jednotlivych Cinnosti, resp. procesi. Jednou z moZnosti, jak zprahlednit a zpfesnit
vyrobkové néklady je sledovani nakladi podle diléich ¢innosti. Uetnictvi, které toto
zajistuje, je nazyvano procesni Ucetnictvi nebo Ucetnictvi zaloZené na procesech, coZ je
odvozeno od piavodniho anglického ndzvu Activity Based Accounting (nebo také
Cost-Driver Accounting). Kalkulace na ném zaloZzené jsou nazyvany kalkulace podle
dil¢ich Cinnosti (elementdrnich procest) nebo kalkulace ABC (Activity Based Costing).
Upozoriiuji Ctendie, Ze metoda ABC uvedend v subkapitole 2.6.2 neni metodou Activity

Based Costing, o které pojedndva nasledujici text.
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Podstata procesniho fizeni ndkladli spociva v piizptusobeni ndkladovych kalkulaci
struktufe podnikovych procest. Prvnim krokem pfi jeji aplikaci je vytvoreni odpovidajici
struktury aktivit, kterymi se ndklady alokuji na vykony a které jsou pfi¢inou spotieby
rezijnich ndkladi v podniku. Kazdy podnikovy proces je rozloZen na jednotlivé rezijni
aktivity, pro n¢z je definovdna vztahova veli¢ina (Cost Driver), kterd popisuje pii¢inu
spotieby téchto aktivit a pomoci niZ je vykon aktivity méfen. Ndklady jsou tedy v prvni
fazi alokovany na jednotlivé aktivity, pomoci matice ndkladii aktivit — viz tabulka €. 3,

kterd je v podstaté ndstrojem pro transformaci ucetni evidence ndkladl na ¢lenéni procesni
[9].

Tabulka ¢. 3: Matice ndklada aktivit (Activity Cost Matrix) [9]

Primarni aktivity

Vstupni —
Vybér . P . .| Prijem
logistika Pléf‘, a Rozvoln AL Objef:!ném a Uskladnéni | Platba | Reklamace
materialu Sl dodavatelt | smluv a nakup o

Mzdové a osobni n.

Energie+plyn+voda

Rezijni materidl

Sluzby

Cestovné

Poplatky

Odpisy+leasing

Ostatni

Cost Pool

Celkové naklady
ak.

Vystupem této faze kalkulace je ocenéni jednotlivych provadénych rezijnich
aktivit, tedy vycisleni celkovych ndkladi vynaloZenych na aktivitu (Cost Pool),
které samo o sob¢ je informaci, kterou manazefi doposud neméli k dispozici a kterd je
uziteCna k zjiSténi, kolik podnik ve skutecnosti provddéni jednotlivych reZijnich aktivit
stoji. V této fazi je nutné aktivity analyzovat a pfifadit jim méfitka — vztahové veliCiny,
aby bylo moZzné vykon aktivit méfit a pomoci téchto méfitek pfifadit ndklady. Je nutné
zjistit informace, které v podniku vétSinou nejsou evidovany, tj. zjistit rozsah vykonu
jednotlivych aktivit. Pfikladem muaze byt aktivita ,,uzavirdni smluv*, kde byla stanovena
veli¢ina — ,,poCet uzavienych smluv® za dané obdobi. V piipadé, Ze délime celkové
ndklady aktivity poctem téchto vztahovych veli¢in v daném obdobi, ziskdme vysi ndklada

na jednu uzavienou smlouvu, tedy jednotkové ndklady na aktivitu (Primary Rate). Délit

muzeme bud’ aktudlnim vystupem nebo stanovit ur¢ité maximum.
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Dalsi fazi kalkulace je pfifazeni téchto jednotkovych ndkladt aktivit na konkrétni
vykon, tedy nakladovy objekt. ABC kalkulace umoziuje vyuziti nékolika na sobé
navazujicich ndkladovych objektl. To znamend, Ze se neprovadi kalkulace pouze na findlni
produkt (vyrobek nebo sluzbu), ale ndklady jednotlivych hlavnich podnikovych procest se
alokuji na ty objekty, které jsou jejich vystupy. To znamend, Ze napt. pro proces vstupni
logistiky se definuje ndkladovy objekt, jimz je nakupovana poloZzka, na kterou alokujeme
veSkeré nepiimé ndklady souvisejici s aktivitami, které jsou soucCdsti procesu vstupni

logistiky — viz tabulka €. 4.

Tabulka €. 4: Vztah primarnich procest a nakladovych objekti [9]

Faze Proces Nazev faze Nakladovy objekt
1. Vstupni logistika Zajistovani zboZi a sluzeb Material, subdodavka

2. Provoz, vyroba Vyroba/Operace Dokoné&eny produkt

3. Vystupni logistika \__“{Marketing Prodavany produkt

4, Marketing a prodej S Distribuce Distribuovany produkt

5. Servis a sluzby Zakaznik Zakaznik

Produkt ocenény ndklady na nakupovanou polozku, ktery obsahuje vedle ceny,
za kterou byl nakoupen i ndklady na rezijni aktivity souvisejici s jeho potizenim, ptechdzi
do nésledného procesu, kterym je napt. vyroba. V ndsledné fazi dochazi k tvorb¢ tzv. acti
aktivit, které eviduji spotfebu jednotlivych jednotkovych ndkladii aktivit ndkladovymi
objekty. Tabulka ¢. 5 zndzornuje praktickou podobu vysledné ABC kalkulace
pro nakupovanou polozku, kterd je ndkladovym objektem, a tedy vystupem procesu

vstupni logistiky.

Tabulka €. 5: ABC kalkulace pro nakupovanou polozku v procesu vstupni logistiky [9]

Nazev polozky Obdobi

Spinaé S34 1.-1ll. 2006
Cena za jednotku 67,80
MnozZstvi 5,40
Cena celkem 366,12
Aktivity Rozsah za obdobi | Cena za jedn. | Naklady celkem
Planovani materialu 12 194 2328
Vybér a schvalovani dodavatell 4 188 752
Rozvoj dodavatelu 4 162 648
Uzavirani smluv 6 196 1176
Objednani a ndkup materialu 9 1009 9081
Pfijem a kontrola 9 288 2592
Uskladnéni 3 819 2457
Platba 7 168 1176
Reklamace 1 426 426
Celkové naklady 386,33
Mnozstvi 5,40
Cena za jednotku 71,54
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Z tabulky €. 5 je vidét, jak byla cena polozky 67,80 K¢ navysSena po alokaci rezijnich
ndkladl aktivit v procesu vstupni logistiky na 71,54 K¢. S takto navySenou cenou se pak
naddle pracuje v navazujicim procesu ,,vyroba“. Je nutné vénovat pozornost vhodné
stanovené strukture aktivit, kterd by méla odpovidat skutecné struktute procest a aktivit
probihajicich v podniku. Aktivity lze rozd€lit na aktivity piidavajici hodnotu,
které piriddvaji produktu nebo sluzbé néco, co je zdkaznik ochoten zaplatit, a aktivity
nepiiddvajici hodnotu. Aktivity, které hodnotu nepfidavaji, pfinisSeji ndklady a cCasové
ztraty, ale z pohledu zdkaznika neddvaji produktu nebo sluzbé zddnou hodnotu. Aktivity,
které neptiddvaji tuto hodnotu jsou v podniku provadény pro interni potteby. Slouzi
k podpoie primdrnich aktivit, tedy téch, které hodnotu z pohledu zdkaznika ptidavaji.
Jednd se o aktivity podpirné neboli sekundéarni. Z tohoto divodu se nedoporucuje
alokovat podptrné aktivity pfimo na ndkladovy objekt, protoZe zpravidla nelze najit
pri¢innou souvislost mezi jejich spotiebou a ndkladovymi objekty. Podpiirné aktivity jsou
spotfebovavany aktivitami primarnimi, proto je musime pfifadit k primarnim aktivitdm [9].
Néklady podplrnych aktivit se alokuji podle stanovenych kli¢ii (napf. u aktivity persondlni
¢innosti to muZe byt pocet pracovnikl, ktefi zajiStuji provddéni primdrnich aktivit)

na aktivity primarni, tim dojde k navyseni jednotkovych ndkladu aktivit.

Néklady pfti aplikaci ABC systému lze rozdé€lit na tfi skupiny. Prvni skupinou jsou
pifimé ndklady. Pfimé ndklady lze pfimo pfifadit ndkladovému objektu. Druhou skupinou
jsou ndklady, které ptifazujeme aktivitdm, tedy ndklady alokované pomoci aktivity. Treti
skupinu nédkladl tvofi nealokovatelné ndklady. Je to mala Cast rezijnich ndkladl, které je
obtizné prifadit k néjaké specifické aktivité. Nelze stanovit vztahovou veliCinu, kterd je
pfic¢inou jejich spotieby. Doporucuje se tyto ndklady alokovat pauSaln€ nebo kombinovat

ABC s metodou krycich pfispévkl — viz obrazek ¢. 11.

NAKLADOVE POLOZKY

! ! ! !

TR o TR it AR Al Nealokovatelné
PFimé naklady Primarni aktivity | qmmm | Podplrné aktivity naklady
Konkrvetm Naklady alokované pomoci aktivit Neallokovane
polozky naklady

! ! !

NAKLADOVE OBJEKTY

Obrézek €. 11: Alokace ndkladii v ABC systému [9]
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Metoda ABC umoziuje efektivni sefazeni zdkaznikii od nejziskovéjSich k nejméné
ziskovému. Timto lze kvantifikovat ztréty, které zpiisobuje n€kolik poslednich zdkaznikd,
ktefi jsou ve skuteCnosti ztratovi a snizuji tak hospodaisky vysledek. Velkou Skalu
uplatnéni maji metody Fizeni podle aktivit (ABM), které umoznuji vyuzit ABC informaci
pro fadu podnikovych ¢innosti, od procesni analyzy, strategické fizeni, fizeni plytvani

a kvality, fizeni produktivity atd.

ABC a ABM jsou predmétem zdjmu vzdé€lavacich agentur, poradenskych firem
a odbornych ¢lanki. Na druhé strané [10] je poéet podnikil a instituci v CR, které ABC
a ABM v rozhodujici mife vyuZzivaji nizky. Mezi uZivatele ABC patii v CR napiiklad
Cesky Telecom, Komeréni banka, Kofola, T-Mobile a Centropen. Popularizace této
metody vede k jejimu nekritickému prejimdni do podnikové praxe bez hlubsi podstaty
tohoto pfistupu a souvislosti s jinymi néstroji podnikového fizeni. Tyto pojimané ptistupy
k ABC a ABM jsou vétSinou nespravné konstruovany, jejich aplikace je Casto povrchni,
protoze duslednd implementace vyZaduje zejména zménu piistupu lidi a jejich zaZzité
logiky o pficindch a struktufe vzniku ndkladd. Pokud je ABC a ABM v praxi vyuZivano,
ve velké vétsing piipadi se jednd spiSe o procesni analyzu podnikdni spojenou s ocenénim
procest a aktivit a stanovenim méfitek vystupu aktivit, tedy vztahovych veli¢in (Cost
Drivers). VySe uvedend kritika se tykd spiSe stfednich podnikd, které hledaji v modernich
metoddch tdsporu ndkladii a konkuren¢ni vyhody. Podle mého nizoru tato metoda
nepiedstavuje jen mddni zdlezitost, kterd zlstane rozSifena pouze zlomku organizaci.
Néroky na kvalitu informaci poskytovanych ndkladovymi systémy neustdle rostou a pravé
ABC a ABM mohou byt cestou, jak sniZit ndklady, které jsou klicovym faktorem uspéchu

a existence.

-----

je mozné najit napft. v literatute [11].

2.8 Vlastni nazor na controlling

KaZzdy podnik je jiny, v jistém slova smyslu jedine¢ny. Realizuje se v ném velkd
rozmanitost pracovnich procesti. V tomto ohledu povazuji za pochopitelné, ze kazdy
podnik vyzaduje vlastni koncepci, podle jeho uvdzeni nejlepsi, v systému fizeni, kterd mu

umozni dosahnout stanovené cile.
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Je to vedeni podniku, pfipadné majitelé, ktefi stanovuji poZadavky na controlling.
Domnivdm se, Ze pravé controller by mél v podniku pfichdzet s novymi néstroji, které by
zefektivnily podnikové fizeni. Je tfeba dikladné zvolit néstroje a sledovat to, co je
podstatné, a nikoliv to, co je snadné sledovat. Je dulezité védét, co méfit. Jinak mize nastat
situace, kdy se misto na podstatu véci bude soustfedit pozornost na vytvaieni dojmu

peclivosti.

V podniku mohou mit také manaZefi ndzor, Ze védi, co se v podniku déje, aniZ by se
museli spoléhat na papiry potisténé tdaji. Za podstatné povazuji vyrobu, prodej, dodavky
a inkasa od odbérateli. Métfeni vysledkli povazuji za doménu ucetnich. Je prave
na controllerovi, aby si ziskal diivéru managementu. Myslim, Ze do oblasti controllingu se
musi zapojit 1 nejnizsi urovné fizeni (napiiklad mistii). Pravé oni se zacastiiuji vyrobniho
procesu a mohou podrobné sledovat spotiebu jednotlivych zdroji vyrobniho procesu.
Controlling povazuji za moderni systém fizeni a nesmi byt chdpan jen jako nepiijemny tok

kontrolnich ¢isel.

Troufam si tvrdit, Ze neexistuji univerzalni nastroje, které jsou ptinosem vzdy. VE&im
ale, Ze existuje fada ndstrojii, které mohou byt piinosem, pokud jsou sprdvné pouZzity.
Controlling by mé¢l pfi poskytovdni informaci stanovit priority, aby mohl byt vyfeSen
problém, ktery momentalné nejvice zat€¢Zuje podnik a brdni mu dosahovat stanovenych
cili. Z tohoto diivodu respektuji Mannovy nazory [8]:

- rast je moZny pouze koncentraci sil na nejozehavéjsi uzky profil,

- soucasné feSeni nckolika problémli vede nejen krozptyleni, ale i kruSeni sil
soustied’ujicich se na feSeni tzkého profilu,

- tzké profily se stifdaji viceméné rychle a neekané. Uspéchy, kterych jsme dosahli
pii odstraiiovéani jednoho tzkého profilu, nelze mechanicky pfendset na problematiku

uzkého profilu, ktera se vyskytne v budoucnosti.

Osobné¢ se domnivam, Ze smyslem controllingu je pfispét k Géinnému podnikovému
fizeni, aby se dafilo dosahovat pfedem stanovenych cilii ve vSech oblastech podnikovych
¢innosti 1 za podnik jako celek. Stejné tak by mél, podle mého ndzoru, pfispivat
k efektivnimu vnitropodnikovému ftizeni. Odchylky od stanovenych cili nelze vyloucit,

ale controlling by mél pomoci je minimalizovat.
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Pokud bych me¢la urcit Cinnosti, které, dle mého nédzoru, patii do controllingu,

zatadila bych ndsledujici periodické nebo nepfetrzité ¢innosti:

planovani, rozpoctovani — a to na udrovni podniku jako celku i na trovni
jednotlivych stiedisek, popripadé zakazek,

tvorba ekonomickych podkladi pro urceni cen vyrabénych vyrobki, resp.
poskytovanych sluzeb,

predpovéd’ vyvoje ekonomickych vysledki a cash flow — s tim souvisi i predpovéd’
poti‘eby vnéjsiho financovani,

vyhodnocovani ekonomickych vysledki podniku — na tvrovni podniku, stiedisek
i zakazek,

reakce na odchylky, navrh opatfeni,

reporting pro zajmové skupiny,

modelovani ekonomickych dopadu planovanych kroki — nap¥. analyza navratnosti

investic.

Ve vsSech téchto bodech predpokladdm spoluprici controlleri a managementu

podniku. Za podstatné povaZzuji tcelnost, hospodarnost, v€asnost a presnost ¢innosti.
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3. Informace o podniku

V této kapitole jsou uvedeny nejprve informace o situaci v automobilovém priamyslu
v Ceské republice, nebot’ se domnivam, Ze odvétvi, v némz podnik plisobi, md mimotadny
vliv na jeho udspéSnost. V dalsi ¢asti jsou uvedeny zdkladni informace o podniku Saar

Gummi Czech s.r.o.

3.1 Automobilovy primysl v Ceské republice

Mai na podnik vliv odvétvi, ve kterém puasobi? Podle mého ndzoru ano, a to zcela
zasadni. Spole¢nost Saar Gummi Czech s.r.o.vyrdbi komponenty pro automobilovy
pramysl.

Jaka je soulasna situace automobilového primyslu v Ceské republice?

Automobilovy primysl v CR je pojiman jako celek zahrnujici vyrobu osobnich
automobilli, ndkladnich vozidel, autobust, piipojnych vozidel, dili a piislusenstvi. Pati{
mezi odvétvi s nejbohatsi tradici. Podobné jako v ostatnich vyspélych zemich toto odvétvi
vyrazné ovliviiuje ekonomiku zemé, pfitahuje zahrani¢ni investory, zvySuje zaméstnanost
a do urCité miry odrdzi trendy hospodarského vyvoje (jelikoz je ovlivnén vyvojem kupni
sily obyvatelstva). Danou pozici se mu podafilo vybudovat navzdory nékterym
nepiiznivym faktorim, které provizely socioekonomické zmény po roce 1989. Tak jako
ostatni odvétvi musel projit transformacnim procesem a strukturdlnimi zménami, potykat
se s nedostatecné vybudovanym legislativnim prostfedim a s rychlou liberalizaci trhu.
Dnes’ 1ze odvétvi automobilového primyslu hodnotit jako stabilni. Restrukturalizace
sektoru je téméf u konce, vétSina Ceskych vyrobceil ziskala kapitdlovée silného strategického
investora, ktery md zdjem na rozvijeni tuzemskych vyrobnich kapacit. Mezi prednosti
Ceské republiky patii podpora stitu (systém investiénich pobidek) a vyhodna poloha
v centru Evropy. Automobilovy primysl je komplexnim odvétvim, které vyrazné ovliviiuje
dalsi odvétvi cCeské ekonomiky, jako jsou strojirenstvi, hutnictvi, elektrotechnika,
chemicky primysl nebo gumdrenstvi a zpracovani plastii. Sekundarni vlivy, které souvisi
s roz§ifovanim vyrobnich kapacit nebo budovidnim primyslovych zén, lze sledovat
zejména ve stavebnictvi. Z hlediska uplatnéni na mezindrodnich trzich se v poslednich
letech viditelné prosazuje zejména vyroba dili a piisluSenstvi pro motorova vozidla

a jejich motory.

> Zdroj: O analyze automobilového priimyslu, Praha: Ceskd kapitdlovd informaéni agentura, a.s., 2004.
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Obrazky €. 12 a 13 ukazuji podil jednotlivych odvétvi na zpracovatelském priimyslu
vroce 2000 a 2006. Odvétvi, které se zabyvd vyrobou automobilll a autosoucdstek,
zaznamenalo v t&chto letech nértist 21%. Velky nartst vyroby hldsi Skoda Auto Mlada
Boleslav, konsorcium TPCA (Toyota, Peugeot, Citroen Automobile) se sidlem v Koling,
Tatra Kopfivnice, Karosa Vysoké Myto a dalsi. Kromé téchto vyrobcti je vyznamna fada
dodavatelskych podniki jako Bosch Diesel se sidlem v Jihlaveé, Siemens, ktery sidli
v Praze, Barum Continental Otrokovice, Valeo Autoklimatizace Rakovnik a dalsi.

V soucasné dob¢ zaméstnava automobilovy pramysl 130 tisic lidi.

lasty 4,4% automo? [Iy ;
plasty 4,47 autosoucastky
chermie 7,0% 15,9%
textil 4,6% televize,
pocitace,
elektronika 8,6%
potraviny a

napoje 14,1%

hutnictvia
vyroba kovu
16,2%

Obrézek €. 12: Podil jednotlivych odvétvi na zpracovatelském primyslu v roce 2000
[Mlada fronta dnes 14.3.2006]

automobily a
autosoucastky
chemie 6,0% 19,3%
textil 2,4%
potraviny a

napoje 10,3% televize
hutnictvia pocnacle,
; . elektronika

vyroba kovu 14.5%

15,3% DR

Obrézek €. 13: Podil jednotlivych odvétvi na zpracovatelském priamyslu v roce 2006
[Mlada fronta dnes 14.3.2006]
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3.2 Charakteristika podniku Saar Gummi Czech s.r.o.

Spolecnost Saar Gummi Czech s.r.o.(v dal§im textu pouzita zkratka SGC) vznikla
jako 100% dcetina spolecnost Saar Gummi GmbH Némecko, ktera ma sidlo ve spolkové
zemi Sarsko. V roce 2005 byl zménén vlastnik spole¢nosti. Matetskou spole¢nosti je Saar
Gummi technologies S.a.r.l., Luxemburg a matefskou spolecnosti celé skupiny je SG
Sealing, Guernsey, Velka Britanie. Celd skupina zaméstnava 3 700 zaméstnanci a vytvaii
obrat vice nez 300 milioni EUR ro¢né. Rozdéleni skupiny Saar Gummi je uvedeno

v priloze C této diplomové prace.

Tabulka €. 6: Zdkladni ddaje o spole¢nosti Saar Gummi Czech s.r.0.[22]

Obchodni jméno Saar Gummi Czech s.r.o.
Pravni forma spoleénost s ru¢enim omezenym
Sidlo a provozovna Stolin 105, 549 41 Cerveny Kostelec

Den zapisu do obchodniho rejstfiku 20.12.1999
zpracovani gumarenskych smeési,

Predmét podnikani koupé zboZi za ucelem jeho dalSiho prodeje
a prodej

Zakladni kapital 210 000 000,- K&
Saar Gummi technologies S.a.r.l., Luxemburg

Osoby podilejici se na zakladnim 99%

kapitalu SG Overseas Limited, Guernsey, Velka
Britanie 1%

Pocet zaméstnancu (k 1.8.2006) 615 (k 1.8.2006)

Primérna mési¢ni mzda (v roce 2006) |17 523,- K&

Podniku SGC byla v roce 2000 poskytnuta statni investi¢ni pobidka formou slevy
na dani z pi{jmt dle § 35a zdkona ¢. 586/1992 Sb. o danich z pi{jmu, ve znéni pozdé¢jSich
predpisti. Na zdklad¢ této investicni pobidky se ocekdvd, Ze z tohoto titulu nebude mit
spolecnost v piiStich deseti letech dafiovou povinnost. Na zdklad¢ kontrol provedenych
v roce 2004 Ministerstvem prumyslu a obchodu a Finanénim dfadem v Nachodé bylo
konstatovdno splnéni podminek pro pfizndni investiCnich pobidek ve vSech
kontrolovanych bodech. Hodnota ndkladii vhodnych pro podporu dosdhla vyse
728.533.736,- K¢, sleva na dani z pfijmu muize byt poskytnuta do hodnoty 50% téchto
ndkladii vhodnych pro podporu, tedy do vyse 364.266.868,- K¢ a Cerpana az do roku 2010.
V prosinci roku 2001 byl podnik SGC tuspésné certifikovan dle ISO TS 16 949 (rozsifuje
platnost ISO 9001 o pozadavky automobilového primyslu nejen v Evrop¢ (VDA 6.1),
ale i v USA (QS — 9000)). V prosinci 2002 dale ziskal certifikdt pro ochranu Zivotniho
prosttedi dle ISO-EMS 14 001. OHSAS 18001:1999 BOZP - systém bezpecnosti

a ochrany zdravi pfi préci je nejnovejSim certifikatem.
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V roce 2000 byl podnik vyhodnocen jako 3. nejvétsi investor v Ceské republice

v kategorii ,,Investice na zelené louce®.

Spole¢nost SGC ziskala ocenéni ,Exportér roku 2004 v kategorii stiednich
exportéri“- viz ptiloha H. Vyhlasovatelem této soutéze je Stiedni podnikatelsky stav
a Asociace pro podporu podnikini v CR. Zastitu pievzala Hospodafskd komora CR.
Zékladnim kritériem pro zafazeni do soutéZe je objem exportu v letech 2002 a 2003
nad 500 mil. K¢. Hodnoticim kritériem je procentni ndrtst tohoto objemu, resp. objem

v pfisluSném obdobi.

Hlavni komoditou SGC jsou pryzové tésnici profily pro tésnéni karosérii osobnich
automobilll. Déle jsou vyrdbény lisované dily, také prevazné pro automobilovy pramysl.
V priloze E této diplomové prace je ukdzka nékolika vyrobkii SGC. Vyroba je zajistovana
na Ctyfech modernich vytlaCovacich linkach. Kromé téchto linek, jejichZ potizovaci cena
se pohybuje pfiblizuje kolem 40 milioni K¢ za kus, se vyuZivaji dal$i moderni strojni
zafizeni — lisy na zastfiknuti rohl, rizné aplikdtory a dalSi jednoucelovd zafizeni.
Zpracovavany jsou nejen klasické, ale i barevné gumarenské materidly. Vyrobky vznikaji
z gumdrenskych smési, které jsou v linkdch ,vytlaCovany*“ do poZadovanych tvart
a nasledné upravovany. Dodavatelem gumarenskych smési je matefska spolecnost a Cesky
podnik THONA s.r.o. se sidlem v Uniov€. Hlavnimi dodavateli pomocného materidlu
jsou némecké podniky KKP Rapid & Co (dodavatel spon a klipst) se sidlem
v Mellrichstadtu a STG Stanztechnik GmbH (dodavatel kovovych pasek) se sidlem
v Altdortu.

Odbérateli jsou renomované automobilky svétovych znacek. Jednd se predevsim
o komponenty do modeli Volkswagen Touran a Tourag, Opel Vectra a Meriva, Opel
Zafira, Mercedes tiidy E, Skoda Octavia a dalsi typy. Cilem podniku je postupné
prosazovani vyrobkl také do francouzskych a japonskych automobilti. Pfehled podilu

jednotlivych odbérateli je uveden na obrazku ¢. 14.
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UzZitkové vozy |

15%

Obrazek €. 14: Nejvétsi odbératelé SGC [22]
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V souc€asné dobé je v podniku zaméstndno 615 zaméstnanct, z toho v délnickych

kategorii 533 a 82 technicko-hospodafskych pracovnikl. Na konci roku 2006 by mélo byt

v podniku zaméstnano 623 lidi. Planovany pocet zaméstnanci na konci roku 2007 je 650

lidi. Tento poCet zaméstnancu by jiz mél byt konecny. Vyvoj po¢tu zaméstnancti obsahuje

obrazek ¢. 15.
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Obrézek ¢. 15: Prehled vyvoje poctu zaméstnancti SGC [22]
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Obrazek ¢. 16 znazornuje organiza¢ni schéma SGC platné k 1.1.2006. Pro lepsi

orientaci o rozdéleni pracovnikil na jednotlivych mistech a utvarech jsem uvedla pocty

technicko-hospodarskych pracovnikl (T) a pracovnikl v délnickych kategoriich (D).

Vedeni (2T) - reditel,

prokurista

Vyroba
technicka

pryz

—[ Prodej (2T) ]
—[ Kvalita (1T, 2D) ]

—[ Planovani (1T) ]
—[ Vystupni logistika (2T) ]
—[ Zasobovani (1T, 3D) ]
—[ Lisovna (7T,65D) ]

—[ Opracovéani (3T,35 D) ]
_[ Technologie (3T) ]

—[ Prodej (1T) ]
’[ Kvalita (1T,2D) ]
’[ Planovani (2T) ]
’[ Vystupni logistika (3T) ]
‘[ Zasobovani (2T, 6D) ]
—[ Vytlacovani ]
(11T,120D)

‘[ Dokoncovani (6T,62D) ]
—[ Spojovani (9T,99D) ]

—[ Lisovna (8T,78D) ]

,__[ Technologie (3T) ]

Nevyrobni
stirediska

Persondlni odd. (5T) ]

Ekonomické odd. (6T)
(v¢. controllingu)

Informacni techn. (3T) ]

Sprava budov (2T,2D) ]

Udrzba strojit
(4T.33D)

Nastrojarna (12 D)

—J

(5T)

IR R R

Optimalizace stroji ]

Laboratot (2T,4D)

Obrazek €. 16: Organizacni schéma SGC

Poznamka: Stfedisko Optimalizace strojii se zabyva vylepSovanim vyrobnich stroju tak, aby jejich provoz byl

o
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Podle mého nazoru se management podniku snazi informovat vSechny zaméstnance
o soucasné situaci i o pldnech do budoucna. Kazdy rok probihd pfedvanoc¢ni setkani,
na kterém vedouci pracovnici jednotlivych stiedisek informuji o dosazenych vysledcich,
uspéSich 1 problémech. Vedeni se snazi vést pracovniky ne piikazem, ale pfesvédcenim
o spole¢ném cili. Toto setkdni md umoznit, aby vSichni zam¢stnanci védéli, k cemu vlastné
podnik je a o co bude usilovat. Velkym piinosem je zavedeni tzv. ,,Dna dobrych napadi‘.
Zaméstnanci navrhuji zlepSeni jak v technické oblasti, tak v oblasti pracovniho prostiedi.
Kazdy ndvrh je penéZit¢ odménén, a pokud jeho realizace pfinese zlepSeni, dostane
zaméstnanec dalsi penézitou odménu. Tyto akce piinasi fadu podnétii a umoznuji sniZzeni

ndkladi, stejn¢ jako zlepSeni pracovniho prostiedi, predevsim ve vyrobg.

Zéakladni motto podniku je:

, Pouze motivovany zaméstnanec miiZe zajistit spokojenost zdkaznika a tim
i prosperitu firmy.*

Pro kazdy rok jsou managementem stanoveny vize a cile. Vize maji dlouhodoby
charakter, cile jsou pfedevSim pro konkrétni obdobi. Tabulka ¢. 7 zobrazuje vize a cile

pro rok 2006.

Tabulka €. 7: Vize a cile podniku SGC pro rok 2006 [22]

Vize
Chceme se stat nejvice konkurenceschopnym zavodem Saar Gummi v Evropé a
dosahnout 4% podilu na evropském trhu tésnicich systému pro automobilovy pramysi
Kvalitou rozumime to, Ze myslime a jedname podnikatelsky
Do roku 2007 zajistime 650 stabilnich pracovnich mist a budeme rozvijet informacni,
Skolici a motivaéni systémy pro nase zaméstnance
Téchto cili chceme dosahnout pomoci neustalého zvySovani nasich technickych
schopnosti jak ve vyrobé, tak ve vyvoiji dilll a nastrojl
Vzajemna informovanost je zakladem Uspéchu. Kazdy ma pravo védét, jakou praci a jak,
pro¢, za jakych podminek a za jakou odménu ma vykonavat

Cile
Stat se dobrym dodavatelem koncernu Daimler Chrysler
Dosahnout ve 2. pololeti vytéznost materialu pfi vyrobé tésnicich systémud 90%
Rozvijet pruhledny, dokumentovany a motivujici program neustalého zlepSovani
Zvysit trzby na 40 mil. EUR
Zvysit produktivitu trzeb na 70 000 EUR na zaméstnance
Rozsifit vyrobu z technické pryZe na alespon 2 lisy
PIné implementovat informaéni systém SAP
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4. Controlling v SGC

4.1 Zarazeni controllera

V lonském roce byla zfizena pracovni pozice controllera se zatfazenim
v ekonomickém oddéleni. Pracovnik controllingu nemé zadné ptikazovaci ani rozhodovaci
pravomoci. Poskytuje ekonomicky servis pro vedeni podniku a pro majitele. Pozice
controllera je zafazena v organizaCnim schématu jako Stabni pozice v ekonomickém

oddé¢leni s podiizenosti ekonomickému tediteli.

[ Ekonomicky feditel ]

[ Controller ]_

| |
[ Majetkov4 téetni ] [ Provozni téetni ] [ Financni ucetni ]

Obrazek €. 17: Organizacni schéma ekonomického oddéleni

Dle mého ndzoru by byla vhodné&jsi Stdbni pozice controllera s pfimou podiizenosti
vrcholovému vedeni podniku. Za vrcholové vedeni podniku SGC povazuji feditele
podniku a prokuristu. Krom¢ téchto dvou TOP manaZert existuje v podniku tzv. Sirsi

vedenti, které zahrnuje vedouci vyrobnich a nevyrobnich stfedisek.

Popisy pracovnich pozic jsou vypracovdny pro vSechny technicko-hospodaiské
pracovniky a obsahuji: ndzev pracovni pozice, pozadované vzdélani, znalosti, dovednosti,
vykondvané tkoly, podiizenost a nadfizenost. Popis pracovni pozice je uveden v piiloze I.
Popisy pracovnich pozic nejsou dostate€né aktualizovdny, a proto tento popis nezahrnuje
vSechny aktudlni ukoly, které controller v podniku SGC v soucasné dobé vykondva.

Témito aktudlnimi tkoly se zabyva subkapitola 4.2 této diplomové préce.
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4.2 Ijkoly controllingu

Domnivam se, Ze v soucasné dobé md controlling vice dkoli a jeho vyznam
a postaveni vramci podniku se zlepSil. Véiim, Ze velky vyznam md i implementace
nového informacniho systému SAP. Tato implementace byla narocnd jak na financ¢ni
zdroje, tak na pracovni nasazeni zaméstnanct, ktefi museli v prvni fazi formulovat
pozadavky na novy informacni systém a piipravit kmenova data systému. Tato faze trvala
pfiblizné od Cervence 2005 do prosince 2005. Zavedeni systému probéhlo od 1.1.2006
nejprve v oddéleni vstupni a vystupni logistiky a v ekonomickém oddéleni. V soucasné
dob¢ jesté neni funkéni modul vyroby, na kterém se intenzivné pracuje a m¢l by byt
pripraven k 1.10.2006. Po tomto datu by mélo dojit k dplnému informa¢nimu provazani

podnikovych procest.

Ukoly controllingu nejsou stanoveny organizaéni smérnici, ale vychazi z pozadavki
vrcholového vedeni. Ukoly, které jsem uvedla v tabulce &. 8, jsou v soudasné dobé
provadéné cinnosti v oblasti controllingu. PfevdZznou c¢ast dkold plni controller sam,
nckteré spolecné s ekonomickym feditelem. Controller musi byt v podniku SGC

v neustdlém kontaktu s ostatnimi pracovniky, a to zejména s podnikovym managementem.

Tabulka ¢&. 8: Ukoly controllingu v SGC

Ukoly controllingu v SGC

informacni servis/interpretace zprav podle potieby
porovnani cil - skutecnost/ plan-skute¢nost
analyza odchylek a pficin

provedeni opatfeni k napravé

provadéni nakladového Ucetnictvi

financovani a finance

interni podnikohospodarské poradenstvi
prabézny dalSi vyvoj controllingového systému
spoluprace pri strategickém planovani

hodnoceni investic

spoluprace v operativni podnikové oblasti

analyza a planovani nakladu u projektl vyzkumu a vyvoje
bilancovani a ro¢ni zavérka

hodnoceni alternativ strategického rozhodnuti
externi reporting pro vlastniky, banky
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Narocna je v podniku SGC ro¢ni zdvérka. Zakon o ucetnictvi stanovi podniku fadu
povinnosti, které musi v souvislosti s koncem roku provést6. V posledni dobé se podafilo
zavést nékolik opatieni, kterd urychlila acetni zavérku. Jedna se predevsim o:

- posunuti terminu inventury na konec listopadu. Provadi se také pravidelné mési¢ni
inventury zdsob. Za vhodné bych povazovala i provadéni namétkovych inventur,

- kontinudlni zjiStovani potieby opravnych polozek, zvlasté u dluznika,

- vykazovani vysledkid dle IFRS - pifisluSni zaméstnanci ekonomického oddéleni
se ucastni Skoleni v této oblasti,

- prubéznd koordinace Gc¢tl v ramci skupiny SaarGummi, kterd umoZzni snazsi sestavovani

roc¢nich reportingti.

Systém sledovani ndkladl je zaloZen na Clenéni ndkladi podle druhii, kumulaci
ndkladt podle mista vzniku (ndkladova stfediska) a existenci podnikového kalkulaéniho
vzorce. Podnik provadi kalkulace planované a skute¢né. Cena neni stanovena pomoci

kalkulace (pouze dolni limit ceny), ale je stanovena trhem.

V automobilovém primyslu vétSina obchodi vnika tzv. internetovou aukei. Princip
internetové aukce je takovy, Ze piislusny pracovnik potencidlniho dodavatele (v piipadé
SGC pracovnik prodeje) obdrzi elektronickou cestou informaci o tom, Ze konkrétni
vyrobce automobilii vypisuje aukci na doddvky urcitych vyrobkll. Pracovnik prodeje se
pfihldsi na tyto stranky a md moZnost tuto poptdvku odmitnout, coz se také stavd, napft.
z kapacitnich diavodt. Zpravidla ale poptavku piijme a mé stanoveny pocet dnii na odeslani
své nabidky. Jakmile je nabidka odesldna, ¢ekd se na vypsani aukce. Poddni nabidky
neznamend automaticky zatazeni do aukce. Vyrobci automobilli maji moZnost si vybrat
z celé fady dodavatelii. Pokud je podnik vybran do uZsiho kola, je mu sdélen portdl a Cas,
na kterém internetova aukce probchne. Pii samotné aukci nejsou soutézici informovani
o nabidkéch ostatnich zdjemcti o obchod. Mohou se ale orientovat barevnou signalizaci
u ndzvu svého podniku. Zelend znamend, Ze podnik nabidl nejvyssi cenu, Cervend znaci

existenci jiného podniku, ktery nabidl cenu niz$i. Podnik se tedy musi rozhodnout,

zda svou nabidku snizi, nebo od aukce odstoupi. Ve stanoveny cCas je aukce ukoncena

cvv s

®V SGC je za hospodaisky rok povazovan kalendaini rok.
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Podnikovy kalkulaéni vzorec pracuje se vSemi ndkladovymi poloZkami. Pro ucely
diplomové prace mi nebyly sdéleny informace o podobé kalkulacniho vzorce. PfedevSim je
tajnou informaci vySe zisku z vyrobku. Respektuji toto nafizeni, a proto uvddim v tabulce
¢. 9 pouze strukturu vyrobnich ndkladi v SGC. Tyto vyrobni ndklady jsou rozvrZeny

na jednotlivé kalkulované vykony. Klicem pro rozvrhovou zdkladnu jsou mzdy.

Tabulka €. 9: Vyrobni ndklady SGC

Vlastni naklady

Vlastni materialové naklady

Vlastni vyrobni néklady

Zvlastni vlastni ndklady vyroby

Mzdové vyrobni néklady

Rezijni (nepfimé) naklady

Nepfimé materialové naklady

Vyrobni rezie

Planované spotfebovani hodnoty investiéniho
majetku

Spravni rezie

Naklady na cizi kapital

Naklady na vyzkum a vyvoj

Skladovaci naklady

Prodejni naklady

Ostatni, vyrobné nepodminéné naklady

Planovani je v podniku na pomérn¢ vysoké urovni. Smysl podnikového pldnovani je
zaméfen na to, aby se dosdhlo stanovenych podnikovych cilii. Sestavuji se ro¢ni plany
na zdkladé¢ domluvenych kontraktii s odbérateli a s ohledem na pldnované nové zakdzky.
Roc¢ni plan je rozpracovdn do pland mésicnich. Pro jednotlivd stfediska jsou stanoveny
dil¢i plany (pfedevSim plan trzeb). Dosazené vysledky jsou kazdy mésic porovnidny
s planem. Porovndvd se také dosazeny vysledek hospodafeni jednotlivych stfedisek
s planem. Soucésti je 1 komentdf k vyraznym odchylkdm. Jsou sestavoviny také
dlouhodobé pétileté plany. Kromé planu trzeb jsou sestavovdny i finanéni plany,
personalni plany (zajistuje persondlni odd¢leni) a investi¢ni plan. Novy majitel stanovil,
dle mého ndzoru, kritkou ndvratnost investic — 2 roky. Plany jsou v pribéhu roku

korigovany v souvislosti s pozadavky odbérateld.

Skute¢nosti je, Zze v podniku neexistuji rozpo¢ty. Dle mého ndzoru by existence

rozpocCtli umoznila urcit zodpovédnost za vzniklé naklady a vedla by k vétsi hospodarnosti.
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V oblasti finanéniho controllingu se podnik zabyvd piedev§im analyzou
pohledavek. Tiikrat v mésici jsou zodpovédni pracovnici informovéani o pohledavkach
po 1hite splatnosti, aby mohli kontaktovat odbératele a zjistit ptiCiny, pro¢ nejsou faktury
uhrazeny. Dale je kazdy den kontrolovdna likvidita. Likvidita se zjiStuje s periodou

aktudlni den, dva nésledujici pracovni dny, pét pracovnich dnt a deset pracovnich dni.

Externi analyzy provadi tzv. zdkaznické tymy v SaarGummi Némecko. Tyto tymy
maji na starost sledovdni konkurence, vyvoj trhu, vyvoj cen, podily na trhu apod.
V podniku SGC se neprovadi externi analyzy trhu. Zaméstnanci podniku SGC ale sleduji
dalsi externi indikatory: technologické indikdtory — inovace, nové technické procesy
a postupy, know-how; politické indikatory — nové zdkony, napf. zmény ucetnictvi,
které maji dopad na vykazovani majetku nebo hospodéiského vysledku; ddle pak socidlni
indikdtory — nezaméstnanost v okoli podniku i v Ceské republice. Podle mého néazoru
nemiiZe podnik existovat, aniz by nesledoval své okoli. To by nebylo mozné, protoze musi
reagovat na zmény, které prichdzeji. Indikdtory, které se tykaji trhu jsou ale skutec¢né
v rukou zdkaznickych tymt v Némecku. Jednim z diivodu je i to, Ze je nutné se intenzivné
vénovat odbérateltim, ktefi jsou pfedev$sim v Némecku a obratem reagovat na jejich
pozadavky. Pracovnici téchto zdkaznickych tymt maji dostatek zkuSenosti a odpada

jazykova bariéra.

4.3 Reporting

Hlavnim tdkolem controllingu je reporting’. Vedeni podniku md snahu
na neustdlém zlepSovani informaci, které ziskdva, at’ uz se jednd o jejich rozsah, strukturu
nebo metodu sdéleni. Informace v souCasné dob& vychdzi ztucetnictvi. Vypovidaci
schopnost ucetnich informaci byva velmi Casto kritizovana z hlediska jejich vyuZitelnosti
pro podnikové fizeni. Uetnictvi si ,ziskalo povést“ zcela nestranného a objektivniho
ndstroje, na ktery je spolehnuti, Ze pfi dodrzovédni stanovenych pravidel a predpist ddva
stejné vysledky, je-li dan urcity soubor tdajii. Ve skute¢nosti ucetni dospivaji k rozdilnym
ucetnim vykaziim na zdklad¢ totoZnych prvotnich dat, i kdyZ se snad nebudou lisit zcela

diametrdln€. Problém piindsi i fada rozdild v ucetnictvi v jednotlivych zemich.

7 Pojem reporting chdpu jako systém informaci a ukazateld vysledkd innosti uvniti podniku, a to
ve srozumitelné a uzivatelsky piistupné podobé.
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Urcité zjednoduseni rozdilnosti v ucetnictvi jednotlivych zemi Ize ocekdavat
od zavedeni mezindrodnich tucetnich standardi — International Accounting Standards
(IAS), které ptedstavuji soubor norem slouZzicich k sjednoceni pravidel oceniovéni, zplisobli
vykazovani hospodéiského vysledku a obsahu vyroéni zpravy. Utelem pribézné
dopliiovanych TAS je zajiSténi mezinarodni srovnatelnosti bilance, vykazu ziskli a ztrat
a vyro¢ni zpravy. V soucasné dobé neexistuje zakon, ktery by natizoval pouzivéani IAS,
ale ze strany investori a bank se stidle zvysSuje tlak na sestavovani vefejnych zpriv

o hospodateni podle téchto norem.

Z praktického hlediska vidim problém reportingu v podniku SGC v Grovni
detailizace (piiliS agregovédno, piili§ koncentrovdno). Za duleZité povazuji komentaie
a vysvétlivky, které umozni snazs$i pochopeni predloZeného reportingu. V praxi jsem se
setkala také s problémem pii definovani pojmu, napf. pfi uréeni ,,persondlniho stavu*.
Pii vykazovani vysledki matefské spoleCnosti se urcuje pfidand hodnota na kazdého
délnika. NeuvaZzuji se tedy technicko-hospodaisti pracovnici. Otazkou ovSem je,
zda naprtiklad mistr ve vyrobé je délnikem a nebo technicko-hospodarskym pracovnikem.
V podniku SGC je mistr posledni dva roky zahrnut mezi délniky, diive byl zafazen
mezi technicko-hospodéiské pracovniky. Ve skupiné Saar Gummi chybi vyjasnéni tohoto
pojmu a jednotlivym podnikiim toto umozZiluje do urCité miry ,,manipulovat® s timto
ukazatelem. Toto je samoziejmé teoreticky piiklad a v&fim, Ze Zadny podnik ze skupiny

se tohoto imyslné nedopousti.

Dalsi problém v SGC vidim v nedostateéné analyze odchylek. Odchylka vznika
pfi prekroceni nebo nedosazeni planovanych hodnot, které se porovnaly s hodnotami
skuteCnymi. Je provadéno spiSe zjiSténi odchylek, nez-li jejich analyza. Neprovadi
se dikladny prizkum pficin. V reportingu je také pomérné¢ mnoho detailnich informaci,

které brani orientaci na podstatné.
Probiha pravideln¢ mési¢ni, kvartalni, ptlroc¢ni a rocni vyhodnocovani hospodaieni

jednotlivych stiedisek, zaroven se sledovanim vybranych ekonomickych ukazatelt.

Tyto ukazatele jsou uvedené v subkapitole 4.4 této diplomové préce.
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K dkoliim controllingu patii také zajisténi vSech statistickych vykazi, které podnik
v ramci své statistické povinnosti zasild statistickym organim a dédle riznych formulari

a hlaseni, které vyZzaduji riizné instituce a urady.

Management podniku ma snahu na zkvalitiiovani reportingu. Cilem je
automatizovat manudlni aktivity spojené se shromazd’ovdnim a kontrolovdnim dat a vice se
zaméfit na interni poradenstvi. Domnivdm se, Ze je duleZzité nepfetéZovat piijemce

informaci a orientovat se na data, kterd jsou pro piijemce podstatna.

Sama ve své praxi reporting sestavuji, a proto vidim nekteré problémy, které jsou

s timto spojeny:

- problémy s pozdnim doddvanim informaci — napf. nizky podil pln€ automatizovanych
zauctovani, vysoky podil dat, kterd je potfeba manudlné¢ doplnit nebo zpracovat.
Trvalym problémem je nedostatecnd disciplina v ob¢hu dokladii a jejich zaictovanim.
Pozdni uzavérka né€kdy vede k nutnym ¢asovym omezenim pii analyze dat, aby se stihl
termin pro piedloZeni reportingu, feSeni pfinese snad novy informacni systém SAP,

- chybéjici podpora informacniho systému — je nutné kontrolovat a slad’ovat data, feSeni

pfinese snad novy informacni systém SAP.

Jednou mésién€ se vypracovdava tzv. Management Report, ktery se odesila
do mateiské spolecnosti. Tento report je spole¢ny pro vSechny dcefiné spolecnosti.
Za zajimavé bych povaZovala porovnani podnikl v ramci skupiny, ale tyto informace
nejsou matetskou spole¢nosti poskytovany. Za zakladni povaZzuji v reportu ¢ast nazvanou
kli¢ové udaje — viz priloha L této diplomové préace. Tuto ¢ast lze povazovat za zkridceny
prehled vykazu zisku a ztrat, ktery je doplnén o dalsi ddaje. Sledovén je prodej vyrobki
a nastroju rozdéleny v ramci skupiny SaarGummi a mimo skupinu. Naklady jsou rozd¢€leny
na piimé a rezijni. Pfimé nédklady zahrnuji spotfebu pifimého materidlu, pfimé mzdové
ndklady, ndklady na néstroje a ostatni pfimé ndklady. Nejveétsi ¢ast téchto ndkladu pripada
na materidlové ndklady — pfiblizné¢ 63%, mzdové ndklady Cini piiblizné¢ 13%. V oblasti
rezijnich ndkladi jsou sledovdny rezijni ndklady jednotlivych stredisek, ndaklady
na dopravu, kursové zisky a ztraty. Pravé kursové zisky a ztraty mély do roku 2003
zasadni vliv na hospodéisky vysledek vykdzany dle Ceského ticetnictvi oproti némeckému

acetnictvi, které se ridi dle IAS.
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V CR se kursové zisky a ztrity iétovaly na rozvahové téty a v disledku toho nemély
vliv na hospodérsky vysledek. Pokud se ale vysledek hospodafeni vykédzal pii ucetni
zavérce dle IAS, jednalo se o n€kolikamilionové rozdily. V sou€asné dob¢ se tyto polozky
jiz uctuji na vysledkové ucty. PredevSim tato odliSnost v tctovani zplisobovala znacné
rozdily ve vykazovanych hospodéiskych vysledcich. Po odecteni vyse odpist je sledovan
ukazatel EBIT = zisk pred odeétenim trokd a dani. Uroky jsou sledovéany zvI4st v ramci
skupiny a mimo skupinu. Podnik SGC mé dlouhodobé uvéry poskytnuté mateiskou
spoleCnosti. Snaha je tyto uvéry co nejdifive splatit a pro financovani investi¢nich
i obéznych potifeb vyuZzivat dvery tuzemskych bank. Vyhodou pro SGC bylo, Ze za timto
podnikem stdl v pocatcich existence podniku silny investi¢ni partner, ktery poskytl zaruky

za poskytnuté uveéry u tuzemskych bank.

Pom¢érové je ddle zjiStovan podil pfimého materidlu vzhledem k prodeji (mySleno
k trzbam), podil pfimych mzdovych nédkladii vzhledem k prodeji, variabilni naklady
vzhledem k prodeji, fixni ndklady vzhledem k prodeji a podil EBIT vzhledem k prodeji.
V dal$i c¢asti Management reportu je piehled o rozvahovych uctech. Detailné jsou
sledovany pfedevsim pohleddvky a zdvazky v rdmci skupiny SaarGummi a mimo skupinu.
Pohledavky jsou rozdéleny na pohledavky do splatnosti a pohledavky po lhité splatnosti.
Pohledavky, které jsou po splatnosti vice nez-li 30 dnd, musi byt odivodnény, z jakého

divodu nejsou uhrazeny.

4.4 Ukazatele vnitiniho hodnoceni podniku

Hlavnim ukazatelem pouZivanym v SGC je produktivita. Méfeni produktivity se
zamcfuje na koncové body (trzby a vykony). ZvySovéni produktivity, v dneSni dobé
neustdle rostouci konkurence, je nutnou podminkou preziti. SGC se snazi zvySovat svou
produktivitu pfedevsim lepSim vyuzivanim zdroji — zafizeni, lidi, pen€z, surovin a energie.
Cilem je sniZovani zmetkovitosti a odpadu a tim redukovéni plytvéni se zdroji.

Pouzivanymi ukazateli produktivity jsou:
- trzby na pracovnika,
- hodnota produkce za odpracovanou hodinu,
- vykony na pracovnika,
- cash flow na pracovnika,

- pfidana hodnota na pracovnika.
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Vyse uvedené ukazatele jsou vedeni podniku ptfedkladany zpravidla po skonceni
kalenddfniho mésice. Maji pfedem stanovenou strukturu. Vychdzeji jednak z pozadavki
managementu podniku a jednak z poZadavkl mateiské spolecnosti. Na zdklad¢ podnétu
vedeni podniku byvaji hodnoceny vysledky i mimotradn¢. Muze jit také o obsahové zcela
mimofadné zpravy, které nejsou bézn¢ vyhotovovany, napiiklad dalS$i ukazatelé
produktivity jako je pomér spotiebovany ¢as / planovany €as. Z pohledu ro¢nich vysledkt

byla situace v pifedchozich letech nasledujici:

Tabulka €. 10: Vysledky SGC (v tis. K<) v letech 2000-2005

Rok 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005

Vykony 11194 | 146242 | 173487| 517 489| 845695 | 938 625
zrzzgg’;ia vyrobky,sluzby 10253 | 156321 | 154649 | 492679 | 858361 960 316
Pridana hodnota 494| 44783| 70356| 217 768| 354 293 | 362493
Pocet zaméstnancl 145 162 209 412 498 596
Hospodarsky vysledek 4643 13927| -8080| 8874| 143885| 135588
Trzby/pocet zaméstnanct 71 965 740 1196 1419 1561
Vykony/pocet 77 903 830| 1256| 1398 1575
zameéstnancu

Pridana hodnota/pocet 4 276 337 529 586 608
zameéstnancu

Rok 2000 byl rokem zahdjeni vyroby, proto i vSechny sledované ukazatele dosahuji
nizkych hodnot oproti rokiim ndsledujicim. Z tabulky ¢. 10 je patrné, Ze rok 2003 byl
zlomovym rokem v Cinnosti podniku. Podafilo se téméf ztrojndsobit trzby. Tento rok byl
také prvnim rokem, ve kterém byl vytvoren kladny hospodéisky vysledek. Podnik sleduje
predevsim tfi zdkladni ukazatele produktivity prace:

- vykony/pocet zaméstnanc,
- trzby/pocet zaméstnanct,

- ptidand hodnota/pocet zaméstnancti.

Zdrojem pro vypocet jednotlivych ukazatelll je vykaz ziskl a ztrat (viz ptiloha J).
Pro potieby této prace jsem provedla urcité zjednoduseni. V praxi se sleduji tito ukazatelé
mesicné a porovnavaji se s mésici predchozimi. Nasledn¢ je provadéna analyza odchylek.
Touto pravidelnosti umoziuji vcas reagovat na vykyvy mezi planovanymi a skute¢nymi
hodnotami. Odchylky od poZadovaného stavu jsou vyrazem nedosaZeni nebo piekroceni
stanovenych cili. Provadi se pravidelnd analyza téchto odchylek, jejimz cilem je zjistit

jejich priciny.
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V obrazku ¢. 18 je uveden vyvoj poméru trzby/pocet zaméstnanci v jednotlivych
letech. Z tohoto obrdzku je patrné, Ze vyrazny ndrust trZzeb na jednoho zaméstnance je
od vySe zminovaného roku 2003. V roce 2002 bylo dosaZeno trzeb piiblizné stejnych jako
v roce 2001, ale pfi vy$§im poctu zaméstnanci. Divodem byla piiprava a vyvoj novych
projektd, jejichZ vyroba zacala aZ v roce 2003. V poslednich dvou letech trzby neustile

rostou. Diivodem je ndb¢h projektl u odbératelti do sériové vyroby.
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Obrézek ¢. 18: Trzby pfipadajici na jednoho zaméstnance

Podle mého ndzoru ma lepsi vypovidaci schopnost ukazatel vykony na zaméstnance,
ktery zohlediuje i stav zdsob a aktivace. Obrazek ¢. 19 uvadi vyvoj poméru vykony/pocet
zaméstnanci. Tento pomér zacind opét vyrazné rist od roku 2003 a byl ovlivnén stejnymi

faktory jako ukazatel ,,trzby/pocet zam¢estnancii*.
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Obrazek ¢. 19: Vykony pfipadajici na jednoho zaméstnance
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Domnivam se, Ze nejvétsi vypovidajici schopnost md ukazatel pridana hodnota
na zaméstnance. Tento ukazatel zohlednuje vykonovou spotiebu (spotfeba materidlu
a energie, sluzby). Obrdazek €. 20 uvadi vyvoj poméru ptidané hodnoty k poctu
zaméstnancl. V roce 2001 dosahovala ptfidand hodnota na zaméstnance 276 tis. K¢, v roce
2002 uz 337 tis. K¢, a to prfedevsim z diivodu rastu hodnoty aktivaci. V roce 2003 byla
pfidanéd hodnota na jednoho zaméstnance ve vysi 553 tis. K¢ ro¢né. V letech 2004 a 2005
je tento ukazatel téméf srovnatelny, ackoliv trzby byly o 102 mil. K¢ vyssi. Divodem je

pfedevSim rostouci cena vstupniho materialu.
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Obrazek ¢. 20: Vyvoj poméru piidand hodnota/pocet zaméstnancii

I kdyz ukazatel pridana hodnota na zaméstnance povazZuji za nejvice
vypovidajici z vySe uvedenych, dovolila bych si kritiku. Tento ukazatel je totiz
ovlivnén konkrétni strukturou prvotnich nakladovych druhi, ktera se miize zménit,
aniZ se zméni ¢innost podniku a jeho niaklady. Ukazatel pridana hodnota je proto
nesrovnatelny nejen mezi riznorodymi ¢innostmi a subjekty, ale i v ¢ase u téhoz
druhu c¢innosti. Napriklad je-li konkrétni ¢innost (vedeni ucetnictvi, opravy, atd.),
ktera byla doposud vykoniavana vlastnimi zaméstnanci, nakoupena externé jako
sluzba, je, za jinak stejnych okolnosti, ukazatel piidané hodnoty nizsi. Pritom, pokud
jsou naklady za nakoupenou sluzbu nizs$i nez puvodni mzdové naklady (v€etné
socialniho a zdravotniho pojisténi), zvysi se zisk. DalSim prikladem muze byt pofizeni
majetku. Pokud podnik poridi majetek na leasing, zobrazenim leasingu (dle ¢eské
ucetni legislativy) jako nakupované sluzby, snizi se pridana hodnota. Pokud by si
podnik ale nakoupil stejny majetek z vlastnich zdroji nebo na uvér, zobrazily by se

tyto naklady jako odpisy z vyuzivaného dlouhodobého majetku.
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Tento ukazatel vychazi z vnitfné nesourodé hodnotové veli¢iny ,,vykony*,
ktera zahrnuje vynosy z prodeje ocenéné trzni cenou a zménu stavu zahrnujici

vynosy ocenéné vyrobnimi (vlastnimi) naklady.

Méieni produktivity umoziiuje managementu SGC:
- stanovit cile ke zlepSeni vykonnosti,
- meéfit pokrok pii dosahovani potifebnych zlepsent,
- provadét porovndni s jinymi podniky,
- pouzivat redlné tdaje pii kolektivnim vyjedndvani,

- monitorovat celkovou vykonnost podniku pti zavadéni a realizaci strategickych cilt.

Dalsi ukazatele pouzivané v SGC jsou materialova naro¢nost a mzdova naroc¢nost.
Jak jiz bylo napsdno, pravé materidl a mzdy predstavuji nejvetsi ¢ast nakladi podniku.
Materidlova naro¢nost predstavuje podil materidlové spotieby na vykonech. Materidlova
spotfeba vychdzi z vydajl ze skladu materidlu. Za vykony jsou povazované trzby, snizené
nebo zvySené o zménu stavu zdsob materidlu. Tento ukazatel je sledovan pro pét kategorii
zékladniho materidlu: kovové pésky, kauCukové smési, obaly, pomocny materidl
a nakupované polotovary. Mzdova naro¢nost piedstavuje podil mzdovych nakladi (véetné
zdravotniho a socidlni pojisténi hrazeného zaméstnavatelem) a vykonti. Oba tyto ukazatele

jsou sledovany mési¢né. Tyto ukazatele povazuji za ptinosné pro podnikové fizeni.

4.5 Zhodnoceni controllingu v SGC

V subkapitole 2.8 jsem urcila Cinnosti, které dle mého ndzoru patii mezi tkoly
controllingu. Cilem této subkapitoly je porovnat tyto ¢innosti s ¢innostmi provadénymi

v podniku SGC a uvést nedostatky a ptipadnd doporuceni.

Planovani, rozpoc¢tovani — planovani md zdsadni vyznam v kazdém podniku.
V controllingovém pojeti fizeni je vyznam planovini o to vétsi, Ze s controllingovym
pfistupem je spojeno castéjsi a duslednéjsi vyhodnocovani a zjiStovani odchylky
od pfedem stanovenych hodnot. Aby bylo moZzné zjistit odchylky a provést vyhodnoceni,
musi byt ddna pfedem urc€itd planovana (rozpo¢tovand) hodnota. Pokud pfedem stanovené

hodnoty nejsou uréeny spravné, vede Usili o jejich dodrZeni k negativnim efektim.
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Planovani v SGC je na pomérn¢ vysoké turovni. Controller plisobi mimo jiné
1 v planovacim procesu, coZ mu odebird znaCnou cast kapacity. Controller sestavuje
souhrnny plan na zdkladé dil¢ich planti od jednotlivych dseki. Controller by mél, dle mého
nazoru, v pldnovacim procesu pusobit spiSe poradensky pii sladovani celkového planu

s dil¢imi plany, tj. zabezpeCovat vazbu na celkovou strategii podniku.

Doporucovala bych také modelovani ekonomickych dopadi planovanych kroki,
napf. analyzu ndvratnosti investic. Tato analyza je v soucasné dob¢ provadéna, ale pouze
pro finan¢né nejnarocnéjsi investice. Rozpocty v podniku neexistuji. Vyuzitim rozpoctu by

bylo mozné stanovit zodpovédnost za vzniklé néklady.

Tvorba ekonomickych podkladia pro uréeni cen vyrabénych vyrobkii — navrhuji
vys$si zapojeni controllera pfi kalkulaci cen vyrobkl. V soucasné dobé provadi kalkulace
vedouci pracovnici vyrobnich oddéleni spolecné s prokuristou podniku. Controller plni

spiSe poradenskou funkci. Pro podnik by byla vhodné&;si hlubsi spolupréce s controllerem.

Predpovéd’ vyvoje ekonomickych vysledkii a cash flow — vedeni podniku by mélo
byt neustdle informovano, jakych vysledki bude s nejvétsi pravdépodobnosti dosazeno
na konci roku. Pokud mé vedeni tuto informaci jiz v pribéhu roku, mize svym fizenim
tuto vysi zisku ovliviiovat (napf. sniZzovat zisk kvili danim nebo naopak zvySovat zisk
uspornymi opatienimi). Piedpovéd vyvoje se v podniku SGC provadi dle aktudlnich

pozadavki vedeni podniku.

Vyhodnocovani ekonomickych vysledkii podniku a reporting pro zajmové
skupiny - tyto dvé ¢innosti jsem sloucila, protoZe spolu uzce souvisi a predstavuji hlavni
ndpln price controllera. Prifezové informacni sestavy (reporty, vykazy) poskytuji
vyznamné dopliikové informace ke standardnim informacnim sestavdm. Tyto informace
jsou zpracovdvany zejména pro vedeni podniku k ziskdni syntetickych informaci,
které spojuji informace z jednotlivych funkénich a procesnich prvkli podniku dohromady
a davaji celkovy, prufezovy informacni podklad pro podnikova rozhodnuti. Dtraz je
kladen zejména na sledovani rozdili pfedem stanovenych hodnot ukazateli a hodnot
skute¢nych. Pravidelné mési¢ni rozbory mohou signalizovat jiZ v pribéhu roku, Ze néco

neni v poradku.
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Analyza zisku z vykazu zisku a ztrdt nema tu spradvnou vypovidaci schopnost. Tento
vykaz je vytvoren tak, Ze neni mozné zjistit variabilni, fixni ndklady a kryci prispévek.
To je podle mého ndzoru v potddku, protozZe s timto vykazem piijde do styku mnoho cizich
pracovniki (finan¢ni ufad, auditofi atd.) a podnik nemd zdjem tak divérné informace Sitit
mimo podnik. V soucasné dob¢ ale v podniku SGC analyzy hospodafeni vychdzi praveé
z vykazu zisku a ztrat. Navrhuji zavést metodu krycitho ptispévku, kterd je uvedend

v nésledujici kapitole.

Doporucovala bych také vétsi sladéni internich reportd s reporty pro matetskou
spolecnost. Za prospésné bych povazovala sledovani trzeb za jednotlivé vyrobky a naklada
na jednotlivé vyrobky. Toto by mélo, dle mého ndzoru, vyS$s$i vypovidaci schopnost
pro vedeni podniku i pro jednotlivd vyrobni stfediska. Za uzké misto povazuji feSeni
problémti s ¢asovym zpozdénim. Casové zpozdéni je dobou, kterd uplyne od &asu
zaznamenani odchylky od pfedpokladaného stavu systému, po realizaci doporuceni, které
sméfuje k eliminaci této odchylky. Minulost poskytuje podnéty pro budouci fizeni. Pokud
je informace poddna se zpozdénim, muze dochdzet ke zbytecnym ztratdm. Doporucenim

je tedy poddvat co nejaktudlnéjsi informace.

Reakce na odchylky, navrh opatfeni — ackoliv jsou odchylky analyzovéany a jsou
pfijimany ndvrhy jejich feSeni, domnivdm se, Ze pravé tato oblast je v podniku SGC
na niz§i drovni. Za problematickou povazuji vnitini komunikaci, kterd je tézkopadna.
Dilezité je v soucasné dob¢ ziskat lidi pro systém controllingu. Zaméstnanci maji zaZzité
rutinni ndvyky, casto jim chybi chut' podilet se na reportech a jejich vyhodnoceni.
Podle mého nédzoru je hlavnim divodem odpor zameéstnancli proti neustdlé kontrole
a vyhodnocovani a na druhé strané¢ snaha o jakousi nezdvislost a svobodu v praci.
Je dulezité je presvédcit, Ze controlling miiZze byt pro jejich praci piinosem. V soucasné
dobé ale nejsou vytvoteny dostate¢né podminky pro operativni analyzu odchylek. Casto
jsou k dispozici pouze tidaje za podnik jako celek. Resenim bude jisté rozsifeni stavajiciho
informa¢niho systému. ReSeni bych také vidéla v jiz zminénych rozpoétech. Disledné
pfifazovani nakladi podle stiedisek by pomohlo, dle mého ndzoru, pfi vyhodnocovani

vysledku a patfi¢nou identifikaci.
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Zaveérem se da konstatovat, Ze controlling je stale ve fazi zavadéni. Ma nyni ovSem
podporu vedeni, coZ povazuji za uspéch. Existence pozice controllera je vnimana pozitivné
a postupné jsou hleddny vhodné controllingové nastroje, které by sledovaly detailnéji dilci
procesy podniku. Nejvét§sim nedostatkem byla absence vhodného controllingového
softwarového produktu, tento problém byl vyfeSen vytvofenim specidlniho

controllingového menu v celopodnikovém informacnim systému SAP.

4.6 Porovnani ¢innosti controllingu s ¢innostmi pi‘ed rokem 1990

Cilem této subkapitoly je porovnat aktudlni ¢innosti controllingu s odpovidajicimi
¢innostmi, které se provadely pred rokem 1990, kdy k ndm controlling pfisel. VétSina
ukoltu controllingu se provadeéla i pred rokem 1990. Tabulka ¢. 11 uvadi dtvary, které tyto

¢innosti provadely. Tato tabulka byla vytvofena spolecné s vedoucim préace.

Tabulka €. 11: Porovnani aktudlnich ¢innosti controllingu s odpovidajicimi ¢innostmi
pred rokem 1990

Aktualni ¢innosti controllingu Odpovidajici ¢innost pred rokem 1990

lanovani a fizeni investic (v¢. propoc¢tl navratnosti . )
p e odbor investic

investic)

planovani a fizeni financi (plan likvidity) odbor finance

plan prodeje, cen a obratu THP

planovani nakladd THP

hospodarské vysledky - mésicni, kvartalni, roéni uctarny, THP, ekonomicky nameéstek
porovnani plan-skute¢nost THP

projednani analyzy odchylek se zodpovédnymi

osobami - zpétna vazba THP spole¢né s pfislusnymi Gtvary

pribézna kontrola nakladu THP

systém vEasného varovani -

analyza kritickych bodu ano

nebyla pod timto nazvem, ale konkurence se hodnotila
SWOT analyza pfi exportu ve vztahu k zahrani¢ni. Konkurence v
tuzemsku se neuvazovala.

tvorba rozpoctl THP

informacni servis dle pozadavkt managementu, vlastnik( | odborné Gtvary

bilancovani a roéni zavérka uctarna (odbor informacni soustavy)

externi reporting pro vlastniky, banky
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Kontrolu mzdovych ndkladi (mezd a platii) darazné¢ provadél dtvar PAM (préace
a mzdy), pozd€ji pfejmenovany na EP (ekonomika prace). PiekroCeni pldnovanych
mzdovych nédkladii bylo témét nemozné a bylo povaZzovano za velkou politickou chybu.
V tehdejSich podminkéch se u spotfebniho zbozi nepraktikoval marketing, ktery byl ,,mimo
hru“. U vyrobnich prostiedkti (stroji apod.) byla situace jind. Prizkum trhu a jeho
sledovéni, zejména pro export, byl realizovan, avSak bez specidlniho oznaceni (ndzvu).
Spravnost ucetnictvi a hospodafeni byla ovéfovana ro¢nim ,,auditem®, za ucasti financujici

Statni banky Ceskoslovenské a Okresni finanéni spravy.

Systémy v&asného varovani nebyly v minulosti v CR vyuZivany. Jednd se
o predikéni modely, které jsou urceny ktomu, aby na zdkladé¢ nékolika ukazatelt,
sumarizovanych do jednoho koeficientu, byly schopny identifikovat bliZici se potize
podniku. Vychodiskem vSech predikénich modelt je ptredpoklad, Ze v podniku jiz nékolik
let pfred upadkem dochdzi k jistym anomdliim, které jsou charakteristické pravé
pro ohroZené podniky. Jako napiiklad trvale se snizujici produkce provozniho cash-flow.
Penize se ziskaly jinym zplsobem, Casto pujckami, které se projevuji jako dalsi varovny

signdl, a to v ukazatelich zadluZzeni. BliZsi informace k systémim vcasného varovani je

mozné nalézt naptiklad v literatuie [16].
Po roce 1990 dochédzi k sjednoceni jednotlivych cinnosti do jednoho utvaru.

Dle mého nédzoru je pro podnik piinosnéjsi, kdyZz vySe uvedené Cinnosti provadi controller,

popiipad¢ controllingové odd¢leni, a nikoliv nékolik tutvard, jak tomu bylo v minulosti.
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5. Navrh ,,nové* metody controllingu pro SGC

Pro uplatnéni v podniku SGC navrhuji metodu ,prispévku na dhradu®,

kterou v nésledujicim textu vysvétlim vcetné aplikace na konkrétnich datech.

V souvislosti s fizenim zisku je nezbytné mit k dispozici informace nejen o tom,
jaké ndklady byly vynaloZeny, zda byly tyto ndklady vynaloZeny na zajiSténi vyroby,
prodeje ¢i spravy, ale zejména informace o tom, jak se ndklady méni s ménicim
se mnozstvim a strukturou vykonil na stran¢ druhé, tzn. jakd cast ndkladd je fixni
a variabilni. Jak jsem jiz uvedla v subkapitole 2.7.1 této diplomové prace - z rozdilného
chovani fixnich a variabilnich ndkladl vyplyva i rozdilny zptsob jejich ndvratnosti neboli
uhrady prostfednictvim dosaZenych trzeb. Variabilni néklady jsou vyvolany konkrétnim
vykonem a mély by byt uhrazeny zceny kazdého prodaného vykonu. Naopak fixni
ndklady jsou vynaloZeny v urcité vysi v daném obdobi a prodany vykon pouze pfispiva
na jejich dhradu. V soucasné dobé¢ neexistuje v podniku SGC podrobné rozdéleni ndkladii
na variabilni a fixni. Je tfeba si uvédomit, Ze konkrétni ndkladové polozky jsou zdvislé
na délce ¢asového obdobi, které je brano v tvahu. Cim je uvazované obdobi kratsi, tim

vyssi je podil fixnich nakladi.

Neékteré fixni ndkladové polozky jsou opakované spotiebované v mésicnim intervalu
(napf. platy fidicich pracovnikl, ndjemné a jiné pravideln¢ se opakujici mésicni sluzby).
Jiné fixni ndklady jsou vdzany napt. k roénimu obdobi (odpisy, pojiSténi apod.). Pokud
bych variabilitu nakladi sledovala pouze ve vztahu ke kazdé jednotce vykonu, musela
bych uvazovat pouze o takovych ndkladech, které jsou bezprostredné vyvolany konkrétni
jednici vykonu (zdkladni materidl vyrobku, mzdy pracovnik podilejicich se na jejich

vyrobé¢ apod.).

Pro ucely této diplomové prace jsem provedla urcité zjednoduSeni a analyzu
nebudu provadét na jednotlivé vyrobky, ale na podnik jako celek. V tabulce €. 12 je
navrzeno tiidéni variabilnich a fixnich ndkladt, které byly vynaloZeny v roce 2005.

Navrhla jsem pomérné detailni seznam nékladovych polozek.
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Tabulka ¢. 12: Navrh rozdéleni variabilnich a fixnich ndklad v podniku SGC
(udaje v tis. K<)

Polozka nakladi Skutecnost v roce
2005

variabilni naklady
zakladni material 311 195
pomocny material 147 621
vyrobni mzdy 147 055
spotfeba vyrobni energie 12 351
prepravné 10 869
obaly 10 255
subdodavky 22764
odpady 3245
opravy a udrzovani 4 204
cestovné (90%) 3 689
ostatni variabilni naklady 1786
celkové variabilni naklady 675 034
fixni naklady
fixni mzdové naklady Fidicich a administrativnich 11 435
pracovniki
opravy a udrzovani v pravidelnych intervalech 3 231
fixni zasobovaci rezie 1 001
spotfeba plynu (vytapéni) 5529
odpisy hmotného a nehmotného majetku 61112
skladovéani vyrobkl a materialu 5 352
pojistné 5197
uroky z averud 17 788
ostatni finanéni naklady 615
leasingové splatky 1524
cestovné (10%) 401
najemnée 3 857
spotfeba rezijni energie 1003
vyzkum a vyvoj 5723
zakaznické tymy (marketing) 21173
Uklidové sluzby 4 591
ostraha majetku 381
dané 205
pracovni oble¢eni 1735
ostatni fixni naklady 1236
celkové fixni naklady 153 089
penale, pokuty, Skody 3211
zustatkova cena prodaného majetku a materialu 6 457
specialni naklady 9 668
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Poznamky k navrzenému rozdéleni variabilnich naklada
Mezi typické variabilni ndklady patii spotfeba zdkladniho a pomocného materialu.

Obe¢ tyto polozky jsou vyvolany konkrétnim vykonem.

Se zvySovanim mnoZstvi vyrobenych vyrobkil se proporciondlné zvysSuje jejich
spotieba. Evidence vyrobniho materidlu je provadéna pomoci odbérniho listku materidlu
ze skladu. Ve skladu je pouZivana metoda FIFO. Druhou nejvyznamnéjsi polozkou jsou
mzdové naklady. Variabilni vyrobni mzdy obsahuji mzdy vcetné vSech zdkonnych odvodu
na ty zaméstnance v podniku, ktefi se pfimo podileji na vyrobé. Spotiebu energii jsem
rozdélila na Cast, kterd je spotiebovdvana ve vyrob¢ a na Cdst, kterd souvisi s vSeobecnou
sprdvou. Ve vyrob¢ se energie pouzivd na osvétleni, vytdpéni a provoz stroji. Naklady
na prepravné zahrnuji naklady na pfepravu materidlu i ndklady za dopravu vyrobku
zakaznikovi. Prepravu provadi pro SGC prepravni firma P.J.P.T. N¢ckteti dodavatelé si
zajistuji vlastni dopravu. Cena jejich dopravy je proto obsazena v cené materidlu
a z hlediska mého navrZzeného clenéni je obsaZena ve spotfebé zdkladniho a pomocného

materialu.

Obaly predstavuji jednozna¢ny ndklad na kazdy vyrobek. Kazdy odbératel si sam,
velice detailnég, stanovuje zptsob, jakym budou vyrobky baleny a znaceny. V nékterych

piipadech je dokonce pozadavek odbératele odebirat obaly od konkrétniho podniku.

V nartstajici mite je v podniku vyuzivdno subdodavek od jinych podniki. Je
dikladné zvaZovano, zda urcité vyrobky maji byt vyrobeny piimo v SGC nebo obstardny
zvenci. Totéz plati pro sluzby, které mohou byt zajiStény vlastnimi silami nebo nakoupeny.
V SGC se provadi ndkladové porovnani vlastni vyroby a ndkladd na ndkup od jinych
podnikt. V soucCasné dobé se zadavd opracovani vyrobkii pfedevSim podniku, ktery
zaméstndva zdravotn€ postizené obcCany. V oblasti sluzeb se vyuzivd subdoddvek
od podniku, ktery ma na starost uklid a ostrahu objektu. V pocatcich podniku zajistoval
vedeni tucetnictvi externi podnik. Postupnym ristem podniku bylo nezbytné vlastni

odd¢leni tcetnictvi, které nyni zajist'uje celé vedeni tcetnictvi.

Néklady na odpady piedstavuji nezanedbatelnou castku v celkovych nakladech.
Zmetkovitost v SGC je pfiblizn€ 8 %. Tuto polozku jsem zatadila mezi variabilni ndklady,

protoze piimo souvisi s vyrobou kazdého vyrobku.
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Opravy a udrzovani — tuto polozku jsem zahrnula mezi variabilni ndklady z toho
divodu, protoZe po urcitém poctu odpracovanych hodin na strojich jsou provadény
kontroly, udrzba a piipadné opravy. DalSim typem oprav jsou naro¢n¢j$i opravy,
které nejsou zdvislé na poctu odpracovanych hodin na strojich, ale na uplynuti urcitého

Casu (tyden, mésic, apod.). Takovyto typ ndkladu je zafazen mezi fixni ndklady.

Naklady souvisejici s cestovnym jsem odhadla z 90% jako variabilni, protoze
podstatnd cast ndkladi na cestovné souvisi s vyfizovanim reklamaci v zahrani¢i. D4 se
pfedpokladat, Ze se zvySujicim se mnoZstvim vyroby se zvysSuje pocet reklamaci (urcité

zjednodusent).

Mezi ostatni variabilni naklady patii dalsi ndklady souvisejici s konkrétnim

vykonem.

Poznamky k navrZzenému rozdéleni fixnich nakladi

Mezi fixni néklady patii ndklady nevyrobnich oddé€leni. Jednd se o fixni mzdové
ndklady fidicich a administrativnich pracovnikti. Do této polozky jsem zaradila i ndklady
na vzdélavani. Tyto ndklady maji opakovany ¢i jednordzovy charakter, jejichZ vysi je

mozné v daném obdobi zdsadné ovlivnit, dokonce zabréanit jejich vzniku.

Mezi fixni ndklady jsem ddle zatadila takové fixni ndklady, které jsou pravidelné
a opakovan¢ vynaklddany v konstantni vySi (napiiklad splatky ndjemného, leasingové
splatky). Predstavuji néklady, které vyplyvaji z uzivani aktiv. Jejich zakladni vlastnosti je
konstantni vySe a velmi obtiZznd ovlivnitelnost. Omezit tyto ndklady mtze podnik tim,

Ze dand aktiva proda ¢i vréti. Zaroven se ovSem vzdava prava na jejich uZivani.

Naklady na vytapéni (v piipadé SGC spotieba plynu) jsem zafadila mezi fixni
ndklady, protoZe je zdvisld na ro¢nim obdobi a podnik ji proto nemiZe ovlivnit. Podnik
musi vytapét i v dobé, kdy neprobihd vyroba, protoZe by mohlo dojit k poSkozeni stroju.
Stejné tak pii mrazu by doslo k poSkozeni materidlu, ktery by ztratil stanovené kvalitativni

vlastnosti.
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Odpisy hmotného a nehmotného majetku patii mezi typicky fixni ndklad. Podnik
SGC ucetné¢ odepisuje nehmotny majetek takovy, ktery md dobu pouZitelnosti delsi
nez 1 rok a pofizovaci cena prevySuje 13 tis. K¢ Hmotny majetek, jehoz doba
pouzitelnosti je del$i neZ 1 rok a pofizovaci cena je vyS$i nez 13 000,- K¢, je ucetné
odepisovan na zdklad¢ jeho predpokladané doby Zivotnosti. Hmotny majetek, jehoz doba
pouzitelnosti je del$i nez 1 rok a pofizovaci cena nepievySuje 13 000,- KC za polozku,

je povazovan za z4soby a Gc¢tovéan do ndkladl pfi spotiebé.

Spotiebu rezijni energie povazuji za fixni ndklad, ale domnivdm se, Ze neni

neménny. Napiiklad ndklady na osvétleni zdvisi ¢asteCn€¢ i na chovani zaméstnanct,

podnik m4 proto mozZnost motivovat je na dosahovani dspor téchto ndkladu.

Vyznamnou polozku fixnich ndkladl tvofi tzv. zdkaznické tymy, které pro podnik
provadi vyzkum, vyvoj a marketingovou ¢innost. Vyzkum a vyvoj se provadi také piimo

v podniku SGC.

Pracovni oblefeni jsem zafadila jako samostatnou polozku ve fixnich ndkladech,
protoze predstavuji vyznamnou castku. Mezi ostatni fixni naklady patii dalsi ndklady,
které nejsou samostatn¢ vyc€lenény a maji fixni charakter. Jedna se napiiklad o kancelafské

potieby.

Néklady na ztstatkovou cenu prodaného majetku a materidlu, pendle, pokuty a Skody

jsem zaradila mezi tzv. specialni naklady.

5.1 Vypocet prispévku na dhradu

Pfi vypoctu piispévku na thradu musi byt ndklady v podniku déleny na fixni
a variabilni. Na vyrobky nebudou pfipocitivany vSechny ndklady, ale pouze variabilni
naklady. Fixni ndklady podniku musi byt zaplaceny ze zbyvajiciho rozpéti mezi vynosy
z obratu a variabilnimi ndklady vSech vyrobki. ProtoZe vyrobkiim jsou piimo pfifazovany
jen variabilni ndklady, je vypocet ptispévku na dhradu oznacovén také jako vypocet dil¢ich
¢i nedplnych ndkladi. Vypocet pfispévku na dhradu byl rozpracovan proto, aby byly

odstranény problémy a nedostatky vznikajici pti vypoctu plnych ndklada.
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Piispévek na udhradu je rozdil mezi obratem (trzbami Cili vynosy z prodeje)
a variabilnimi ndklady. Velikost této diference ndm urCuje, v jakém rozsahu jsou kryty

s vz

fixni ndklady a jaka Cést se podili na dosaZeni zisku.

Tabulka €. 13: Vypocet prispévku na thradu v SGC v roce 2005 (tidaje v tis. K¢)

Oznaceni polozky Ké %
Obrat (=trzby) 973 379 100
minus variabilni naklady 675 034 69
=pFispévek na uhradu 298 345 31
minus fixni naklady 162 757 17
=podnikatelsky vysledek (=zisk) | 135 588 14

Z tabulky €. 13 vyplyvd, Ze podnik musi dosdhnout trzeb ve vysi 973 379 tis. K¢,
aby dosahl zisku 135 588 tis. K¢.

Podstatou pfispévku na udhradu je vypocet prispévku na tdhradu jednotlivych
vyrobki. Variabilni ndklady jsou pfifazeny k jednotlivym vyrobkiim nebo skupinim
vyrobki. Fixni ndklady se naproti tomu zachyti pouze jako celkovy soucet. Nebudou
pfifazeny k jednotlivym skupindm vyrobki, protoZe to neni moZzné. Pfifazenim ndkladt
na jednotlivé vyrobky zjistime, jak jednotlivé vyrobky pfispivaji k tvorbé zisku a uréime

minimalni prodejni ceny jednotlivych vyrobk.

Dalsi vyhodou je urceni:
- které vyrobky maji byt podporovany,
- které vyrobky maji byt vyfazeny, nebot’ jsou ztratové,

- které vyrobky maji byt zafazeny do vyroby.

V literatufe je doporucovan tzv. dvoustupnovy vypocet piispévku na dhradu .
., PFi dvoustupriovém vypoctu prispévku na vihradu je blok fixnich ndkladu, ktery nenit
tak homogenni, jak se casto prepoklddd, rozdélen na specidlni a vseobecné fixni

ndklady“.[14, str. 63]
Specialni fixni naklady mohou byt jednotlivymi fidicimi pracovniky be&hem

obchodniho roku dobrymi a §patnymi rozhodnutimi pozitivné nebo negativné ovliviiovany.

Naproti tomu vSeobecné fixni ndklady jsou fizeny jedin€ samotnym podnikovym vedenim.
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Zékladni myslenkou principu vypoctu dvojstupnového piispévku na thradu je tedy
fizeni nejen na zdkladé vynosu z obratu a variabilnich ndkladu, ale také s ptihlédnutim k té
¢asti fixnich ndkladl, kterd spadd do odpovédnostnich oblasti jednotlivych fidicich
pracovnikd. Tim, Ze se rozdéli blok fixnich ndkladi na specidlni a v§eobecné fixni ndklady,

ziskdme lepsi pohled do struktury ndkladt v podniku.

Tabulka €. 14: Dvoustupnovy vypocet piispévku na thradu [14]

Vynosy z obratu

Variabilni naklady

Prispévek na Uhradu 1 (1 minus 2)
Specidlni fixni naklady

Prispévek na thradu 2 (3 minus 4)
VSeobecné fixni naklady
Podnikovy vysledek (5 minus 6)

N|@ ok

Dvoustupiiovy vypocet piispévku na thradu se d4 jednoduSe pouZzit pro nésledujici

propocty [13]:

1) Vypocet nakladi pro rozhodovani — kalkulace urcend pro rozhodovani ma podat
zpravu o tom, co je tfeba ud€lat, aby se zvysil zisk. Pro problémy ve smyslu Decision
Accounting poskytuje pottebné informace piispévek na thradu piedstavujici prebytek
Cistych vynost nad variabilnimi ndklady. SlouZi pfitom k posouzeni priorit v sortimentu,
to znamend, Ze dava informaci o tom, na jakém vyrobku ziskd podnik maximdlni pfirastek
prispévku na thradu. To poté pomdhd k tomu, Ze se miZe stanovit pofadi jednotlivych

vyrobki.

2) Vypocet nakladu podle odpovédnosti — pii vypoctu tohoto typu kalkulace,
tj. podle odpovédnosti, jde o to zjistit, co (jaky vyrobek nebo jakd skupina vyrobki) a jak
prispelo k zisku podniku. Zakladem je dvoustupiiovy piispévek na dhradu, ktery se zjisti
po odecteni piimo ovlivnitelnych fixnich ndklad. Dle literatury se blok fixnich ndkladi
muZe délit na dva az pét stupiili. Pfi stanoveni poctu stupiili pro presné zjisSténi fixnich

ndkladu je tfeba soucasné s aspektem presnosti zvazovat i aspekt hospodarnosti.
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Hodnoceni

Prispévek na uhradu znamend v urCité prenesené formé ,.Cisty piijem do podniku*
z hlavni Cinnosti podnikdni, z kterého potom podnik pokryvd svoje fixni ndklady. Podle
mého ndzoru je piispévek na thradu v podniku SGC vyuZitelny. Za slabé misto povazuji
neexistenci rozpoctl, které by zajistily kontrolu hospodateni stiedisek. Podnik v soucasné
dobé nemd mozZnost porovnavat skutecné dosazené prodejni ceny s kalkulovanymi
vyrobnimi a prodejnimi cenami v celé struktufe kalkula¢niho vzorce. Podnik tedy neni
schopen vycislit skuteCnou dosazenou rentabilitu vyrobku. Domnivdm se, Ze po ukonceni
implementace informa¢niho systému by pro podnik bylo pifinosné vyuzivat metody
prispévku na dhradu. Integrovany informacni systém by, dle mého nazoru, v budoucnu
umoznil sledovdni variabilnich, fixnich ndkladd a piispévku na thradu, aniZ by byly

vynaloZeny dal$i mimotddné ndklady, které by souvisely s touto metodou.
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6. Budoucnost controllingu

Controlling se jako systém dopliujici a podporujici fizeni v podnicich, neziskovych
organizacich a v rostouci mife i ve vefejné spravé bouflivé vyviji. Uplné do klidu
pravdépodobné nepfijde systém controllingu nikdy, protoZe se neustidle méni také jeho
okoli. Porovnani Siroce rozvinutych systémul controllingu s t€mi, které jsou jesté v ranéjsi
vyvojové fazi, ukazuje znacné kvalitativni rozdily v podnikovém planovani a fizeni.
V podnicich je controlling vSeobecné vice rozvinut nez ve vefejné spravé a v neziskovych
organizacich. Zreteln¢ lze zaznamenat také narodni rozdily — podniky v jinych stitech se
Casto zabyvaji teprve vybudovanim systémut zdkladnich dat (dCetnictvi, kalkulace ndkladl)
jako zdkladu pro controlling. V praxi jsou dnes vedle sebe podniky a jiné organizace, které
praktikuji v controllingu ,stav techniky* — a tim putsobi jako hybnd sila pro rozvoj
controllingu — ruku v ruce s podniky, pro které je controlling jest¢ inovaci a ve kterych,
v okoli smadlo rozsifenym controllingovym podvédomim, musi bojovat o uznani

a prosazeni [3].

Vsem oblastem uplatnéni controllingu je spole¢né, Ze dnes controlling jiZ nema
vyluéné na zfeteli pouze finanéni cile podniku. Zaméfeni na financni cile je typické
pro diivejsi stupné vyvoje controllingu. Otevieni koncepce pro celé spektrum cilii podniku
otevirdi pro controlling nové oblasti uplatnéni controllingu, zejména v organizacich,

ve kterych maji obzvlasté velky vyznam neziskové cile.

Lze predpokladat, Ze budou celkové¢ nartstat vlivy okoli, které podporuji controlling
v podniku a spolecnosti: rostouci dynamika, vétSi konkurence, vyssi koncentrace spojend

se Sir$i internacionalizaci, vyména manazeru, ktefi nefidi aktudln¢ atd.

6.1  Aktualni poZadavky na systémy controllingu

V odbornych ¢asopisech (Ekonom, Controlling a dalSich) se setkdvame s ¢lanky
manaZeri a pracovnikil controllingu z ¢eskych podniki. Jde napt. o podniky Skoda Auto,
Ceska zbrojovka, Drinks Union, Instrochen, Metrostav, Tuskulum, Kofola a dalsi. V téchto
Clancich se muiZeme docist o vyznamu a ukolech controllingu v téchto podnicich,

o potizich i uspésich pti zavedeni controllingu do podnikové praxe.
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V Ceské republice existuje zdjmové sdruZeni Klub piatel controllingu,
jehoz zdkladnim poslanim je podpora controllingu ¢eskych podnikl. Toto sdruZeni potdda
setkdni ¢lenti Klubu, 8koleni a vydava vlastni ¢asopis Controlling. Clenstvi v tomto klubu

umoziiuje sledovat aktudlni vyvoj v oblasti controllingu.

Je mozné si polozit otdzku: jaké pozadavky musi spliiovat systémy controllingu,
aby mohly poskytovat aktudlni vykony fizeni a sluzby pro vedeni? Je tfeba se vénovat tfem
ustfednim kategoriim pozadavkd, které plati soucasné jako zdsady tvorby:

- orientace na stakeholdera,
- orientace na proces a projekt,

- soustiedéni se na to, co je podstatné.

Orientace na stakeholdery (zajmové skupiny)

Podniky existuji v souboji vztahti, ndrokl a o¢ekdvani vlastnich i cizich investort,
zaméstnancl, zdkaznikli, dodavatelli, konkurentd, statu atd. Cilem podniku je udrZet
priabéznou rovnovahu mezi podnikem a jeho okolim — reprezentovanym stakeholdery.
S ohledem na tii skupiny stakeholderl jsou na controlling kladeny tyto pozadavky:

- orientace na hodnotu (vlastnika) — poZadavek investora zvéEtSit a pfimétené zurocCit
pouzity kapitdl. Podnik je tfeba fidit tak, aby se jeho ekonomickd hodnota dlouhodobé
optimalizovala a aby se piedeslo zni¢eni hodnoty,

- orientace na chovani zaméstnanci — controlling se musi, vice neZ v minulosti,
pfizpusobit potieb¢ podpory manazera. Permanentni zlepSovani vyZaduje zdvazek ucit se
zméndm a miZe byt controllingem institucionalizovan tim, Ze vytvoii kriatké smycky
zpétné vazby. Tim vtdhne do postupu vylepSovani osoby zodpovédné za provadeni dloh,

- orientace na trh a konkurenci — je tfeba brat v dvahu vné&jsi vlivy ovliviujici dalsi
vyvoj podniku. Primarné jde o zvySeni kvality poskytovdni informaci o okoli.

Budoucnost vyzaduje radikaln¢ promyslet poZadavky trhu a konkurence.

Orientace na proces a projekt
Controlling [3] se v budoucnosti bude projevovat jako spojeni procesniho
controllingu rutinni c¢innosti (standardizované podnikové procesy) a projektového

controllingu pro zdméry s charakterem projektu.
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Tim mulze vzrastat schopnost pfizplisobeni a pokroku ve vyvoji podniku a bude
co moznd nejvice odpovidat riznym potiebdm fizeni rutinnich CcCinnosti a casove
terminovanych zamérd. Mysleni a jedndni v procesech a projektech bude z tohoto diivodu
dédle nabyvat na vyznamu v operativnim i ve strategickém fizeni podniku. Controlling musi
respektovat tento vyvoj pii budovani systému a pii podnétu k rekonstrukci (reegineering).
Pro vytviateni systémil controllingu znamend orientace na proces a projekt to, Ze musi byt
k dispozici néstroje a metody potiebné pro moderni planovani a fizeni projektii a procest.

Podpora systému se musi ve vétsi mite zaméfit také na nepenézni veliCiny fizeni.

Koncentrace na to, co je podstatné

Na controlling je kladen pozadavek, aby se soustfedil na kritické faktory pro uspéch
a nebudoval Zadné zbytecné sloZzité informacni, planovaci a kontrolni systémy. Misto
ndkladného systému evidence a administrativniho systému je tfeba vytvofit Stthlé systémy
podporujici fizeni, které umozni v€as kontrolovat fizeni téch parametra, které jsou kritické

vzhledem k uspéchu.

» Zdsada stihlého controllingu hldsd: Méné je vice, soustied’ se na podstatné.“ (3, str. 792]
Také v budoucnosti bude controlling ustfednim prostiedkem k redukci a zvladnuti

jednotnosti vnitintho a vnéjs$iho svéta podniku. Aby tomuto ucelu odpovidaly piijatelné

ndklady, je nezbytné, aby controlling zesilené vytvarel struktury a mechanismy, které ho

¢ini schopnym samofizeni a samoorganizace.
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7. Zavér

V konkurencnim prostfedi predstavuji kvalita vyrobkl, nizké vyrobni ndklady
a uspésnd prodejni strategie zdkladni kriteria pro uspéSny vyvoj podniku. Spolecnosti
nejriznéjstho druhu podnikén{ stle ¢astéji volaji po zménach a novych piistupech k fizeni.
Potieba zmén je vyvoldna predevsim vysoce konkuren¢nim prostiedim, tlakem odbérateli
na snizovani cen a v nékterych pfipadech 1 proziravym pohledem managementu
do budoucnosti vytvofit si v€as konkurencni vyhodu a byt tak o krok napfed
pfed ostatnimi. Nastrojem, ktery umoZnuje efektivnéj§i fizeni nejen v oblasti
hospodaiského vysledku, ale i v oblasti majetku a zdroja, je controlling.

Controlling pochédzi ze Spojenych statl, kde postupné nahrazoval tradi¢ni
manaZerské tcetnictvi. Do Ceské republiky piisel z némecky mluvicich zemi po roce 1990.
Controlling se v soucasné dob& uzivd v béZné podnikové praxi a je frekventovanym
pojmem piedevsSim v souvislosti se snahou ,,Iépe fidit“ a zdokonalovat v tomto smyslu
systém fizeni podniku. Controlling predstavuje uceleny informacéni systém, ktery slouzi
pfedevSim pro potieby ekonomicko-manaZerského fizeni, a to zejména pro strategické
tfizeni ekonomické, obchodni a vyrobni politiky.

V této diplomové préci jsem se zabyvala analyzou kritickych bodi a pfinesla jsem
kriticky pohled na rozpracovanou analyzu jedenécti boda dle VysuSila. Pozornost jsem
vénovala také metodé ABC (Activity Based Costing ), kterd je moderni metodou
procesniho sledovani a fizeni ndkladi. Jednim z kol diplomové prace bylo také pojednat
o controllingu ve spolecnosti Saar Gummi Czech, kterd vyrdbi komponenty
do automobilového primyslu. Z hlediska zatazeni pozice controllera v organiza¢ni
struktufe doporucuji Stdbni pozici controllera s pfimou podfizenosti vrcholovému vedeni
podniku. Popsala jsem soucasné tkoly controllingu v tomto podniku. Cilem bylo jejich
zhodnoceni, pfipadné kritika a doporuceni k feSeni. Controller v podniku SGC sestavuje
souhrnny plan na zdklad¢ dil¢ich plant od jednotlivych dsekii, coZ mu odebird znacnou
¢ast pracovni doby. Navrhuji proto, aby controller v pldnovacim procesu piisobil spise
poradensky pfi sladovani celkového pldnu s dil¢imi plany, tj. zabezpeCoval vazbu
na celkovou strategii podniku. V oblasti planovani doporucuji ddle modelovani
ekonomickych dopadi planovanych krokti.

Navrhuji také vySsi zapojeni controllera pfi kalkulaci cen vyrobkl. Controller plni
v této oblasti v soucasné dob¢ spiSe poradenskou funkci. Pro podnik by byla vhodné&jsi

hlubsi spolupréice s controllerem.
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Za hlavni cCinnost controllingu vtomto podniku je povaZovan reporting.
Z praktického hlediska vidim problém reportingu v SGC v urovni detailizace (priliS
agregovano, pfili§ koncentrovdno). Za dulezité povazuji komentidfe a vysvétlivky,
které umoZni snaz$i pochopeni piedloZeného reportingu. Dalsi problém v SGC vidim
v nedostateCné analyze odchylek. Je provadéno spiSe zjisténi odchylek, nez-li jejich
analyza. Neprovadi se dikladny prizkum pfi¢in. V reportingu je také pomérné mnoho
detailnich informaci, které brani orientaci na podstatné. Doporucuji také vetsi sladéni
internich reportli s reporty pro matetskou spolecnost. Za prospésné fesSeni bych povaZovala
sledovani trZeb za jednotlivé vyrobky a ndkladi na né.

Skutecnosti je, ze v podniku SGC neexistuji rozpoCty. Existenci rozpocti povazuji
za piinosnou, nebot umoZiuje stanovit zodpovédnost za vzniklé ndklady. Dusledné
pfifazovani ndkladl podle stfedisek by pomohlo pfi vyhodnocovani vysledkl s patfi¢nou
identifikaci.

Pro podnik SGC jsem navrhla metodu piispévku na thradu. V souvislosti s fizenim
zisku je nezbytné mit k dispozici informace nejen o tom, jaké ndklady byly vynaloZeny,
zda byly tyto ndklady vynaloZeny na zajiSténi vyroby, prodeje ¢i spravy, ale zejména
informace o tom, jak se ndklady méni s mé€nicim se mnozZstvim a strukturou vykont
na stran¢ druhé, tzn. jaka ¢ast ndkladua je fixni a variabilni. Pfispévek na dhradu znamena
v urCité prenesené formée ,,Cisty ptijem do podniku* z hlavni ¢innosti podnikéni, z kterého
potom podnik pokryva svoje fixni ndklady. Pfispévek na dhradu povaZuji ve spolecnosti
SGC za vyuzitelny. Podnik v sou¢asné dobé nemd moznost porovnavat skutecné dosazené
prodejni ceny s kalkulovanymi vyrobnimi a prodejnimi cenami v celé struktuie
kalkula¢niho vzorce a neni tedy schopen vy¢islit skuteCnou dosazenou rentabilitu vyrobku.

Zaveérem se dd konstatovat, Ze controlling v podniku Saar Gummi Czech s.r.o. je
stile ve fazi zavadéni. M4 nyni ovSem podporu vedeni, coZ povazuji za uspéch. Existence
pozice controllera je vniména pozitivné a postupné jsou hledany vhodné controllingové
nastroje, které by sledovaly detailnéji dil¢i procesy v podniku.

Budoucnost  controllingu  spatfuji v systematické  podpofe = managementu
se zam&fenim na podporu fizeni instituci vefejné spravy. Celkovy dzemni rozvoj, sprava
uzemi a jeji management jsou aktudlnim a dilezitym tématem, ktery se dotykd mnoha
oblasti. V metodach spravy uzemi se stdle vice uplatiuji manazerské a controllingové
piistupy, které maji pivod v podnikatelské sféte.

Domnivam se, Ze cil diplomové prace byl splnén.
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Piiloha A [7]

Podnik

Popis pracovni pozice List €. 1

Jméno zaméstnance

Petr Novotny

Rezort/oblast v
predstavenstvu

Obchodni vedeni

Hlavni oddéleni/oblast

Controlling

1 Oznaceni mista

Vedouci hlavniho oddéIni conrollingu/vedouci oblasti

2 Podpisova plnd moc

PInd moc k jednani/prokura

3 Postaveni

Vedouci hlavniho oddéleni/vedouci oblasti

4 Podfizenost

Piimo vedeni podniku

5 Nadfizenost

Kalkulace nakladud a vnitfni U€etnictvi, podnikovéa ekonomika, podnikové planovanti,
investi¢ni ekonomika

6 Zameéstnance zastupuje

Jednatel, vedouci provozu (zavodu)

7 Zaméstnanec zastupuje

Jednatel, vedouci provozu (zavodu)

8 Stanoveni cile

o Realizace vyty€enych cilt podniku

- zameéstnanec nese zodpovédnost za hladky prabéh funkce planovani, tkolovani a
fidici a kontrolni funkce podniku

- institucializovana spoluprace s ohledem na fizeni néklad( a vysledku

9 Hlavni tkoly

e Funkce evidence a dokumentace

- koncipovani a instalace informacniho systému schopného vypovédi, ktery
umozniuje fizeni podniku k dosazeni cile

- jednotky zodpovédnosti misto kvantifikacnich jednotek

- vybudovani reportingu schopného vypovédi pro jednotlivé roviny rozhodovani
podniku

- sestaveni zasad chovani v oblastech planovani, reportingu, evidence nakladi a
pfifazeni nakladu

- vytvoreni systému ukazatelt s vypocétem externich Cisel k porovnani

- vytvoreni formulart pro planovani, reporting a kalkulaci nakladt

- zjiSténi nakladovych sazeb pro kalkulaci a nalezeni ceny, informace o cenovych
hranicich

- zjisténi slabych mist a poznani vychodisek ke zlepSeni vztahu nakladu - vynost v
riiznych oblastech podniku

e Planovani a prognosticka funkce

- poradenska spoluprace pfi vyty¢eni podnikovych cilt

- sestaveni na cile orientovaného celkového planu

- koordinace a vedeni planovacich praci, poradenstvi nadkladovych stfedisek, sladéni
a koordinace celkového planu s diléimi a jednotlivymi plany, sestaveni pland nakladd
(rozdélenych podle variabilnich a fixnich slozek)

e Funkce Fizeni

- permanentni informace pro fizeni a korektury a zjisténi stupné dosazeni cile

- pribézné sledovani cilt planovani

- ur€eni odchylek a zavedeni fidicich opatfeni proti odchylkam prabéznym
porovnanim plan - skuteénost a analyzami odchylek

- v€éasné informovani vedeni podniku pfi zménéach cilovych proménnych

- podnikové ekonomick& motor inovaci
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Podnik

Popis pracovni pozice List €. 2

e Kontrolni funkce

- projednani vysledkd analyzy odchylek se zodpovédnymi osobami (kontrola
planovani)

- provadéni pribéznych kontrol nakladi

- poradenstvi a Skoleni odbornych oddéleni

- rozpracovani alternativ pfi nedosazeni cilu, o které se usilovalo

- obecné Ulohy kontroly, mj. tvorba normativt

e Zvlastni podnikohospodarské ukoly

- provadéni propoc¢tt hospodarnosti a investic

- podnécovani a provadéni programti ke snizeni nakladu

- navrh novych technik pro management

- zavadéni zlepSovatelstvi a tvorby novych navrhd

- vyména zkusenosti s externimi misty (eventualné porovnani podniku)

- obecné ulohy v poradenstvi

10 Zodpovédnost
a odpovédnost

e Vyhradni rozhodovani

- uvnitf svého Useku a pfi zavedeni nezbytnych protiopatfeni k dosazeni cile na
zakladé analyzy odchylek

e Spolurozhodovani

- pfi v§ech rozhodovanich o korekturach a pfi nezbytnych akénich planech

- pfi vybéru osob ve svém Useku

11 Profil pozadavk
Osobni predpoklady

Odborné predpoklady

Schopnost prosadit se, flexibilita, kreativita, schopnost analytického myslent,
schopnost snaset pracovni zatéz a schopnost vcitit se do problém jinych oddéleni

Fundované znalosti nakladovéo Ucetnictvi, metod planovani a managementu,
znalosti pocitacového zpracovani dat, studium na odborné vysoké Skole nebo na
univerzité, vzdélani v Gcetnictvi a controllingu

12 Vybaveni kancelare

Bézné vybaveni kancelare, odborna literatura, prostredky pro planovani, pocitac¢

13 Sepsal: Spravnost potvrzena:
dne: (Pracovnik)

Provéil: Spravnost potvrzena:
dne: (Predstaveny)

14 Dodatek

Zaclenéni v organizacni strukture
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Piiloha B [7]

Mésic/tyden
Ur’oven’ ) Oblast &innosti/ginnost Za}catek K9nec Leden Unor Bfezen | Duben | Kvéten | Cerven |Cervenec| Srpen Zari Rijen | Listopad | Prosinec
planovani (tyden) |(tyden) |0 1 2 3 4 5
01234| 5678 |90123| 4567 (89012 3456 [78901| 2345 | 6789 |01234| 5678 | 9012
Revize a schvéleni] 30 32 B
podnikatelskych konceptu.
Firemni Zpracovani zmén do textové 32 35
politika verze konceptu. Vysvétleni [
zmén, Skoleni.
36 38
Pfezkoumani cil(i pro stavajici 2 4
produktovy a trzni mix
Formulace cilti pro nové
. |potenciély Guspéchu 5 6 -
Slt,rateg,'dfe Uvodni hruby plan vyuziti ; . -
planovani novych trznich pfilezitosti
Sestaveni planu nakladu pro
stavajici produktovy a trzni 5 7 I
mix
Revize vykazu cash flow 8 9 [ |
Pfevedeni trznich cilt do
ro¢niho planu, plan prodeje, 5 7
cen a obratu —
Stanoveni cilt pro
proporionalni néklady 8 8 .
Definice vyvoje fixnich 9 10 [ ]
Stredné- nakladd dle funkénich oblasti
dobé
planovani |Rozpodet pro viceleté projekty| 10 13 I
a stanoveni planu investic
Sestaveni vicestupriovych a
vicedimenzionalnich kalkulaci 12 14
krycich prispévkl
Plan navratnosti investic a
pozadavky na odpisy 14 16 =
Ptepodet finanéniho planu 17 17 [ |




Mésic/tyden

Ur’oven’ ) Oblast &innosti/ginnost chatek K9nec Leden Unor Bfezen | Duben | Kvéten | Cerven |Cervenec| Srpen Zari Rijen | Listopad | Prosinec
planovani (tyden) |(tyden) |0 1 2 3 4 5
01234| 5678 |90123| 4567 (89012 3456 [78901| 2345 | 6789 |01234| 5678 | 9012
Stanoveni ro¢nich cild a nové 18 00
organizacni struktury L
Plan prodeje a obratu na
produkty, zakaznikya |55 | g —
strategické podnikatelské
jednotky
Plan ¢asti projektl pro dany
rok 26 27 [ ]
Ro¢ni investi¢ni plan 28 29 [ ]
Plan vyroby a skladovych
zasob 30 82 L
Plan kapacit na nékladové
stfedisko, uréeni planované 33 34 [ |
vytéznosti
Stanoveni pozadavku na zisk
. 25 27 [ |
Operativni [a odpisy
ro¢ni plano-
vani Zakladni tdaje o vyvoji
nejddlezitgjsich nakladovych 28 31
druht (personal, material, [
energie)
Planovani primarnich nékladu 35 36 [
podle nakladovych stredisek
Projednani nakladovych plant
a sazeb 87 40 L
Sestaveni vicestupriové a
vicerozmérné manazerské 37 40 ]
vysledovky
Opét 3 i dnikovych
ciﬁ‘]e ovna revize podnikovyc 36 37 .
Revize osobnich il 38 39 [
Zapracovani zmén do planu 44 48 | =
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Mésic/tyden

Ur’oven’ ) Oblast &innosti/ginnost Za}catek K9nec Leden Unor Bfezen | Duben | Kvéten | Cerven |Cervenec| Srpen Zari Rijen | Listopad | Prosinec
planovani (tyden) |(tyden) |0 1 2 3 4 5
01234| 5678 |90123| 4567 [89012| 3456 |78901| 2345 | 6789 (01234 5678 | 9012
Evidence aktualnich hodnot: prabézné pro-
- odbytové mnozstvi trzby, stfednictvim od-
vykony povédnych osob
- naklady, odchylky na oddéleni ma-
nazerského
Udetnictvi
Porovnani plan-skute¢nost stfednictvim
Dispozice a oddel?m Kéh
zavedeni rlnvana_zerg eho
ucetnictvi
Projednani mésicnich zacatkem nasle-
vysledkd dujiciho mésice
mezi vedoucimi
nakladovych
stfedisek a cent-
ralnim/decentralni
m controllerem
Aktualizace manualu pololetné:
controllingu: 25.-27. tyden [
definice/struktury/odpove-
dnosti/procedury/formulafe  [50.-52. tyden [
Aktualizace struktury
Specifické pr9dgktu, sk’upln, ne}kladovych pred nf)vym ko-
(koly stfedisek, nakladovych lem planu a dle
ekt .
odd&leni objektl potreby ,
control-lingu pro sestaveni
Aktualizace manualu pro planu na pristi
planovani obdobi
uzévérka m EE.
Ovéfeni termind projekti a  |rozpoctovani
vstupnich dat pro planovani  |(32. 35.,37.,39.
tyden)
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Piiloha C
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Ptiloha D

listopad 2002
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Priloha E
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Priloha F

Planovany prodej osobnich automobilia 2002-2012 (v mil. automobila)?

Jizni Amerika

18 4.0
2002 2012

. = Podil na svétové produkel v letech 2002-2012

Asie
(zbytek

10,3
2002 2012

Vychodni Evropa

€ina

50

96

1) Udaje bez Afriky; 2002; 0.9 mil. automobild, 2012; 1,2 mil automobilll (+4% p.a.)
MAFTA=Morth American Free Trade Agreement — Severoamericka dohoda wolného obchodu




Priloha G

450.000 automobilt za rok

NEMECK®E

Vrchlabi

Mlada Boleslav

&

POLSKO 200.000 automobil za rok

|

300 000 automobllu za

TPCAe-Toyota PSA

Rakovnik

Zebrak

Plzen

) Kolin strava A
. 300 000 automobllu za rok

GaeskéBudéjovice

RAKOUSKO

Kopfivnicé
300.000 automobilt za rok
Brmo VENSK
PSA%Eegeot >
TM2RIA - HYUNDAI
Bratislava
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Priloha H
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Priloha I

© SAARGUMMI

CZECH

KZAM: 34 338

1. Zaclenéni mista 2. Obecné udaje
Funkce: controller PFijmeni, jméno:
Nadfizenost: - - - Oddéleni: 9020
PodFizenost: Ekonomickému rediteli Pracovni doba: pruzna

3. Pracovni napln

Sestavovani reportl dle potfeby spolecnosti a matefské spole¢nosti.

Sestavovani mésic¢nich vysledkl spole¢nosti po stfediscich — uzivatelského vykazu.

Controllingova ¢innost.

Spolupréce pfi sestavovani finan¢niho pldnu spolec¢nosti.

Sestavovani reporting package pro konsolidovanou zavérku skupiny dle IFRS

Spoluprace pfi predkladani dokladd pfi kontrolach Finanéniho Ufadu, Ministerstva pramyslu a
obchodu,...

Aktivni G¢ast a spoluprace pfi provadéni Gcetni zavérky a auditu spole¢nosti

4. PozZadavky (vzdelani, praxe, kvalifikace, dalSi schopnosti a dovednosti)

SS vzdélani s maturitou

ZkusSenost s vedenim podvojného Ucetnictvi, vykaznictvim, zpracovanim reportt obvykle
sledovanych dat a ukazateld, sestavovanim financnich planda.

UZivatelska znalost prace na PC, vysSi stupen znalosti Excel, SAP

Samostatnost, spolehlivost, peclivost, asova flexibilita

Ridi¢sky prakaz sk. B

5. Vybaveni pracovisté

Telefon, PC (Excel, Word, Outlook, SAP, internet)

6. Poznamky

7. Podpis

1.1.2005

Datum Vypracoval
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Piiloha J

ROZVAHA
V plném rozsahu

Ucetni obdobi
1.1.2005 - 31. 12. 2005

Nazev, sidlo a IC uéetni jednotky

® sAARGUMMI
CZECH

Saar Gummi Czech s.r.o0.
Stolin 105
549 41 Cerveny Kostelec

oznac. AKTIVA fad. Bézné Ucetni obdobi (CZK)

. ) . BrL1m0 Kor;kce Netto 3
AKTIVA CELKEM (f.02+03+30+58)| 1 1169 552 089 205 051 810 964 500 280

A. Pohledavky za upsany zakladni kapital 2 0 0 0
B. Dlouhodoby majetek (F.04+12+22)[ 3 872 649 762 200 596 143 672 053 619
B.l Dlouhodoby nehmotny majetek (f.5az11)| 4 10 052 853 5412972 4 639 881
B.I. 1. |Zfizovaci vydaje 5 0 0 0
2.[Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje 6 0 0 0
3.|Software 7 6 345 846 5412972 932 874
4.|Ocenitelna prava 8 0 0 0
5.[Jiny dlouhodoby nehmotny majetek 9 0 0 0
6.|Nedokoné&eny dlouhodoby nehmotny majetek 10 2891 007 0 2891007
7.|Poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehmotny majetek 11 816 000 0 816 000

B.IL Dlouhodoby hmotny majetek (f.13az21)[ 12 862 596 909 195 183 171 667 413 738
B.Il. 1.|Pozemky 13 8 863 405 0 8 863 405
2.|Stavby 14 295 627 372 32 983 043 262 644 328
3.[Samostatné movité véci a soubory movitych véci 15 546 369 410 162 200 128 384 169 282
4.|Péstitelské celky trvalych porostt 16 0 0 0
5.[Z&kladni stado a tazna zvifata 17 0 0 0
6.|Jiny dlouhodoby hmotny majetek 18 -0 -0 0
7.[Nedokonéeny dlouhodoby hmotny majetek 19 11 269 322 0 11 269 322
8.|Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek 20 467 401 0 467 401
9.[Oceriovaci rozdil k nabytému majetku 21 0 0 0

B.lIl.  |Dlouhodoby finanéni majetek (f.23az29)| 22 0 0 0
B.IIIl. 1.|Podily v ovladanych a fizenych osobéach 23 0 0 0
2.|Podily v G¢etnich jednotkach pod podstatnym vlivem 24 0 0 0
3.|Ostatni dlouhodobé cenné papiry a podily 25 0 0 0
4.|Phjcky a uvéry - ovladajici a Fidici osoba, podstatny vliv 26 0 0 0
5.|Jiny dlouhodoby finanéni majetek 27 0 0 0
6.|pofizovany dlouhodoby finan¢ni majetek 28 0 0 0
7.|Poskytnuté zalohy na dlouhodoby finanéni majetek 29 0 0 0

C. Obézna aktiva (F.31+38+44+52)| 30 242 205 592 4 455 666 237 749 926
C.L Zasoby (f.32a237)[ 31 94 955 852 4424 634 90 531 218
C.I. 1. |Materidl 32 57 990 248 3884 233 54 106 014
2.[Nedokonéena vyroba a polotovary 33 12 306 503 174 675 12131829
3.|Vyrobky 34 18 211 626 315 594 17 896 032
4.|Zvitata 35 0 0 0
5.|Zbozi 36 6 447 475 50 132 6 397 343
6.|Poskytnuté zalohy na zasoby 37 0 0 0

C.Il. Dlouhodobé pohledavky (f.39az43)| 38 0 0 0
C.II. 1. |Pohledavky z obchodnich vztahl 39 0 0 0
2.|Pohledavky - ovladajici a Fidici osoba 40 0 0 0
3.|Pohledavky - podstatny vliv 41 0 0 0
4.|Dodadné ucty aktivni (nevyfakturované vynosy) 42 0 0 0
5.|Jiné pohledavky 43 0 0 0

C.llIl. |Kratkodobé pohledavky (f.45az51)| 44 131 839 120 31032 131 808 088
C.lIIl. 1.|Pohledavky z obchodnich vztahl 45 128 271 159 31032 128 240 127
2.|Pohledavky - ovladajici a Fidici osoba 46 0 0 0
3.|Socialni zabezpeceni 47 0 0 0
4.|Stat-danové pohledavky 48 1891316 0 1891316
5.|Kréatkodobé poskytnuté zélohy 49 0 0 0
6.[Dodadné Gcty aktivni (nevyfakturované vynosy) 50 0 0 0
7.[Jiné pohledavky 51 1676 645 0 1676 645

C.IV. |Kratkodoby finanéni majetek (.53 a256)] 52 15 410 620 0 15 410 620
C.IV. 1.|Penize 53 91 906 0 91 906
2.|U¢ty v bankach 54 15318713 0 15318713
3.|Kréatkodobé cenné papiry a podily 55 0 0 0
4.|Porizovany kratkodoby financni majetek 56 0 0 0

D. Ostatni aktiva - prechodné uéty aktiv (F.59 + 61)[ 57 54 696 735 0 54 696 735
D.L Casové rozligeni (f.59 a7 60)| 58 54 696 735 0 54 696 735
D.I. 1. |Néklady pfistich obdobi 59 1720 481 0 1720 481
2.|Pfijmy pristich obdobi 60 9196 0 9196
3.[Komplexni néklady pfistich obdobi 61 52 967 059 0 52 967 059
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Oznag. PASIVA fad. e
Stav v bézném ucet.
obdobi 4
a b c
PASIVA CELKEM (F. 63 +82+107)| 62 964 500 280
A Vlastni kapital (f.64+68+73+77+80)| 63 471 707 145
Al Zakladni kapital (f.65az67)| 64 210 000 000
A.l. 1. |Z&kladni kapitdl 65 210 000 000
2.|Vlastni akcie a vlastni obchodni podily 66 0
3.]Zmény zakladniho kapitalu 67 0
Al Kapitalové fondy (f.69az72)| 68 0
A.ll. 1.]Emisni azio 69 0
2.|Ostatni kapitalové fondy 70 0
3.|Ocenovaci rozdily z precenéni majetku a zavazkl 71 0
4.|Ocenovaci rozdily z precenéni pfi preménéch 72 0
A.lll.  |Rezervni fondy a ostatni fondy ze zisku (F.74az76)| 73 8 082 746
A.lll. 1.]Zakonny rezervni fond 74 8 082 746
2.|Nedélitelny fond 75 0
3.|Statutarni a ostatni fondy 76 0
A.lV. |Vysledek hospodareni minulych let (F.78az79) 77 118 036 870
A.IV. 1]Nerozdéleny zisk minulych let 78 118 036 870
2.|Neuhrazena ztrata minulych let 79 0
A.V. Vysledek hospodaieni bézného ucetniho obdobi (+/-) 80 135 587 530
B. Cizi zdroje (r.82+87+94+103)| 81 492793 134
B.l. Rezervy (r.83az86)] 82 500 000
B.l. 1.|Rezervy podle zvlastnich pravnich predpisu 83 0
2.|Rezerva na dan z pfijmu 84 0
3.|Rezerva na diichody a podobné zavazky 85 0
4.|Ostatni rezervy 86 500 000
B.1I.|Dlouhodobé zavazky (. 88 az 93) 0
B.ll. 1.|Zavazky - ovladajici a Fidici osoba 88 0
2. Zavazky - podstatny vliv 89 0
3.|Prijaté zalohy 90 0
4.|Vydané dluhopisy 91 0
5.|Sménky k uhradé 92 0
6.|OdloZeny darovy zavazek 87 0
7.|Jiné zavazky 93 0
B.lll. |Kratkodobé zavazky (r.95az102)] 94 182 313 799
B.lll. 1.|Zavazky z obchodnich vztaht 95 44 646 767
2.|Zavazky ke spole¢nikim a sdruzeni 96 0
3.|Zavazky k zaméstnancum 97 9 085 334
4.|Zéavazky ze socialniho zabezpeceni 98 4135077
5.|Stat - danové zavazky a dotace 99 1029 763
6.|Zavazky - ovladajici a Fidici osoba 100 79 393 708
7.|Zavazky - podstatny vliv 101 0
8.|Dohadné Ucty pasivni (nevyfakturované dodavky) 102 43 990 649
9.|Jiné zavazky 103 32 501
B.IV. |Bankovni Uvéry a vypomoci (f. 104 az 106)| 104 309 979 336
B.IV. 1}Bankovni Gvéry dlouhodobé 105 208 415 428
2.|Bé&zné bankovni Gvéry 106 101 563 908
3.|Kratkodobé finanéni vypomoci 107 0
C. Ostatni pasiva - prechodné ucty pasiv (F.108 + 111)] 108 0
C.L Casové rozligeni (. 109 az 110)] 109 0
C.l. 1.|Vydaje pfistich obdobi 110 0
2.|Vynosy pfistich obdobi 111 0
Kontrolni ¢islo (F.62.az 111)] 999 3722 413 589
KONTROLA AKTIVA CELKEM 964 500 279,81

ROZDIL AKTIVA - PASIVA

PASIVA CELKEM 964 500 279,81

0,00
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VYKAZ ZISKU A ZTRAT
v plném rozsahu k

Piiloha K

Nazev, sidlo a IC uéetni jednotky
Gl Saar Gummi Czech s.r.o.
SAARGUI!IZIEVCI,! Stolin 105

549 41 Cerveny Kostelec

Ugetni obdobi
1.1.2005 - 31. 12. 2005

Oznag. TEXT Cislo Skute¢nost v CZK
fadku sledovaném
a b c 1
I. Trzby za prodej zbozi 01 27 232 847
A. |Naklady vynalozené na prodané zbozi 02 22535 187
+ Obchodni marze (F.01-02)f 03 4 697 660
. Vykony (.05 a2 07)] 04 938 625 246
Il. 1. |Trzby za prodej vlastnich vyrobku a sluzeb 05 933 083 103
2. |Zména stavu vnitropodnikovych zasob vlastni vyroby 06 3711 849
3. |Aktivace 07 1830 294
B. [Vykonova spotieba (F.09az 10)| o8 580 829 862
B.1.|Spotieba materialu a energie 09 500 017 158
B.2.|Sluzby 10 80 812 704
+ Pfidana hodnota (.03 +04-08)| 11 362 493 043
C. |Osobni naklady souéet (F.13az16)| 12 160 401 447
C.1.|Mzdové naklady 13 113 755 048
C.2.|Odmény ¢lenim organu spolecnosti a druzstva 14 0
C.3.|Naklady na socialni zabezpeceni 15 39 819 905
C.4.|Socialni naklady 16 6 826 494
D. [Dané a poplatky 17 204 771
E. |Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 18 61112 601
1. Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu 19 13 062 632
F. |Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku a materialu 20 6 457 039
V. Z(ctovani rezerv a ¢asového rozliseni provoznich vynosu 21 0
G. |Tvorba rezerv a ¢asového rozliseni provoznich nakladt 22 1459 850
V. Zuctovani opravnych polozek do provoznich vynosu 23 0
H. |Zuétovani opravnych polozek do provoznich nakladi 24 -419 558
VI Ostatni provozni vynosy 25 1790 986
I.  |Ostatni provozni naklady 26 12 858 807
VI Pfevod provoznich vynosu 27 0
J. |Prevod provoznich néakladu 28 0
* Provozni vysledek hospodareni ;2112-51_22-;7+-(_1287;'_1(?2§)0 *21-22+23- 29 135 271 705
VIIIL Trzby z prodeje cennych papirt a podil 30 0
K. |Prodané cenné papiry a podily 31 0
IX. Vynosy z dlouhodobého finanéniho majetku (F.33az35)| 32 0
IX. 1. |Vynosy z cennych papirl a podili v podnicich ve skupiné 33 0
2. |Vynosy z ostatnich dlouhodobych cennych papird a podilt 34 0
3. |Vynosy z ostatniho dlouhodobého finanéniho majetku 35 0
X. Vynosy z kratkodobého finanéniho majetku 36 0
L. [Naklady z finanéniho majetku 37 0
XI. Vynosy z precenéni majetkovych cennych papirt 38 0
M. |Naklady z pfecenéni majetkovych cennych papirt 39 0
XIl. Zuctovani rezerv do finanénich vynost 40 0
N. |Tvorba rezerv na finanéni naklady 41 0
XIll. Zactovani opravnych polozek do finanénich vynosu 42 0
O. |Zuctovani opravnych polozek do financnich nakladu 43 0
XIV. Vynosové droky 44 298 512
P. |Néakladové uroky 45 18 403 963
XV. Ostatni finanéni vynosy 46 30 812 402
Q. |Ostatni finanéni naklady 47 12 391 127
XVI. Prevod finanénich vynosu 48 0
R. |Prevod finan¢nich nakladu 49 0
* Finanéni vysledek hospo_dafenl' 2’;_04—;14;5;;— fze ‘Z;j(&_‘;si? (TZ‘E‘S()J)- at 50 315 825
S. |Dan z pfijmu za béznou €innost (r.52 az 53)] 51 0
S. |1.- splatna 52 0
2. - odlozena 53 0
% Vysledek hospodareni za béznou ¢innost (F.29 +50-51)| 54 135 587 530
XVII. Mimoradné vynosy 55 0
T. |Mimoradné naklady 56 0
U. |Dai z pfijmi z mimofadné éinnosti (r.58 az 59)| 57 0
U. |[1.-splatna 58 0
2. - odlozena 59 0
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Piiloha L
Saar Gummi Czech MANAGEMENT REPORT
Datum: Leden Unor Brezen Duben Kvéten Cerven | Cervenec Srpen Zari Rijen Listopad | Prosinec
Pocet pracovnich dnu
Pocet dnl prodeje
Prodej za jeden pracovni den
Prodej externi
Prodej v rdmci skupiny
Prodej v narodni zemi
Prodejni nastroju (externi)
Prodej néstrojl (interni)

Spotieba pfimého materialu
Mzdové naklady (pfimé)

Rezijni naklady
Néaklady na nastroje

Vyroba

Prodej

Vyvoj

Administrativa

Bézné prepravni naklady
Mimoradné prepravni naklady
Neaktivované néklady
Vyroba forem

Kurzové zisky/ztraty

Jiné prijmy/naklady (externi)

Jiné prijmy/naklady (interni)

Uroky mimo skupinu
Uroky v ramci skupiny
Zisk pred zdanénim
Dané

Jiné poplatky a odvody
Zadrzeny pfijem
[Fodnotavystwps [ [ [ [ [ ¢ 1 ]
Material/prodej

Pfimé mzdové naklady/prodej
Varabilni naklady/prodej

Fixni naklady/prodej

fafa
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UDAJE PRO KNIHOVNICKOU DATABAZI

Nézev price

Controlling jako ndstroj fizeni podniku

Autor prace

Bc. Veronika Ehlova

Obor

Ekonomika, controlling

Rok obhajoby  [2006
Vedouci price | Doc. Ing. Miroslav Buchta, CSc.
Anotace Diplomova prace se zabyva historii controllingu, vymezenim

pojmu controlling, c¢innostmi controllera a zaclenénim
controllingu v organizacni struktufe. Priace dale pojednava
o metodach v controllingu — predev§im o analyze kritickych
bodl, metodé¢ ABC (Activity Based Costing) a o metodé
piispévku na thradu.

Klicova slova

analyza kritickych bodl, bod zvratu, controller, controlling,
fixni ndklady, kryci pfispévek, metoda ABC, operativni
controlling, pfispévek na uhradu, fizeni podniku, strategicky
controlling, ukazatelé hodnoceni, variabilni ndklady
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