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SOUHRN 
 
 
 
 

Tato diplomová práce se zabývá vymezením pojmu controlling, �innostmi 

controllera a za�len�ním controllingu v organiza�ní struktu�e. Pozornost je v�nována 

metodám v controllingu, p�edevším analýze kritických bod� a metod� ABC (Activity 

Based Costing). Práce dále pojednává o controllingu v podniku Saar Gummi Czech s.r.o. 

 Práce je rozd�lena do sedmi kapitol. První kapitola se v�nuje �ízení podniku, 

funkcím a formám �ízení a nedostatk�m, které vznikají p�i �ízení podniku. Druhá kapitola 

pojednává o historii controllingu a pom�rn� velká pozornost je v�nována vymezení pojmu 

„controlling“. P�iblížena je �innost controllera a za�len�ní controllingu v organiza�ní 

struktu�e. V této kapitole jsou také uvedeny základní nástroje strategického a operativního 

controllingu. Pozornost je v�nována vybraným metodám controllingu, které nejsou b�žn� 

známy. První metodou je analýza kritických bod�. Druhou metodou je metoda ABC 

(Activity Based Costing). T�etí kapitola p�ináší informace o spole�nosti Saar Gummi 

Czech s.r.o. �tvrtá kapitola se zabývá aktuálními úkoly controllingu a p�ináší doporu�ení 

pro zlepšení stávajícího stavu controllingových �inností. V páté kapitole je pro tento 

podnik navrhnuta metoda p�ísp�vku na úhradu. Šestá kapitola stru�n� informuje                 

o p�edpokládané budoucnosti controllingu. Sedmá kapitola je záv�r.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 



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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ÚVOD 

 
Vzr�stající složitost a dynami�nost podnikatelského prost�edí vystavuje podnik 

neúprosnému tlaku tvrdé konkurence. Manaže�i vedou své podniky tímto prost�edím        

se st�ídavými úsp�chy. O mí�e úsp�šnosti rozhoduje nemalou m�rou intenzita, s jakou jsou 

do podnik� zavád�ny zdokonalené p�ístupy a metody analýz, plánování a kontroly, 

inovované organiza�ní struktury, informa�ní systémy, inovace výrobk� a technologií. 

V sou�asnosti se zvyšuje zájem podnik� o moderní metody �ízení. Stoupá snaha 

podnik� poznat sebe sama, zvýšit finan�n� hospodá�skou výkonnost, adaptovat se, p�ežít. 

Pro napln�ní t�chto snah neexistují jednoduchá doporu�ení. Nezbytné jsou správné 

informace, které podpo�í správná rozhodnutí ve správný �as.  

V souvislosti se zdokonalováním �ízení podnik� se v posledních letech jak v praxi, 

tak i v literatu�e objevuje se zvýšenou frekvencí pojem „controlling“. Protože jde o pojem 

pom�rn� nový, není zcela ustáleno jeho chápání ani v kruzích akademických, natož 

v b�žné praxi.  

V situaci rostoucí složitosti podnikových systém� a jejich okolí se controlling, jako 

fenomén integrující procesy zpracování informací, analýz, tvorby podnikových plán�         

a jejich kontroly, stává nezbytným základem úsp�šnosti každé z cest. Controlling má 

vedoucímu pracovníkovi usnadnit rozhodování ve všech fázích rozhodovacího procesu 

(podn�ty, rozhodování, realizace, kontrola) poskytováním adekvátních informací. 

Zkvalit�uje �ídící proces a mimo jiné p�ispívá k vyšší hospodárnosti a k omezování rizik. 

Do p�sobnosti útvaru controlling pat�í obvykle vnitropodnikové ú�etnictví, rozpo�tování, 

ro�ní plánování, rozbory, výkaznictví a v souvislosti s tím soustava manažerských 

informací. 

Cílem této diplomové práce je zprost�edkovat ucelenou p�edstavu o tom, co pojem 

„controlling“ znamená, objasnit d�vody zavedení controllingových útvar� v podniku          

a vyzdvižení jejich významu. Dalším cílem je posoudit využití controllingu v podniku  

Saar Gummi Czech s.r.o.a navrhnout vhodnou metodu, která by m�la uplatn�ní v praxi 

tohoto podniku.  
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1. �ízení podniku 

Vyjdu-li z názvu diplomové práce “Controlling jako nástroj �ízení podniku“, 

považuji za d�ležité informovat �tená�e o formách a funkcích �ízení podniku. Sou�ástí 

první kapitoly je také stru�né pojednání o v�cných p�í�inách podnikových nedostatk�, 

které mají vliv na úsp�šnost podniku. 

 

1.1 Podnik jako systém 

�ízení podniku je složitý a mnohostranný proces, v n�mž jsou usm�r�ovány 

ekonomické, výrobní, technické a sociální procesy, které jsou vzájemn� propojené 

množstvím vazeb.  

Podnikový systém m�že být charakterizován t�mito vlastnostmi [3]: 

- podnik je sociáln� technický systém. Prvky podniku jsou lidé a v�cné prost�edky. 

Sou�innost jednotlivých prvk� je ú�elov� zam��ená (ve smyslu vytvá�ení výkon� 

v podniku), 

- podnik je otev�ený a komplexní systém, který je neustále ve vztahu s okolím pomocí 

sít� transakcí. Otev�enost vytvá�í závislost na okolí, a tím omezuje autonomii jednání 

systému, 

- podnik je dynamický a pravd�podobnostní (na pravd�podobnosti založený) systém, 

který musí být flexibilní na základ� probíhajících vn�jších a vnit�ních podnikových 

zm�n stavu, 

- jako cílov� zam��ený a cíle vyhledávající systém sleduje podnik cíle, které se,  

p�im��en� situaci, p�izp�sobují m�nícímu se okolí a musí být nov� definovány, 

- jako hospodá�sky sob�sta�ný systém musí být podnik k udržení své existence                

a ke spln�ní svých funkcí ekonomicky výnosný, ale musí hospoda�it minimáln� tak,     

aby pokryl náklady. 

 

Celkový podnikový systém lze rozd�lit [3] na systém provád�jící a systém �ídící. 

Provád�jící systém se zabývá v procesu výroby použitím zboží a osob, zahrnuje veškeré 

primární podsystémy podniku (výroba, odbyt, nákup, výzkum, vývoj atd.). K �ídícímu 

systému pat�í sekundární podsystémy, které p�ekrývají primární podsystémy a p�edstavují 
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p�ímou funkci vytvá�ení a �ízení (nap�. hodnotový systém, plánovací a kontrolní systém, 

informa�ní systém, atd.). 

1.2 Formy �ízení podniku 

Z hlediska �ízení podniku lze použít dva zcela odlišné zp�soby pohledu na jeho 

�ízení: konstruktivistický a systémov� evolu�ní. Ob�ma t�mto p�ístup�m je spole�né to,   

že se pokoušejí rozvinout r�zné postupy a techniky. Jejich použití vede k racionálnímu 

�ešení problému. Tabulka �. 1 shrnuje znaky obou pohled�. 

 

Tabulka �. 1: Konstruktivistické versus systémov� evolu�ní hledisko [3] 

�ízení podniku 

Konstruktivisticky technomorfní p�ístup Systémov� evolu�ní p�ístup 
Management … Management … 

1… je tvorba a �ízení celých institucí                                                     
1… je �ízení lidí 

      v kontextu jejich okolí 
2… je �ízení s menším po�tem �ídících  2… je �ízení s v�tším po�tem �ídících  
      pracovník�       pracovník� 
3… je úlohou s menším po�tem �ešitel� 3… je úlohou s v�tším po�tem �ešitel� 
4… je zam��en na optimalizaci 4… je zam��en na schopnost �ídit 
5… má široké a vcelku dosta�ující  
      informace 

5… nikdy nemá dosta�ující informace 

6… má za cíl maximalizaci  
6… má za cíl maximalizaci zisku 

      životaschopnosti dané jednotky 
 

Konstruktivistický p�ístup se zakládá výhradn� na aplikaci rozumu a p�edpokládá, 

že všechny problémy jsou v zásad� �ešitelné: všechno je proveditelné a vše lze dostat      

pod kontrolu. V centru tohoto p�ístupu stojí formalizované a standardizované principy, 

které spo�ívají na tv�r�ím p�ístupu, na detailním plánování, jakož i na p�íkazech                 

a pokynech. Dávají p�ednost analytickému postupu �ešení problému a rozhodování o n�m. 

Z takového hlediska vychází v�tší �ást obvyklých nauk o managementu. Za ideálních 

podmínek vede konstruktivistická metoda k lepšímu �ešení problému než systémov� 

evolu�ní metoda. Ve skute�nosti se však v�tšinou nevyskytují pot�ebné ideální podmínky.  

 

Systémov� evolu�ní p�ístup vidí management jako tvorbu a �ízení celých systém�      

a institucí. Tvorba a �ízení celkového systému není ekonomický, psychologický ani 

technický problém, nýbrž nová v�dní disciplína využívající poznatky kybernetiky jako 

v�dy o �ízení systém�. Systémové p�ístupy projevují velkou ned�v�ru ve správnost 

plánování a vycházejí z toho, že není možná úplná kontrola a ovládání komplexních 
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systém� podniku. Podnik není ovladatelný a jeho okolí není ve všech souvislostech svého 

p�sobení pochopitelné a popsatelné.  

Plánování nechápe jako myšlenkové p�edjímání budoucích pom�r�. Je spíše 

zam��eno na postižení co nejv�tšího komplexu budoucích vliv� v sou�asném rozhodování, 

nebo na nalezení vliv� ur�ujících budoucnost z minulých rozhodnutí, �i zavád�ní 

pr�b�žného p�izp�sobování podniku zm�nám okolí. 

 

1.3   Funkce �ízení podniku 

�ízení podniku [3] je t�eba chápat jako souhrn funkcí, které musí být v podniku 

spln�ny, aby byl schopen samostatné existence. Jako otev�ené systémy jsou podniky 

v neustálém vztahu interakce se svým okolím. Aby p�itom mohl podnik existovat jako 

systém, musí ovliv�ováním a zm�nami, které jsou s tím spojeny, být schopen udržet svou 

pr�b�žnou rovnováhu. Jednotlivé pr�b�žné rovnováhy mají charakter dynamických 

rovnovážných stav� a znamenají, že se systém po narušení op�t nevrátí do p�vodní 

rovnováhy, ale nalezne nový rovnovážný stav. Nerovnovážné stavy jsou pro systém 

v prom�nném okolí charakteristi�t�jší než rovnovážné stavy, protože se plánované hodnoty 

podniku pr�b�žn� m�ní. V d�sledku této nestability dochází v podniku k evoluci. 

Nerovnovážné systémy mohou dosáhnout p�i p�ekro�ení kritického prahu nového 

uspo�ádání. Pokud se podnik zastaví ve stálé rovnováze, stane se nepružným a náchylným 

k poruchám.  

 

Úst�ední úloha každé �innosti managementu spo�ívá v dosažení požadované 

harmonie mezi podnikem a okolím (vn�jší úloha harmonizace). S p�ihlédnutím k okolí 

podniku lze stanovit tyto p�edpoklady rovnováhy [3]: 

- snaha o finan�n� hospodá�skou rovnováhu obsahuje požadavek brát v úvahu 

dlouhodobé požadavky majitel� vlastního kapitálu na výnosy z tohoto kapitálu, 

- pro zbožn� hospodá�skou rovnováhu je nutné odpovídat co možná nejlépe o�ekáváním   

a požadavk�m zákazník�, 

- snaha o personáln� hospodá�skou rovnováhu zahrnuje to, že p�i tvorb� pracovních 

podmínek a pracovních náplní budou spln�na o�ekávání spolupracovník�, spole�nosti     

a zákonodárce, 

- informa�n� hospodá�ská rovnováha odpovídá požadavk�m, aby se objektivní pot�eba 

informací podniku shodovala s p�íjmem informací, vynuceným okolními podmínkami. 



17 

 

Vnit�ní úloha harmonizace staví management p�ed úkol �ídit pomocí koordinace        

a integrace, aby nedocházelo ke vzájemným posuv�m aktivit a systém�. Vnit�ní [3] 

harmonizace m�že být chápána jako originální úloha �ízení, protože se tím teprve tvo�í       

a získává specifický systémový charakter podniku. Vn�jší a vnit�ní harmonizace spl�ují 

s ohledem na nejvyšší cíl životaschopnosti zprost�edkující funkci. Ve spojitosti 

s veškerými aktivitami systému �ízení mají charakter cíl� �ízení.  Obrázek �. 1 zobrazuje 

funkce �ízení podniku. Životaschopnost je vnímána jako schopnost p�izp�sobit se 

m�nícímu se okolí (schopnost p�izp�sobení) a schopnost p�ijímat a uplat�ovat zkušenosti, 

u�ením se a vyzráváním (schopnost pokroku). 

 

Cíl     Životaschopnost = vitalita 
�ízení     - schopnost p�izp�sobení   
podniku    - schopnost pokroku  
 

Vlastní     vnit�ní   vn�jší 
funkce     harmonizace  harmonizace 
�ízení     - koordinace/  - anticipace/ 
        integrace    adaptace 
         - reakce 

Obrázek �. 1: Funkce �ízení podniku [3] 

 

1.4   Nedostatky v �ízení podniku 

To, že se podniky dostávají do problém� a nedokážou se z nich dostat, má své 

p�í�iny. �asto mezi p�í�inami p�evládá obava top manažer�, že p�iznáním toho špatného 

ztratí tvá�. Problém podniku se nejprve zapírá, a pak se nutná opat�ení ned�sledn� realizují.  

 

N�mecká poradenská firma Roland Berger [21] provedla pr�zkum o nej�ast�jších 

v�cných p�í�inách podnikových nedostatk� a zjistila, že k nim pat�í tyto t�i: 

- nákladová struktura, 

- chybná rozhodnutí p�i rozvoji podniku, 

- slabá místa v portfoliu výrobk� a služeb podniku. 
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Pokud se zm�ní situace na trhu a podnik stojí p�ed úkolem p�eorientovat se podle 

nové situace, nákladová situace se obvykle nezm�ní. Mén� p�íznivý vývoj provozních 

výsledk�, ziskových p�irážek a pen�žního toku se v�tšinou ignoruje.  

Zjistilo se, že manaže�i p�i rozhodování p�íliš optimisticky kalkulovali tržby 

z prodeje, výnosy a tržní podíly. Ukazuje se, že stále více se vrací stejná p�í�ina 

neúsp�chu: manaže�i zavírají o�i p�ed realitou. Místo aby v�as reagovali, utíkají 

k výmluvám. Jednou je hlavní p�í�inou problém� slabá konjunktura na vnit�ním trhu, jindy 

to jsou naopak krize na zahrani�ních trzích, slabé euro a silný dolar, jindy naopak, podle 

toho, co se zrovna hodí. Od prvních alarmujících známek problém� (p�edlužení, osobní 

neschopnost managementu, platební neschopnost odb�ratel�, ztráta konkurenceschopnosti 

produkce, nedostatky ve finan�ním �ízení) ub�hne v pr�m�ru dva a p�l roku, než se 

podnikové vedení odhodlá k akci. Pot�eba restrukturalizace je v 80% p�ípad� p�ijata 

podnikovým vedením teprve tehdy, za�nou-li problémy s likviditou.  

 

Transformace �eských podnik� a p�izp�sobování se tržní ekonomice prob�hly 

v podmínkách nejistoty a nestability okolního prost�edí. To znamená, že se management 

mnoha našich podnik� musel a musí potýkat s �ešením ne�ekaných situací. Privatizované 

podniky, v nichž p�sobí noví vlastníci, musely projít nebo procházejí fází obnovování 

�ídících struktur, hledání nových systém� ekonomického �ízení a restrukturalizace. Kvalita 

t�chto proces� je do zna�né míry ovlivn�na schopností managementu �ešit tyto problémy. 

 

Znateln� lepší je situace v podnicích se zahrani�ní majetkovou ú�astí, kde noví 

majitelé p�inesli do podniku kapitál, know-how, efektivní systémy �ízení, možnosti 

p�ístupu na nové trhy atd. S problémy se potýkají hlavn� velké podniky se státní ú�astí, 

kde dochází p�edevším ke špatnému �ízení, nedostate�nému odbytu a k problém�m            

s konkurenceschopností. Malé a st�ední podniky1 musí bojovat o p�ežití hlavn� tam,        

kde jsou majitelé zadluženi, mají problém získat úv�r nebo je podnik nedostate�n� 

rentabilní. Sou�asn� hrozí nebezpe�í st�etu s neseriózními partnery, a to jak domácími,    

tak zahrani�ními. Existují omezené možnosti využívání kapitálového trhu pro získání 

dalších zdroj�. 

 

 

                                                 
1 Dle Evropské unie se pod pojmem malý podnik rozumí 10-49 zam�stnanc�, �istý obrat 250-1450 mil 
K�/rok, st�ední podnik se rozumí 50-249 zam�stnanc�, �istý obrat více než 1450 mil. K�/rok. Blíže viz [1] 
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2. Controlling 

2.1 Historie controllingu 

V b�žné podnikové praxi je controlling dnes velmi frekventovaný pojem. Controlling 

pochází ze Spojených stát�, kde postupn� nahrazoval tradi�ní manažerské ú�etnictví. 

Vznikl jako pragmatická reakce na tvrdé požadavky investor� vyžadujících dosažení 

p�edem stanovených pen�žních tok� a minimalizaci rizika u každého aktiva, tedy                 

i u podniku (výrobního, obchodního, vývojového i jiného). 

 

Do �R controlling p�išel z n�mecky mluvících zemí. Na tomto míst� diplomové 

práce je vhodné zd�raznit, podle [19], že existuje velmi mnoho spole�ných charakteristik 

s tzv. podnikovým po�etnictvím, které se postupn� vyvíjelo v �eskoslovenských podnicích 

již ve 20. a 30. letech minulého století, kdy �eskoslovenské podniky p�edstavovaly 

v oblasti �ízení podniku sv�tovou špi�ku. I tenkrát byl z�ejmý silný vliv americké praxe, 

který však �eskoslovenské podniky (Ba�a Zlín, Zbrojovka Brno, Škoda Plze� aj.) dokázaly 

rozvinout podle svých pot�eb �ízení. Jestliže v devadesátých letech byl controlling zam��en 

na dopln�ní (zlepšení, zefektivn�ní) podnikového �ízení vysp�lých podnik�, aplikace 

stejných nebo obdobných nástroj�, a� jsou ozna�ovány jako controllingové a nebo jsou 

ozna�ovány jinak, je u �eských podnik� problematická. Problematická proto, že existoval   

a v dnešní dob� �asto existuje u v�tšiny �eských podnik� podstatný rozdíl mezi jejich 

úrovní �ízení a standardní úrovní �ízení špi�kových zahrani�ních podnik�. Sou�asný stav 

�ízení je u �ady �eských podnik� charakterizován nižší komplexností i ú�inností 

standardních, b�žn� používaných nástroj� �ízení (podnikových rozpo�t�, �ízení cash flow, 

�ízení technických inovací apod.). Stále existuje propast mezi úrovní �ízení špi�kových 

zahrani�ních podnik� a úrovní �ízení b�žného �eského podniku [18].  

 

2.2 Vymezení pojmu controlling 

K danému pojmu se v odborné literatu�e váže �ada definic: n�které controlling 

ztotož�ují s kontrolou, jiné jej chápou jako vše spasitelný nebo vše �ešící prost�edek. 
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Controlling 

 
Ú�etní evidence 

 
Operativn�-technická evidence 

 

 

Máme-li se vyhnout t�mto extrém�m, m�žeme controlling chápat jako ur�itý zp�sob 

ekonomického �ízení podniku. Není to tedy kontrola, ale aktivní zp�sob �ízení podniku 

orientovaný do budoucna. Controlling p�edstavuje ucelený informa�ní systém, který slouží 

p�edevším pro pot�eby ekonomicko-manažerského �ízení, a to zejména pro strategické 

�ízení ekonomické, obchodní a výrobní politiky. Controlling je v posledních letech 

frekventovaným pojmem zejména v souvislosti se snahou “lépe �ídit“ a zdokonalovat 

v tomto smyslu systém �ízení podniku.  

 
                                                                  

        Strategie, zám�ry,                            MIS - manažerský 
                                                                 rámcové smlouvy                            informa�ní systém 
     
            Zadání plán�,  
                                                                 rozpo�t� 
 
 
                                        
                                         Finan�ní plán, externí                                                                    Rozvaha, výsledovka, 
                                         faktury                                                                          da�ová p�iznání 
                                         
                                         Platební doklady                 Evidence mezd 
 
 
 

Plán hmot. toku,       Evidence výroby                                                                                           
                           objednávky                                                                                                           a výkon� pracovník� 
    
                        Zakázky,                                                                                                                           Evidence tržeb 
                        dodací listy 
 

                                   

Obrázek �. 2: Schéma integrace controllingu v podniku  [17] 

 

 Z obrázku �. 2 vyplývá, že do controllingu jsou integrovány jak údaje z ú�etní                

a operativn�-technické evidence, tak i vedením podniku stanovené zám�ry, rámcové 

smlouvy, plány a rozpo�ty. Porovnáním t�chto zadaných parametr� se skute�nými údaji     

z ú�etní a operativn�-technické evidence vznikají odchylky, podle kterých se hodnotí 

reálnost stanovených cíl�, tedy kvalita a objektivnost strategických rozhodnutí a stanovení 

dalšího sm�ru vývoje. 

 

V angloamerické nauce [3] jsou s pojmem controlling spjaty r�zné p�edstavy. 

Odvozuje se z kmene slova control. V b�žné �e�i bylo zjišt�no p�es 50 r�zných význam� 
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tohoto pojmu. Ve slovesném tvaru má pojem význam: vést, �ídit, regulovat, vládnout, 

spravovat, obsluhovat, ovládat, kontrolovat. 

 

Podstatou controllingu v americkém smyslu je �ízení podniku jako systému a získání 

kontroly nad ním. V angloamerické nauce [3] o managementu p�edstavuje controlling 

vedle plánování, organizování atd. úst�ední funkci managementu. M�ly by se jím zabývat 

�adové instance všech stup�� hierarchie, není jen výlu�n� �inností controller�. Úsp�šný 

controlling zajiš�uje rozpoznání potenciálních a aktuálních odchylek od plánu                    

a po n�kolikerém pr�b�hu cykl� nebo fází i jejich odstran�ní managementem.  

 

V n�mecké jazykové oblasti, podle [3], bylo slovo controlling p�evzato do n�mecké 

slovní zásoby, protože neexistuje odpovídající slovo se stejným významovým obsahem.  

 

Za t�i nejd�ležit�jší interpreta�ní vzory controllingu jsou považovány: 

-    controlling jako porovnání plán – skute�nost, 

-    controlling jako jednota plánování a kontroly, 

-    controlling jako ovliv�ování chování. 

 

V n�mecké jazykové oblasti je uplat�ováno p�edevším první a druhé hledisko. 

Aspekt rozsáhlého �ízení lidského chování jako t�etí interpretace je, na rozdíl                     

od angloamerické literatury, brán v úvahu pouze z�ídka.  

 

2.3 Vymezení controllingu v �eské republice 

Cílem této subkapitoly je interpretace názor� na controlling významných odborník� 

z oblasti �ízení podniku.  

 

V �R je dle Vysušila a Zralého [19] controlling chápán jako logicko-vývojová 

etapa v �ízení podnik�. Jedná se o vysokou formu hodnotového �ízení podniku. Typická 

je systémovost, tj. ucelenost a konsistence systému �ízení podniku, který integruje díl�í 

optimaliza�ní hodnotové úvahy v propojený celek. Controlling akcentuje požadavek         

na takové �ízení, které dokáže udržet podnikové procesy v p�edem stanovených mezích.   

Ty jsou stanoveny tak, aby zajistily spln�ní p�edem p�ijatých cíl�. V controllingu, jako 
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p�ístupu k �ízení podniku, jde o zásadní zd�razn�ní významu propojení �ady r�znorodých 

hledisek, které je nutné p�i �ízení podniku respektovat.  

Dle t�chto autor� není problémem v podniku fungování jeho jednotlivých �ástí,      

ale bariérou je hladké fungování vzájemných propojení, které je rozhodující pro jeho 

efektivnost.  

 

Controllingový p�ístup s sebou p�ináší i d�raz na zajišt�ní p�ti hlavních propojení 

(integra�ních vazeb), která pokud nefungují, nem�že dob�e fungovat ani podnik [19]:  

- jde o velmi d�sledné propojení informa�ních, rozhodovacích a provád�cích �inností.    

To znamená, jestliže se zjistí odchylka od žádoucího stavu, je t�eba okamžit� p�ijmout 

rozhodnutí , a to provést, 

- nezbytné je propojení mezi technickou a finan�ní stránkou každé �innosti, neboli       

mezi korunovými a technickými (hmotnými, provozními) ukazateli. Sledování jednoho 

bez druhého je neúplné a vede ke zkreslenému pohledu na situaci. Každá �innost má své 

náklady, n�které �innosti mají též m��itelné výnosy, ale všechny �innosti musí být 

ú�elov� zam��eny k pln�ní hlavních podnikových cíl�. Ty m��íme v korunových              

i technických jednotkách. A každá �innost musí sm��ovat k tomu, že podnik bude 

prost�ednictvím své produkce dosahovat p�edem stanoveného pen�žního toku, nejen 

zisku, 

-  propojení plánu (rozpo�tu) a skute�nosti musí být d�sledné. Pro sestavení plánu musí být   

k dispozici v�rohodné informace o minulé skute�nosti, skute�nost se velmi d�sledn�           

a s okamžitým d�sledkem vyhodnocuje proti plánu, 

- fungující vzájemné propojení jednotlivých oblastí �inností (prodej, nákup, výroba, 

financování, technický rozvoj, atd.) v podniku, tak aby fungovaly k maximálnímu 

spole�nému efektu, 

- zajišt�ní propojení mezi �ízením útvarovým a výkonovým (týká se výrobk�                      

a poskytování služeb). 

 

Vysušil a Zralý považují za významné propojení podnikového controllingu 

s ú�etním systémem.  

„Jde o plnou integraci ú�etnictví do controllingového systému. Tím se rozumí jednak 

dokonalé využití „podklad� skrytých v ú�etnictví“ (podle Kovanicové), ale i zdokonalení 

ú�etnictví vlivem toho, že bude sou�ástí, a to pln� integrovanou sou�ástí, controllingové 

aplikace“. [19, str. 10] 
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Buchta a Siegl [2] uvád�jí, že controlling je p�edstavován celou �adou koncepcí. 

První koncepce controllingu se zam��uje na vyhodnocování stavu pln�ní podnikových 

plán�.    Na základ� provedených zjišt�ní se vytvá�í reálný obraz o stavu kontrolovaného 

objektu  a jsou p�ijímána korigující opat�ení. Základem ekonomického �ízení podniku jsou 

finan�ní plány podniku jako celku a jeho jednotlivých útvar�. Typická kritéria 

ekonomického �ízení jsou cash flow, zisk, ukazatelé rentability, produktivity apod. Pln�ní 

plánovaných úkol� je ve stanovených periodách vyhodnocováno na bázi controllingu. 

V interpretaci záv�r� se musí objevit konstatování týkající se požadovaného stavu, 

zachycení skute�ného stavu a vyhodnocení odchylek v�etn� ur�ení míst a p�í�in jejich 

vzniku až po p�i�azení odpov�dnosti za n�. Návrhy opat�ení pro p�íslušné úrovn� �ízení 

musí být sou�ástí controllingových záv�r�.  

Druhé pojetí – rozvojová koncepce controllingu, považuje controlling za nástroj 

podnikového �ízení, zam��ený na rozvoj a budoucnost. V tomto pojetí je cílem controllingu 

poskytování informací vrcholovému vedení pro stanovení, pop�. korektury cíl� podniku.   

Je nutné poskytovat objektivní informace, které se využijí p�i formulování podnikových 

strategií, informace o nákladech, financích, investicích, zásobách nebo o obtížích 

spojených s výrobou a prodejem. Controlling v tomto pojetí je zam��en na informa�ní 

systém a na metody vyhodnocování údaj� a jejich interpretaci pro pot�eby rozhodovacích 

míst.  

Poslední koncepcí je koncepce controllingu zam��ená na systém v�asného 

varování. V tomto p�ípad� se od controllingu o�ekává, že bude pružn� poskytovat 

informace signalizující p�ípady poruch, ale také i možného ohrožení pln�ní plánovaných 

úkol�. 

 

Synek vymezuje p�ístup ke controllingu následovn�: 

„Controlling je systém pravidel, který napomáhá dosažení podnikových cíl�, 

zabra�uje p�ekvapením a v�as rozsv�cuje �ervenou, když se objevuje nebezpe�í, vyžadující 

v �ízení p�íslušná opat�ení.“ [13, str. 412] 

Dle Synka se s vývojem controllingu jako systému �ízení m�nily a rozši�ovaly jeho 

funkce. V po�átcích rozvoje plnil controlling funkci registra�ní – byl tedy zam��en na sb�r 

dat, jeho role byla pasivní. Dalším stupn�m je aktivn� orientovaný controlling, zam��ený        

na kontrolu hospodárnosti i na vypracování zlepšovacích návrh�. 
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Nejvyšší vývojový stupe� p�edstavuje controlling orientovaný na �ízení. Zde jde        

o vytvo�ení vlastního systému �ízení, který využívá všechny relevantní informace z oblasti 

plánování, kontroly a regulace podnikových aktivit. Z hlediska p�edm�tného zam��ení je, 

dle tohoto autora, typická p�edevším orientace na �ízení zisku. Pokud je ale controlling 

aplikován na úrovni jednotlivých útvar� podniku, nemusí jít o �ízení zisku v pravém slova 

smyslu, protože jen pro n�které útvary je možné vyjád�it jejich výnosy.  

 

V této subkapitole jsem uvedla názory významných �eských odborník� v oblasti 

�ízení podniku. Touto oblastí se zabývá i n�kolik dalších odborník�, nap�. Král, Stan�k, 

Pitra a další. �eská controllingová literatura je v porovnání s n�meckou skromná, což je 

pochopitelné, protože v N�mecku za�al vznikat koncept controllingu od poloviny 50. let. 

V �R se za�al controlling rozvíjet až po roce 1990. Zam��ení autor� v �R je p�edevším    

na operativní controlling a na jeho díl�í �ásti.  

 

2.4 Za�len�ní controllingu v organiza�ní struktu�e 

Je t�eba rozlišovat mezi funkcemi controllingu a místem (instancí) controllera. 

K realizaci controllingu jako nástroje �ízení není nezbytn� nutné vytvo�ení pracovních míst 

a instancí, které jsou specializovanými nositeli této funkce. Funkce controllingu mohou být 

též p�evzaty jinými již existujícími místy a instancemi. Ve smyslu aktuální d�lby úloh        

a specializací se ovšem nabízí alespo� ve st�edních a v�tších organizacích z�ízení vlastního 

controllingového pracovišt�. Utvá�ení organiza�ních struktur ovliv�uje �ada faktor� 

(velikost podniku, obor podnikání, �ídící styl atd.), které vedou v praxi ke vzniku mnoha 

forem organiza�ních struktur podnik�. Praktické �ešení organiza�ního uspo�ádání 

controllingového útvaru má proto v r�zných podmínkách i r�zné formy �ešení.  

 

Základní otázka zní, zda mají být úlohy controllingu pln�ny koncentrovan�              

ve vlastních podnikových organiza�ních útvarech, nebo zda je také možné je vyživovat     

na „vedlejší úvazek“, eventuáln� je rozd�lit na více útvar�. Odpov�	 na tuto otázku 

ovliv�uje organiza�ní strukturu, p�i�emž není rozhodující, jak se ozna�ují p�íslušné útvary.  
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Obzvlášt� u malých a st�edních podnik� je pro dosažení uspokojivého �ešení žádoucí 

zvážit výhody a nevýhody [3]: 

- v malých a st�edních podnicích je komunikace mezi malým po�tem vedoucích 

pracovník� �asto lepší než ve velkých podnicích. Význam koordina�ní funkce 

controllera je v odpovídající mí�e menší, 

- protože k nižší pot�eb� koordinace p�istupují velikostí podniku podmín�né snížené 

nároky na plánování a kontrolu, není �asto místo controllera zcela využito, 

- proto se p�ebírají takové díl�í úlohy, které jsou controllingu cizí a úlohy controllingu se 

p�enášejí nap�íklad na asistenty �editele podniku. Tím ovšem tito pracovníci mohou 

p�ebírat úlohu „šedé eminence“ – mocenského centra bezprost�edn� pod vedením – což 

omezuje objektivní pln�ní úloh controllingu, 

- v mnohých p�ípadech jsou úlohami managementu pov��ení také vedoucí finan�ního 

odd�lení a ú�etnictví. Tento postup se m�že ukázat jako ú�elný. Je ovšem t�eba prov��it, 

zda byla koncepce controllingu skute�n� realizována v praxi, 

- controlling vyžaduje speciální odborné a metodické znalosti, které nelze automaticky 

p�edpokládat u controller� „na vedlejší úvazek“. Je otázkou, zda tito controlle�i budou 

mít dostatek ochoty a motivace k získání pot�ebných v�domostí. 

 

Souhrnn� platí, že je nutno zvážit z�ízení vlastních útvar� controllingu v malých        

a st�edních podnicích. Vedle velikosti podniku mají význam také jiná kritéria – nap�íklad 

stav vývoje controllingu v podniku. �ím rozvinut�jší je myšlení o controllingu, �ím dále 

postoupilo zavedení controllingu do podniku, tím spíše se rozhodne pro z�ízení vlastního 

útvaru controllingu. Návrh zadat pln�ní úloh controllingu [3] specialist�m mimo podnik je 

pom�rn� vzácný. Toto �ešení se v mnoha p�ípadech nepovažuje za vhodné, nebo� 

obzvlášt� operativní controlling musí být pln� za�len�n do komunika�ních                          

a rozhodovacích proces� a nesmí být do nich za�le�ován teprve dodate�n�. Dohled 

externist� m�že mít své výhody p�i podporování díl�ích projekt�, nap�íklad p�i iniciování 

strategických proces� nebo p�i zavád�ní nových nástroj� controllingu. 

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

Mnozí auto�i doporu�ují z�ízení funkce controllera na nejvyšší hierarchické úrovni, 

což není bez problém�. Ti, kte�í radí a informují, pak také spolurozhodují. Z toho m�že 

vzniknout neujasn�nost úloh, které trvá, má-li controller pozd�ji posuzovat rozhodnutí,     

na nichž se sám podílel. 
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Zna�ná rozmanitost faktor� ovliv�ujících utvá�ení organiza�ních struktur (velikost 

podniku, �ídící styl, obor podnikání, atd.) vede v praxi ke vzniku mnoha forem 

organiza�ních struktur. V podstat� existují dv� nejb�žn�jší možnosti za�len�ní – pozice 

štábní a pozice liniová. Pojem linie nebývá jednozna�n� definován. Linie p�edstavuje 

vertikální osu v organiza�ní struktu�e, která je charakterizována nad�ízeností horních 

stup�� nad nižšími stupni. Liniový útvar zabezpe�uje zpravidla hlavní �innosti v podniku. 

Štáb je p�edstavován skupinou odborník�, kte�í nemají rozhodovací (p�ikazovací) 

pravomoc, ale vytvá�ejí podklady pro rozhodování liniových vedoucích. Štábní útvar je 

tvo�en nap�íklad odborníky na plánování, technologii výroby, kvalitu apod. Krom� t�chto 

dvou pozic existují další typy �ídících systém� v organizaci: liniov� štábní typ, funk�ní typ, 

liniov� funk�ní typ, maticový typ a další, viz [2].  

 

Pozice štábní 

Jestliže je controllerovi sv��ena pozice štábní, odpovídá to všeobecnému názoru,     

že controlling má být umíst�n na vysoké hierarchické úrovni, nebo� štábní místo je p�ímo 

pod�ízeno jen podnikovému vedení. Je ovšem otázkou, zda m�že controller na tomto míst� 

efektivn� plnit své úkoly. Štábní místa se vyzna�ují tím, že mají jen funkce poradní, 

p�ipravují materiál pro rozhodování a nemají kompetence rozhodovací a na�izovací.     

Tyto kompetence jsou bezpodmíne�n� nutné k tomu, aby bylo možné zavést a udržovat 

v chodu efektivní controllingový systém. Je-li controlling zaveden jako pozice štábní, je 

controller p�ímo pod�ízen podnikovému vedení.  

Organiza�ní schéma m�že vypadat následovn�: 

Obrázek �. 3: Controlling jako štábní pozice [16] 
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Hlavní výhodou štábní pozice je velká moc štábu, která pramení p�edevším 

z v�domostí (informací) a toho, že jejich doporu�ení jsou v�tšinou vedoucími pracovníky 

p�ijímána. Naopak negativn� m�že p�sobit p�ípadné nap�tí mezi štábním útvarem               

a manažery liniových útvar�, které m�že ohrožovat ú�innost controllingových funkcí [2].  

 

Pozice liniová 

V mnoha podnicích [16] se prokázalo, že realizace controllingu v otázkách tvorby       

a užívání plánovacího kontrolního a �ídícího aparátu je provád�na podstatn� efektivn�ji, 

�iní-li controlling svá opat�ení pomocí liniové pozice, �ímž mu p�ísluší funk�ní na�izovací 

právo. Vedoucí controllingu se má pohybovat na stejné úrovni jako vedoucí marketingu     

a odbytu, výroby, jakož i materiálového hospodá�ství. Controller pot�ebuje mnoho 

informací z jednotlivých odpov�dnostních oblastí, a proto se musí um�t prosadit               

p�i poradách s vedoucími odd�leními.  

 

Zaujímá-li controlling v podniku liniovou pozici, m�že organiza�ní schéma vypadat 

následovn�: 

 

Obrázek �. 4: Controlling jako liniová pozice [16] 

 

U liniového uspo�ádání lze p�edpokládat hlubší „vtažení“ odpov�dnosti                    

do controllingu a vyšší kompetence controllingových funkcí. Nevýhodou m�že být nižší 

„nadhled“ útvaru, který obvykle vede k p�evážné orientaci na operativní záležitosti. 
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2.5 �innost controllera 

Controlling není v�cí samotného controllera, ale v�cí každého manažera. Typicky 

ideální d�lba práce mezi manažery a controllery je znázorn�na v tab. �. 2:  

 

Tabulka �. 2: Rozd�lení úloh a zodpov�dnosti mezi controllery a manažery [3] 

Controller Manažer 

Koordinuje základy plánování a rozhodování; je 
manažerem procesu tvorby rozpo�tu 

Plánuje hodnoty rozpo�tu, cíle podnikových výkon�     
a opat�ení k dosažení cíl� a provádí rozhodnutí 

Periodicky informuje o výši a p�í�inách odchylek od cíle Stanoví nápravná �ídící opat�ení p�i odchylkách od cíle 

Periodicky informuje o zm�nách v podnikovém okolí Vyvíjí �innost a reaguje, aby se cíle a opat�ení 
p�izp�sobily m�nícím se podmínkám okolí 

Nabízí podnikohospodá�ské poradenství „Kupuje" podnikohospodá�ské poradenství 

Tvo�í podnikohospodá�ské metodiky a nástroje             
a koordinuje rozhodnutí 

Vytvá�í p�edpoklady pro �ízení podniku, orientované    
na cíl 

Spolupodílí se na vývoji podniku (nap�. podporuje 
inovaci) 

�ídí s orientací na cíle a využívá p�itom plánování        
a kontrolu 

Je navigátorem a poradcem manažera Chápe controllera jako nutného partnera v procesu 
�ízení 

 

Neexistuje p�esná hrani�ní �ára mezi ob�ma oblastmi úloh. Dle Eschenbacha [3] 

aktuální vývoj ukazuje, že se hranice stávají ješt� prostupn�jší, než dosud a posouvají se 

v obou sm�rech. Manažer p�ejímá úlohy controllera, controller vstupuje více                     

do managementu.  

 

Controlling je výsledkem spolupráce manažer� a controllera. Controllingem 

nazýváme celý proces stanovení cíl�, plánování a �ízení v oblasti financí a výkon� [7]. 

Controlling zahrnuje aktivity, jako rozhodování, definování, stanovení, �ízení a regulaci. 

V souladu s tím manaže�i vykonávají controlling, jelikož to jsou oni, kdo rozhoduje             

o cílech a vytvá�í obsahovou stránku plánu jejich dosažení. Oni nesou odpov�dnost           

za dosažené výsledky. Controlling jako manažerská �innost by m�l proto být využíván 

v každém podniku bez ohledu na velikost. 
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MANAGER  
  
�ídí provoz, odpovídá 
za výsledky 

Controlling je výsledkem spolupráce manažer� a controller�, jak vyplývá z obrázku 

�. 5. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

        CONTROLLING 
                         nabídka informací 

 

Obrázek �. 5: Pr�nik informací mezi managementem a controllerem [7] 

Popis pracovní pozice controllera je zobrazen v p�íloze A této diplomové práce. 

Popis pozice stanoví za�azení místa v organiza�ní struktu�e podniku, jeho cíle, úlohy, 

kompetence, zodpov�dnosti, vztahy k jiným míst�m a eventuáln� požadavky na držitele 

místa. Controlle�i poskytují podp�rné podnikohospodá�ské služby managementu      

pro cílov� orientované plánování a �ízení [19]:  

- controlle�i zajiš�ují transparentnost hospodá�ského výsledku, financí a proces�,        

�ímž p�ispívají k vyšší hospodárnosti, 

- controlle�i ucelen� koordinují díl�í cíle a díl�í plány a organizují celopodnikové 

výkaznictví orientované na budoucnost, 

- controlle�i zajiš�ují pot�ebné zásobování daty a informacemi, 

- controlle�i vytvá�ejí controllingové systémy a aktualizují je. 

 

Controlling a práce controller� musí být na�asována a realizována s ohledem           

na jednotlivé d�ležité termíny a milníky. Ro�ní plán práce controller� je možné p�iblížit 

na p�íkladu, který je uveden v p�íloze B této diplomové práce. Výchozím momentem        

p�i vytvá�ení controllingového útvaru je jasná definice úloh, které mají být v organizaci 

vykonávány. V relaci se zvoleným pojetím controllingu je t�eba definovat takové úlohy     

�i soubory úloh, které by umožnily co nejlepší realizaci controllingových funkcí v rámci 

konkrétních podmínek.  

 
       
      CONTROLLER 
 

má    ekonomickou                   
autoritu, odpovídá 
za transparentnost 
výsledk�  
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Ze zna�ného množství praktického utvá�ení controllingových úloh uvádím alespo� 

dv� verze p�ibližující strukturu t�chto úloh: 

 

1) Controlling a jeho úlohy v informa�ní a koordina�ní �innosti [3]: 

- ur�ení smyslu (vize) a její uskute�n�ní, 

- plánování a vývoj strategie, 

- strategická dop�edná a zp�tná vazba, 

- plánování a �ízení investic, 

- plánování a �ízení projekt�, 

- plánování a �ízení proces� týkajících se rutinních �inností, 

- operativní podnikové plánování a rozpo�etnictví, 

- operativní dop�edná a zp�tná vazba (výpo�et o�ekávaných hodnot). 

 

Jedním z hlavních úkol� controllingu je reporting (výkaznictví). Nejd�ležit�jšími 

prvky reportingu jsou o�ekávané hodnoty, porovnání plán – skute�nost, komentá�e, 

respektive návrhy opat�ení. V�asný reporting umož�uje vedoucím pracovník�m získat 

vnit�ní a vn�jší informace nezbytné pro pln�ní jejich úloh. Vedoucí pracovníci pot�ebují 

informace pro strategické �ízení k prov��ení hospodá�ských d�sledk� alternativ strategie. 

  

Pro umožn�ní operativního �ízení je nutné poskytovat informace, které mají vliv                

na hospodá�ský výsledek. Zprávy pro vedoucí pracovníky lze rozlišit následovn� [4]: 

- standardní zprávy: slouží k zpr�hledn�ní technických a hospodá�ských dat, která jsou 

významná pro �ízení. Zpravidla jsou vypracovány k ur�itému termínu s definovanou 

strukturou. Jedná se o zprávy o plánování, odchylkách a zprávy o stavu (bilance), 

- vybrané zprávy a zvláštní zprávy: vybrané zprávy mají obsahovat jak hospodá�ské,   

tak technické informace ke kontrole a zhodnocení ur�itých situací a vývoje. Zvláštní 

zprávy jsou nap�íklad analýzy režijních náklad�, zhodnocení výrobku, analýzy rizika 

atd. 

 

2) Verze p�ibližující strukturu controllingových úloh je znázorn�na na obrázku     

�. 6.  
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Obrázek �. 6: Controllingové úlohy  [4] 

 

Podle mého názoru v praxi dochází k prolínání jednotlivých úloh a není je možné 

rozd�lit, jak uvádí obrázek �. 6. Z ú�etního hlediska se domnívám, že nelze odd�lit 

finan�ní a nákladové ú�etnictví. Nap�íklad p�i úhrad� faktury v cizí m�n� dochází 

k p�ír�stku finan�ních prost�edk� a zárove� vzniká kursový rozdíl (zisk nebo ztráta),    

který se projeví v nákladech, resp. výnosech podniku. 
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2.6 Druhy a nástroje controllingu 

Cílem této kapitoly je seznámit �tená�e se základními nástroji strategického               

a operativního controllingu. Bližší informace k jednotlivým nástroj�m je možné získat 

nap�. v literatu�e [15] a [16]. V controllingu rozlišujeme oblast operativní a strategickou. 

Pro ob� tyto oblasti mohou být použity r�zné nástroje, které mohou pomoci vedení           

p�i �ízení podniku. 

 

2.6.1 Strategický controlling 

Strategický controlling znamená systematicky zjiš�ovat budoucí možnosti a rizika    

a p�ihlížet k nim. Z toho vyplývá úkol strategického controllingu – �ízení a kontrola 

provád�ných opat�ení pot�ebných pro uskute�n�ní a realizaci strategií. Strategický 

controlling se tedy musí starat o to, aby dnes byla p�ijata opat�ení, která budou napomáhat 

budoucímu zajišt�ní existence. To znamená, že dnes musíme zajiš�ovat a brát v úvahu 

budoucí možnosti a rizika a tím vytvá�et p�edpoklady úsp�chu pro budoucnost.             

Tyto p�edpoklady úsp�chu mají rozhodující význam pro zisk podniku a tím pro budoucí 

výsledky. Ke strategickým cíl�m pat�í p�edevším vývoj nových výrobk� a služeb, 

výstavba kapacit, použití nových technologií, systematické školení zam�stnanc�, dosažení 

dodate�ného kapitálu, otevírání nových trh�, zlepšení organizace, získání tržních podíl�      

a otev�ení nových cest odbytu. 

 

U strategického controllingu se jedná o dlouhodobé pojetí, které za�íná 

v p�ítomnosti a obsahuje asi 4 až 5 let. D�íve než je možno rozpracovat nové strategie, 

musí se vedení podniku zabývat ukazateli v�asného varování. Zm�ny okolního prost�edí 

mají zna�ný vliv na strategický controlling.  

 

Úsp�ch podniku závisí na schopnostech vedení a vedoucích pracovník� rozeznat      

a analyzovat v pravý �as problémy v podniku. Pak se mohou rychle odkrýt možnosti 

�ešení. Informace, které jsou relevantní pro rozhodování, musí být ke správnému termínu 

p�ipraveny a být vedení k dispozici. Ú�inný controlling je pro to nezanedbatelným 

p�edpokladem, který umož�uje pravideln� analyzovat  a nasazovat nástroje, jimiž zásobí 

podnikové vedení pot�ebnými informacemi. 

.  
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Vysušil [16] uvádí tyto základní metody strategického controllingu: 

 

1) Strategický controlling v podnikovém okolí: 

- portfoliová analýza, 

- analýza konkurence, 

- strategická mezera, 

- technika scéná�e. 

 

Portfoliová analýza spo�ívá v použití relativního podílu na trhu jako složky výnos� 

vztažené k podniku a r�stu trhu jako složky rizika a šance, vztahující se k okolí. Koncepce 

portfolií vyplývá z pot�eby optimáln� využít omezené zdroje podniku. �ím je trh 

atraktivn�jší a �ím siln�jší je postavení podniku v ur�ité oblasti, tím vyšší je priorita 

p�id�lování zdroj�. Ú�elem analýzy portfolia je p�id�lování zdroj� podle vyhlídek zisku      

a rizik v závislosti na postavení na trhu a umíst�ní v konkurenci. V praxi nejznám�jší          

a nejnázorn�jší je portfolio podílu na trhu a r�stu trhu vyvinuté firmou Boston Consulting 

Group. R�st trhu a relativní podíl na trhu jsou zvoleny jako hlavní faktory úsp�chu         

pro podnik. Jestliže oba faktory navzájem porovnáme v jedné matici, dostaneme �ty�i 

strategické oblasti. Jednotlivé strategické jednotky se dají pomocí t�chto dvou kategorií 

ohodnotit a umístit do dvourozm�rné matice. �ty�i oblasti pak umož�ují záv�ry                   

o potenciálech úsp�šnosti. Zvláštní výhoda tohoto zobrazení jako strategického nástroje 

spo�ívá v tom, že komplikovaná situace je zredukována na dv� podstatné složky.             

To umož�uje vedení podniku a �ídícím pracovník�m jednoduše a srozumiteln� prezentovat 

složité souvislosti.  

Analýza konkurence – podniky si musí pr�b�žn� získávat informace o svých 

známých i nových konkurentech. Struktura odv�tví a jeho rozvoj p�ímo ovliv�ují 

konkurenci a tím nep�ímo i strategii, kterou m�že podnik využít. P�i konkuren�ní analýze 

mají být srovnány také ur�ité výrobky nebo skupiny výrobk� vlastního podniku s výrobky 

konkurence. Nejlepší je srovnání vlastního podniku s vedoucím podnikem na trhu.  

Strategická mezera – spo�ívá v systematickém zjiš�ování, jak dalece se bude 

žádoucí stav odchylovat od pravd�podobného vývoje podniku. Strategické cíle ur�ují 

žádoucí vývoj. Pravd�podobný vývoj naproti tomu znamená takový vývoj, když se 

v podniku nevyskytnou žádná zvláštní opat�ení a když se nevytvo�í žádné nové potenciály 

úsp�chu.  
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K potenciál�m úsp�chu pat�í nap�íklad nové výrobky, dodate�né tržní podíly, další 

trhy nebo ú�inn�jší organizace. Jestliže se žádné nové potenciály úsp�chu v podniku 

nenajdou a nerealizují, za�nou výnosy z obratu pomalu nebo rychle klesat. Mezi 

dlouhodob� plánovaným rozvojem podniku a vývojem na základ� potenciálu, které jsou 

k dispozici, vzniká strategická mezera.  

Technika scéná�e slouží k zvládnutí problém� souvisejících s náro�ností 

strategického plánování. Scéná� je popisem p�edstavy budoucí situace podniku. Zpravidla 

bývají vypracovány sady scéná�� (optimistický, pesimistický a realistický) tím zp�sobem, 

aby byl  co nejvíce omezen vý�et možných budoucích stav�. 

 

2) Strategický controlling v podniku: 

- analýza slabých a silných stránek podniku a analýza p�íležitostí a hrozeb (SWOT 

analýza = Strenght – Weakness – Opportunities – Threats), 

- analýza potenciál�, 

- k�ivka pr�b�hu výrobku, 

- komplexní �ízení jakosti. 

 

SWOT analýza je všeobecn� známá a její popis je uveden nap�. v [15]. 

Analýza potenciál� se užívá ke stanovení dostupných potenciál� úsp�chu. 

Základem je porovnání silných stránek podniku s nejd�ležit�jšími konkurenty a klí�ovými 

faktory trhu. Potenciály jsou schopnosti vy�ešit problém pro zákazníka, a to lépe              

než konkurence. Nejd�ležit�jší na analýze potenciál� je skute�nost, že faktory úsp�šnosti 

jsou obvykle již známy a že mohou být vhodn� ovlivn�ny ješt� p�ed tím, než je jejich vliv 

patrný na celkovém výsledku. K takové analýze je t�eba p�ipravit seznam kritérií, 

popisující oblasti považované zákazníky za problémy k �ešení. Potenciály úsp�šnosti jsou 

vymezeny ješt� p�ed dosažením úsp�chu, nikoli až potom. V praxi [15] se stále znovu 

ukazuje, že vedoucí podnik na trhu vykazuje v r�zných odpov�dnostních oblastech lepší 

výkony než vlastní podnik. Vedoucí podnik zam�stnává nap�íklad kvalifikovan�jší 

pracovníky, dodává lepší výrobky na trh a využívá možnosti trhu intenzivn�ji než náš 

podnik.  

K�ivka pr�b�hu výroby (= k�ivka závislosti objemu výroby �i prodeje na �ase). 

Obecný tvar k�ivky pr�b�hu výrobku je pro úsp�šné, sériov� vyráb�né výrobky uveden     

na obrázku �. 7. Na svislé ose je možné vynést i objem prodeje.  
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Tato k�ivka je sestrojována na základ� minulých zkušeností a budoucích o�ekávání. 

Pr�b�h k�ivky (a tedy i fáze) m�že být r�zný pro r�zné druhy výrobk�. K�ivka zahrnuje 

období od zahájení výroby produktu do doby, kdy produkt p�estane být vyráb�n.  

 

                             zavád�ní        r�st           zralost      nasycení     pokles 
  objem                 I                 II               III             IV               V   

  výroby 

 

 

 

 

 

                                                                                                                 �as                                                                                        

Obrázek 7: Obecný tvar k�ivky pr�b�hu výrobku2 

 

Komplexní �ízení jakosti (Total Quality Management) je koncepce,                    

která p�edstavuje dlouhodobý a integrovaný �ídící systém pro zlepšení jakosti výrobk�         

a služeb v podniku. Spole�nou snahou všech pracovník� podniku by m�lo být, aby bylo 

jakosti dosahováno nep�etržit� a aby byla jakost zlepšována zárove� s p�íznivými náklady. 

Kone�ným cílem je uspokojení pot�eb všech zákazník�. Základní principy této metody 

obsahují zejména identitu v provád�ní úkol� a odpov�dnosti za výsledek, procesní 

orientaci, prevenci a plynulé zlepšování jakosti. Podrobn� je komplexní �ízení jakosti 

popsáno nap�. v literatu�e [3]. 

 

2.6.2 Operativní controlling 

Operativní a strategický controlling nemohou být od sebe p�ísn� odd�leny, protože 

existuje neustálé vzájemné p�sobení mezi t�mito ob�ma oblastmi. Hlavními úkoly 

operativního controlllingu jsou �ízení rentability, plánování likvidity a kontrola 

hospodárnosti, p�i�emž se vychází z aktuálních personálních, strojních a finan�ních 

možností podniku, tj. ze stávajících zdroj�. Pomocí operativních nástroj� lze v�as poznat 

odchylky od základního sm�ru podniku. Vedení podniku a �ídící pracovníci jsou pak 

schopni zavád�t nápravná opat�ení v jednotlivých oblastech odpov�dnosti, aby bylo 

dosaženo stanoveného cíle.  
                                                 
2 Buchta, M. a kol. Manažerská ekonomika I. díl (Nauka o podniku). Pardubice: Univerzita Pardubice, 2003. 
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Operativní controlling se zabývá postupy pro jeden rok. �ízení podniku probíhá    

na základ� trvalého srovnávání plánovaných a dosažených výsledk�. Plánované údaje jsou 

zpravidla jednou za m�síc srovnávány s efektivními hodnotami, aby bylo možné rychle 

indikovat odchylky. 

 

T�žišt�m operativního controllingu je �ízení tvorby zisku. Operativní nástroje slouží 

vedení podniku k tomu, aby neztratilo z o�í stanovené krátkodobé cíle. 

 

„S podporou operativních nástroj� je vedení podniku schopno p�ijímat lepší opat�ení“.     

[15, str.6] 

 

Vysušil [16]  uvádí tyto základní metody operativního controllingu: 

- metoda ABC, 

- investi�ní propo�ty, 

- výpo�et krátkodobého hospodá�ského výsledku, 

- analýza kritických bod� (break-even-point), 

- výpo�et p�ísp�vku na úhradu, 

- plán likvidity, 

- sestavení plánovaných bilancí. 

 

Metoda ABC je nástrojem pro stanovení priorit. Pro vlastní controlling má tato 

metoda význam v tom, že umož�uje cílené a hospodárné postupy. P�i analýze ABC jsou 

navzájem srovnávány objemy a hodnoty. P�i sledování podniku m�že být op�tovn� 

zjišt�no, že relativn� malá množství z celkového objemu mohou vytvo�it relativn� velkou 

hodnotu. V takovém p�ípad� by úsilí podniku m�lo sm��ovat ke zjišt�ní t�ch malých 

množství, která vytvá�ejí velké hodnoty. Analýzu ABC lze uplatnit s r�znými 

modifikacemi v mnoha oblastech, p�edevším materiálovém hospodá�ství, výrob� a odbytu. 

Nap�íklad v zásobování je tato metoda založena na diferencovaném p�ístupu k jednotlivým 

položkám zásob, které se za�azují do t�í skupin. Skupina A zahrnuje malý po�et druh� 

s velkým podílem na celkové spot�eb�. Skupina C zahrnuje velký po�et druh� s malým 

podílem na spot�eb�. Skupina B je st�ední. Materiál�m za�azeným do skupiny A se v�nuje 

mimo�ádná pozornost, používají se podrobné metody, optimaliza�ní propo�ty se provádí 

co nejp�esn�ji. U materiál� skupiny B a C je možné p�ipustit ur�itá zjednodušení.  
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Tento p�ístup k jednotlivým skupinám materiál� umož�uje racionální a hospodárné 

�ízení zásob. Grafické znázorn�ní je na obrázku �. 8. Uvedené hodnoty jsou pouze 

ilustra�ní.  

 

                        100 
                         
  spot�eba          95  

  objem (%)       80 
                 

                          50 

    A     B       C  
 

             
                                                20              50                                100 
                                                                               položky (%) 

Obrázek �. 8: Grafické znázorn�ní metody ABC3 

 

Investi�ní propo�ty slouží k p�ezkoumání, zda jednotlivé investice mohou být 

v žádoucí mí�e profinancovány. Používají se statistické metody a dynamické metody. 

V p�ípad� statistických metod se zjiš�uje návratnost investovaných prost�edk�. Existují 

tyto metody: srovnávání náklad�, srovnávání zisku, výpo�ty rentability, výpo�ty doby 

úhrady. Oproti dynamickým postup�m výpo�tu investic není zohledn�n �asový faktor. 

Dynamické metody využívají finan�n� matematické metody. Snahou je zachytit výhodnost 

investi�ních objekt� po celou dobu užívání až k vy�azení investic.Užívají se tyto metody: 

metoda �isté sou�asné hodnoty, metoda vnit�ní úrokové míry, metoda anuit. Bližší 

informace je možné nalézt nap�. v literatu�e [13].  

Výpo�et krátkodobého hospodá�ského výsledku je nástrojem �ízení podniku, 

který obsahuje d�ležitá data. Vedle tržeb jsou uvedeny variabilní a fixní náklady. Tak 

m�že být vypo�ten p�ísp�vek na úhradu, provozní výsledek a podnikový hospodá�ský 

výsledek. Výpo�et krátkodobého hospodá�ského výsledku by m�l být vedení podniku 

m�sí�n� k dispozici, protože z této zprávy je z�etelný pozitivní i negativní vývoj podniku. 

Na základ� informací z výpo�tu krátkodobého hospodá�ského výsledku musí být 

rozhodnuto o nových opat�eních.  

Analýza kritických bod� – viz subkapitola 2.7.1. této diplomové práce. 
                                                 
3 Buchta, M. a kol. Manažerská ekonomika I. díl (Nauka o podniku). Pardubice: Univerzita Pardubice, 2003. 
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Výpo�et p�ísp�vku na úhradu – je popsán nap�. v práci [13]. 

Plán likvidity je sou�ástí plánu finan�ního. Zabývá se vývojem likvidity v blízké 

budoucnosti. V �asovém horizontu do jednoho roku je nutné prost�ednictvím vhodného 

p�edb�žného výhledu zajistit udržení platební schopnosti v každém okamžiku. K tomu je 

pot�eba na základ� bilan�ních z�statk� a pohyb� na ú�tu zisk� a ztrát sestavit �asový plán 

výdaj� a p�íjm�.  

Sestavení plánovaných bilancí p�edstavuje sestavení plánované rozvahy                  

a plánované výsledovky. Plánovaná rozvaha má tyto položky: plán hmotného                      

a nehmotného majetku, plán ob�žných aktiv, plán zm�n vlastního kapitálu, plán závazk�    

a plán hospodá�ského výsledku. Plánovaná výsledovka zahrnuje plán výrobních náklad�, 

finan�ních náklad�, výkon� a plán mimo�ádných náklad� a mimo�ádných výnos�. Tento 

plán je nutné doplnit ješt� plánem položek �asového rozlišení a dohadných položek.  

 

Existuje velké množství r�zných metod controllingu. V podniku by m�l být pe�liv� 

zvážen výb�r jednotlivých metod a postup�. Podle mého názoru je vhodné využití jen 

omezeného po�tu metod, protože jinak musí dojít k záplav� analýz a tím ztrát� jejich 

hlavního smyslu.  

 

2.7 Vybrané metody controllingu 

 Cílem následující kapitoly diplomové práce je seznámit �tená�e s vybranými 

metodami, které nejsou b�žn� známy. První metodou je analýza kritických bod�. Druhou 

metodou je metoda ABC (Activity Based Costing), o které jsem se do�etla v odborné 

literatu�e a v ekonomickém �asopise Controller News.  

 

2.7.1 Analýza kritických bod� 

Vhodným metodickým nástrojem pro �ízení zisku je tzv. analýza kritických bod�4. 

Zabývá se vztahem mezi objemem výroby, výnosy (tržbami), náklady a ziskem. Výsledky 

analýzy mohou být zjišt�ny matematicky nebo graficky. Grafické znázorn�ní umož�uje 

lepší, rychlejší a srozumiteln�jší porozum�ní. Pomocí analýzy kritických bod� lze zjistit 

kritický bod, který ukazuje, kdy obrat kryje celkové náklady podniku.  

                                                 
4 Kritické body jsou také ozna�ovány jako bod zvratu, mrtvý bod nebo anglickým termínem break – even   
point. 
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Analýza kritických bod� umož�uje vypo�ítat, jaký vliv na zisk mají zm�ny objem� 

prodeje, prodejních cen, variabilních a fixních náklad�. Z rozdílného chování fixních         

a variabilních náklad� vyplývá i rozdílný zp�sob jejich návratnosti, neboli úhrady 

prost�ednictvím dosažených tržeb (výnos� z prodeje). Variabilní náklady (VN) jsou 

vyvolány konkrétním výkonem a m�ly by být uhrazeny z ceny každého prodaného výkonu 

(p). Naopak fixní náklady (FN) jsou vynaloženy v ur�ité výši v daném období a prodaný 

výkon pouze p�ispívá na jejich úhradu.  

 

Základní situace je znázorn�na na obrázku �. 9, v n�mž jsou ozna�ení, která jsou 

použita i v dalších úvahách: 

N    -    celkové náklady [K�], 

q     -    objem výroby [ks], 

qkap  -    maximální možný objem výroby = kapacita [ks], 

qkrit  -    kritický objem výroby (kritické výrobní množství) [ks], 

p     -    cena [K�/ks] = konstantní (p�edpoklad), 

V    -  výnosy [K�], resp. tržby, 

FN  -  fixní náklady [K�], 

VN  -  variabilní náklady [K�/ks]. 

 

            V,N 
                      V 

 

             +           VN 

 

 

 

               FN 

                   - 

        
          qkrit      qkap                        q 

   

Obrázek �. 9: Základní situace p�i analýze bodu zvratu [1] 
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Vyjdeme z rovnice:     N = V 

Je-li    N = FN + VN . q (V = p . q) 

pak    FN +VN . q = p . q 

a odtud qkrit = 
VNp

FN
−

 

Bod zvratu (kritické výrobní množství) je objem výroby, p�i kterém se výnosy 

rovnají náklad�m (není dosahováno zisku). 

 

Vysušil ve své knize Integrované názvosloví v controllingu [16] rozpracoval analýzu 

kritických bod� a p�ichází s existencí jedenácti kritických bod�. Smyslem t�chto dalších 

kritických bod� je, že ukazují, kdy výnosy uhradí jednotlivé složky fixních a variabilních 

náklad�. S ohledem na význam provedu podrobn�jší vysv�tlení. 

 
 
 
     Výnosy 
 
      
 
       Ostatní p�ímé var.  náklady (OPVN) 
        
       P�ímé variabilní mzdy (PV Mz) 
 
         1   P�ímý variabilní materiál (PVM)              VN                                                                                                                                                                                                                                                                                      
       Variabilní odbytová režie (VOR)                              2  
       Variabilní správní režie (VSR)           3    

    4    Variabilní zásobovací režie (VZR) 
5                                         6 

           7     Variabilní výrobní režie (VVR) 
                                     8     
       Fixní odbytová režie (FOR) 
     9   

Fixní správní režie (FSR) 
            10                   FN 

Fixní zásobovací režie (FZR) 
                    11 

Fixní výrobní režie (FVR) 
 
 
 

Obrázek �. 10: Grafické znázorn�ní detailních variabilních a fixních náklad� [16] 
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Výpo�et kritického bodu �. 1, který je považován za hlavní: 

qkrit (1) = 
�
�

(VN/q) - p

 FN
            úhrada všech náklad� 

 
Slovní vyjád�ení: kritické množství získáme, jestliže vyd�líme fixní náklady 

rozdílem jednotkové ceny a jednotkových variabilních náklad�. 
 
 
 
Výpo�et ostatních kritických bod�: 

 

qkrit (2) = 

�

�

)
q
OPVN - VN

( - p

 FN
    

 

 

 

qkrit (3) = 

�

�

)
q

PVM - OPVN - VN
( - p

 FN
z

    

 

 

 

qkrit (4) = 

�

�

)
q

PVM -PVM - OPVN - VN
( - p

 FN
 z

 

 

 

qkrit (5) = 

�

�
++

)
q

VVR  VZRVSR VOR
( - p

 FN
 

 

Podle mého názoru se Vysušil dopustil n�kolika chyb, na které se pokusím 

v následujícím textu upozornit (jsou ozna�eny šipkou a vysv�tlujícím komentá�em 

s ozna�ením „chyba“). U kritického bodu qkrit (5) jsem vzorec p�esn� opsala z výše uvedené 

literatury (v�. p�ípadného chyb�jícího znaménka). V qkrit (5) nesmí být variabilní odbytová 

režie.  

úhrada všech náklad� krom� 
ostatních p�ímých variabilních 
náklad� [OPVN] 

úhrada všech náklad� krom� 
ostatních p�ímých variabilních 
náklad� [OPVN] a p�ímých 
variabilních mezd [PVMz] 

úhrada všech náklad� krom� 
ostatních p�ímých variabilních 
náklad� [OPVN] a p�ímých 
variabilních mezd [PVMz]         
a p�ímého variabilního 
materiálu [PVM] 

úhrada všech fixních náklad�    
a všech variabilních režií krom� 
odbytové variabilní režie 
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qkrit (6) = 

�

�
+

)
q

VVR VSR
( - p

 FN
    

 

Chyba ve vzorci: ne variabilní správní režie, ale variabilní zásobovací režie.  

 

 

qkrit (7) = 
) 

q
VVR

(-p

 FN�  

 Chyba v komentá�i: jedná se o úhradu všech fixních náklad� a jen variabilní 

výrobní režie, nikoliv i variabilní zásobovací režie. 

 

 

qkrit (8) = 
 p

 FN�       

 

 

qkrit (9) = 
 p

 FVR FZK   FSR ++
    

 

 Chyba ve vzorci: pro fixní zásobovací režii je ozna�ení FZR, nikoliv FZK. 

 

 

qkrit (10) = 
 p

 FVR  FZR +
  

 

 

qkrit (11) = 
 p

 FVR 
  

 

 

Chyba v komentá�i: úhrada jen fixní výrobní režie, nikoliv fixní variabilní režie. 

 

úhrada všech fixních náklad�     
a všech variabilních režií krom� 
odbytové variabilní režie            
a správní režie 

úhrada všech fixních náklad�   
a variabilní zásobovací            
a variabilní výrobní režie 

úhrada všech fixních náklad� 

úhrada všech fixních náklad� 
krom� odbytové fixní režie 

úhrada fixní zásobovací režie     
a fixní výrobní režie 
nkroodbytové fixní režie 

úhrada jen fixní variabilní režie 
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Hodnocení 

Podle mého názoru je analýza bodu zvratu využitelná v praxi. Domnívám se však,   

že rozd�lení na jedenáct kritických bod� nemá v praxi uplatn�ní. Nap�íklad kritický bod    

6 p�ináší informaci o množství kus�, které musí být vyrobeny, aby byly uhrazeny všechny 

fixní náklady a všechny variabilní režie krom� odbytové variabilní a správní režie. 

Z praktického hlediska je pro podnik d�ležité v�d�t, jaké množství výrobk� a v jakých 

cenách vyrobit, aby byly uhrazeny variabilní a fixní náklady. Pro podnik pravd�podobn�                           

ale nebude d�ležitý kritický bod, nap�íklad 6, protože není možné uhradit �ást náklad�, 

aniž by nebyly vynaloženy další náklady nap�íklad  na odbyt a správu.  Napadají m� také 

otázky, v jakém po�adí byly se�azeny variabilní a fixní náklady? Pro� není nap�íklad 

odbytová režie p�ed správní režií?  

 

 Domnívám se, že v praxi by nikdo takto graficky neznázor�oval variabilní a fixní 

náklady. Z údaj� v ú�etnictví je také pom�rn� náro�né rozd�lit jednotlivé režie. Vytvo�ení 

takovéhoto schématu by bylo �asov� náro�né a domnívám se, že by nebylo pro podnik 

p�ínosné.  

 

2.7.2 Metoda ABC (Activity Based Costing) 

Náklady ur�itého výrobku obvykle zahrnují p�ímé osobní náklady, spot�ebu p�ímého 

materiálu a režie. Spolehlivost a p�esnost zjiš�ování výrobkových náklad� v podnicích, 

které vyráb�jí rozsáhlý sortiment výrobk�, je velmi problematická. V �ad� podnik� dochází 

v rámci tradi�ního systému kalkulace k deformaci informací o výrobkových nákladech. 

Produkt, který podle tradi�ního kalkula�ního systému významn� p�ispívá k tvorb� zisku, 

m�že být ve skute�nosti ztrátový. V posledních letech se náklady za�aly sledovat a �ídit 

podle jednotlivých �inností, resp. proces�. Jednou z možností, jak zpr�hlednit a zp�esnit 

výrobkové náklady je sledování náklad� podle díl�ích �inností. Ú�etnictví, které toto 

zajiš�uje, je nazýváno procesní ú�etnictví nebo ú�etnictví založené na procesech, což je 

odvozeno od p�vodního anglického názvu Activity Based Accounting (nebo také        

Cost-Driver Accounting). Kalkulace na n�m založené jsou nazývány kalkulace podle 

díl�ích �inností (elementárních proces�) nebo kalkulace ABC (Activity Based Costing). 

Upozor�uji �tená�e, že metoda ABC uvedená v subkapitole 2.6.2 není metodou Activity 

Based Costing, o které pojednává následující text. 
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Podstata procesního �ízení náklad� spo�ívá v p�izp�sobení nákladových kalkulací 

struktu�e podnikových proces�. Prvním krokem p�i její aplikaci je vytvo�ení odpovídající 

struktury aktivit, kterými se náklady alokují na výkony a které jsou p�í�inou spot�eby 

režijních náklad� v podniku. Každý podnikový proces je rozložen na jednotlivé režijní 

aktivity, pro n�ž je definována vztahová veli�ina (Cost Driver), která popisuje p�í�inu 

spot�eby t�chto aktivit a pomocí níž je výkon aktivity m��en. Náklady jsou tedy v první 

fázi alokovány na jednotlivé aktivity, pomocí matice náklad� aktivit – viz tabulka �. 3, 

která je v podstat� nástrojem pro transformaci ú�etní evidence náklad� na �len�ní procesní 

[9]. 

Tabulka �. 3:  Matice náklad� aktivit (Activity Cost Matrix) [9] 

Primární aktivity     
Vstupní 
logistika Plán 

materiálu 

Výb�r              
a 

schvalování 

Rozvoj 
dodavatel� 

Uzavírání 
smluv 

Objednání 
a nákup 

P�íjem           
a 

kontrola 
Uskladn�ní Platba Reklamace 

Mzdové a osobní n.                   
Energie+plyn+voda                   
Režijní materiál                   
Služby                   
Cestovné                   
Poplatky                   
Odpisy+leasing                   
Ostatní                   
Cost Pool                   
Celkové náklady 
ak.                   

 

Výstupem této fáze kalkulace je ocen�ní jednotlivých provád�ných režijních 

aktivit, tedy vy�íslení celkových náklad� vynaložených na aktivitu (Cost Pool),           

které samo o sob� je informací, kterou manaže�i doposud nem�li k dispozici a která je 

užite�ná k zjišt�ní, kolik podnik ve skute�nosti provád�ní jednotlivých režijních aktivit 

stojí. V této fázi je nutné aktivity analyzovat a p�i�adit jim m��ítka – vztahové veli�iny,   

aby bylo možné výkon aktivit m��it a pomocí t�chto m��ítek p�i�adit náklady. Je nutné 

zjistit informace, které v podniku v�tšinou nejsou evidovány, tj. zjistit rozsah výkonu 

jednotlivých aktivit. P�íkladem m�že být aktivita „uzavírání smluv“, kde byla stanovena 

veli�ina – „po�et uzav�ených smluv“ za dané období. V p�ípad�, že d�líme celkové 

náklady aktivity po�tem t�chto vztahových veli�in v daném období, získáme výši náklad� 

na jednu uzav�enou smlouvu, tedy jednotkové náklady na aktivitu (Primary Rate). D�lit 

m�žeme bu	 aktuálním výstupem nebo stanovit ur�ité maximum.  
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Další fází kalkulace je p�i�azení t�chto jednotkových náklad� aktivit na konkrétní 

výkon, tedy nákladový objekt. ABC kalkulace umož�uje využití n�kolika na sob� 

navazujících nákladových objekt�. To znamená, že se neprovádí kalkulace pouze na finální 

produkt (výrobek nebo službu), ale náklady jednotlivých hlavních podnikových proces� se 

alokují na ty objekty, které jsou jejich výstupy. To znamená, že nap�. pro proces vstupní 

logistiky se definuje nákladový objekt, jímž je nakupovaná položka, na kterou alokujeme 

veškeré nep�ímé náklady související s aktivitami, které jsou sou�ásti procesu vstupní 

logistiky – viz tabulka �. 4. 

Tabulka �. 4: Vztah primárních proces� a nákladových objekt� [9] 

Fáze Proces Název fáze Nákladový objekt
1. Vstupní logistika Zajiš�ování zboží a služeb Materiál, subdodávka

2. Provoz, výroba Výroba/Operace Dokon�ený produkt

3. Výstupní logistika Marketing Prodávaný produkt

4. Marketing a prodej Distribuce Distribuovaný produkt

5. Servis a služby Zákazník Zákazník

 
Produkt ocen�ný náklady na nakupovanou položku, který obsahuje vedle ceny,        

za kterou byl nakoupen i náklady na režijní aktivity související s jeho po�ízením, p�echází 

do následného procesu, kterým je nap�. výroba. V následné fází dochází k tvorb� tzv. ú�t� 

aktivit, které evidují spot�ebu jednotlivých jednotkových náklad� aktivit nákladovými 

objekty. Tabulka �. 5 znázor�uje praktickou podobu výsledné ABC kalkulace                  

pro nakupovanou položku, která je nákladovým objektem, a tedy výstupem procesu 

vstupní logistiky. 

Tabulka �. 5: ABC kalkulace pro nakupovanou položku v procesu vstupní logistiky [9] 

  Název položky Období   
  Spína� S34 I.-III. 2006   
Cena za jednotku     67,80 
Množství     5,40 
Cena celkem     366,12 
Aktivity Rozsah za období Cena za jedn. Náklady celkem 
Plánování materiálu 12 194 2328 

Výb�r a schvalování dodavatel� 4 188 752 

Rozvoj dodavatel� 4 162 648 

Uzavírání smluv 6 196 1176 

Objednání a nákup materiálu 9 1009 9081 

P�íjem a kontrola 9 288 2592 

Uskladn�ní 3 819 2457 

Platba 7 168 1176 

Reklamace 1 426 426 

Celkové náklady     386,33 
Množství     5,40 
Cena za jednotku     71,54 
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Z tabulky �. 5 je vid�t, jak byla cena položky 67,80 K� navýšena po alokaci režijních 

náklad� aktivit v procesu vstupní logistiky na 71,54 K�. S takto navýšenou cenou se pak 

nadále pracuje v navazujícím procesu „výroba“. Je nutné v�novat pozornost vhodn� 

stanovené struktu�e aktivit, která by m�la odpovídat skute�né struktu�e proces� a aktivit 

probíhajících v podniku. Aktivity lze rozd�lit na aktivity p�idávající hodnotu,                

které p�idávají produktu nebo služb� n�co, co je zákazník ochoten zaplatit, a aktivity 

nep�idávající hodnotu. Aktivity, které hodnotu nep�idávají, p�inášejí náklady a �asové 

ztráty, ale z pohledu zákazníka nedávají produktu nebo služb� žádnou hodnotu. Aktivity, 

které nep�idávají tuto hodnotu jsou v podniku provád�ny pro interní pot�eby. Slouží 

k podpo�e primárních aktivit, tedy t�ch, které hodnotu z pohledu zákazníka p�idávají. 

Jedná se o aktivity podp�rné neboli sekundární. Z tohoto d�vodu se nedoporu�uje 

alokovat podp�rné aktivity p�ímo na nákladový objekt, protože zpravidla nelze najít 

p�í�innou souvislost mezi jejich spot�ebou  a nákladovými objekty. Podp�rné aktivity jsou 

spot�ebovávány aktivitami primárními, proto je musíme p�i�adit k primárním aktivitám [9].  

Náklady podp�rných aktivit se alokují podle stanovených klí�� (nap�. u aktivity personální 

�innosti to m�že být po�et pracovník�, kte�í zajiš�ují provád�ní primárních aktivit)           

na aktivity primární, tím dojde k navýšení jednotkových náklad� aktivit. 

 

Náklady p�i aplikaci ABC systému lze rozd�lit na t�i skupiny. První skupinou jsou 

p�ímé náklady. P�ímé náklady lze p�ímo p�i�adit nákladovému objektu. Druhou skupinou 

jsou náklady, které p�i�azujeme aktivitám, tedy náklady alokované pomocí aktivity. T�etí 

skupinu náklad� tvo�í nealokovatelné náklady. Je to malá �ást režijních náklad�, které je 

obtížné p�i�adit k n�jaké specifické aktivit�. Nelze stanovit vztahovou veli�inu, která je 

p�í�inou jejich spot�eby. Doporu�uje se tyto náklady alokovat paušáln� nebo kombinovat 

ABC s metodou krycích p�ísp�vk� – viz obrázek �. 11. 

NÁKLADOVÉ  OBJEKTY

NÁKLADOVÉ  POLOŽKY

Konkrétní 
položky

Náklady alokované pomocí aktivit
Nealokované 

náklady

P�ímé náklady Primární aktivity Podp�rné aktivity
Nealokovatelné 

náklady

 

Obrázek �. 11: Alokace náklad� v ABC systému [9] 
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Metoda ABC umož�uje efektivní se�azení zákazník� od nejziskov�jších k nejmén� 

ziskovému. Tímto lze kvantifikovat ztráty, které zp�sobuje n�kolik posledních zákazník�, 

kte�í jsou ve skute�nosti ztrátoví a snižují tak hospodá�ský výsledek. Velkou škálu 

uplatn�ní mají metody �ízení podle aktivit (ABM), které umož�ují využít ABC informací 

pro �adu podnikových �inností, od procesní analýzy, strategické �ízení, �ízení plýtvání         

a kvality, �ízení produktivity atd.  

 

ABC a ABM jsou p�edm�tem zájmu vzd�lávacích agentur, poradenských firem         

a odborných �lánk�. Na druhé stran� [10] je po�et podnik� a institucí v �R, které ABC      

a ABM v rozhodující mí�e využívají nízký. Mezi uživatele ABC pat�í v �R nap�íklad 

�eský Telecom, Komer�ní banka, Kofola, T-Mobile a Centropen. Popularizace této 

metody vede k jejímu nekritickému p�ejímání do podnikové praxe bez hlubší podstaty 

tohoto p�ístupu a souvislostí s jinými nástroji podnikového �ízení. Tyto pojímané p�ístupy 

k ABC a ABM jsou v�tšinou nesprávn� konstruovány, jejich aplikace je �asto povrchní, 

protože d�sledná implementace vyžaduje zejména zm�nu p�ístupu lidí a jejich zažité 

logiky  o p�í�inách a struktu�e vzniku náklad�. Pokud je ABC a ABM v praxi využíváno, 

ve velké v�tšin� p�ípad� se jedná spíše o procesní analýzu podnikání spojenou s ocen�ním 

proces� a aktivit a stanovením m��ítek výstupu aktivit, tedy vztahových veli�in (Cost 

Drivers). Výše uvedená kritika se týká spíše st�edních podnik�, které hledají v moderních 

metodách úsporu náklad� a konkuren�ní výhody.  Podle mého názoru tato metoda 

nep�edstavuje jen módní záležitost, která z�stane rozší�ena pouze zlomku organizací. 

Nároky na kvalitu informací poskytovaných nákladovými systémy neustále rostou a práv� 

ABC a ABM mohou být cestou, jak snížit náklady, které jsou klí�ovým faktorem úsp�chu 

a existence.  

 

Cílem této subkapitoly bylo vysv�tlit základní logiku metody ABC. Bližší informace 

je možné najít nap�. v literatu�e [11].  

 

2.8 Vlastní názor na controlling 

Každý podnik je jiný, v jistém slova smyslu jedine�ný. Realizuje se v n�m velká 

rozmanitost pracovních proces�. V tomto ohledu považuji za pochopitelné, že každý 

podnik vyžaduje vlastní koncepci, podle jeho uvážení nejlepší, v systému �ízení, která mu 

umožní dosáhnout stanovené cíle.  
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Je to vedení podniku, p�ípadn� majitelé, kte�í stanovují požadavky na controlling. 

Domnívám se, že práv� controller by m�l v podniku p�icházet s novými nástroji, které by 

zefektivnily podnikové �ízení. Je t�eba d�kladn� zvolit nástroje a sledovat to, co je 

podstatné, a nikoliv to, co je snadné sledovat. Je d�ležité v�d�t, co m��it. Jinak m�že nastat 

situace, kdy se místo na podstatu v�ci bude soust�edit pozornost na vytvá�ení dojmu 

pe�livosti.  

 

V podniku mohou mít také manaže�i názor, že v�dí, co se v podniku d�je, aniž by se 

museli spoléhat na papíry potišt�né údaji. Za podstatné považují výrobu, prodej, dodávky   

a inkasa od odb�ratel�. M��ení výsledk� považují za doménu ú�etních. Je práv�               

na controllerovi, aby si získal d�v�ru managementu. Myslím, že do oblasti controllingu se 

musí zapojit i nejnižší úrovn� �ízení (nap�íklad mist�i). Práv� oni se zú�ast�ují výrobního 

procesu a mohou podrobn� sledovat spot�ebu jednotlivých zdroj� výrobního procesu. 

Controlling považuji za moderní systém �ízení a nesmí být chápán jen jako nep�íjemný tok 

kontrolních �ísel. 

 

Troufám si tvrdit, že neexistují univerzální nástroje, které jsou p�ínosem vždy. V��ím 

ale, že existuje �ada nástroj�, které mohou být p�ínosem, pokud jsou správn� použity. 

Controlling by m�l p�i poskytování informací stanovit priority, aby mohl být vy�ešen 

problém, který momentáln� nejvíce zat�žuje podnik a brání mu dosahovat stanovených 

cíl�.  Z tohoto d�vodu respektuji Mannovy názory [8]: 

- r�st je možný pouze koncentrací sil na nejožehav�jší úzký profil, 

- sou�asné �ešení n�kolika problém� vede nejen k rozptýlení, ale i k rušení sil 

soust�e	ujících se na �ešení úzkého profilu, 

- úzké profily se st�ídají vícemén� rychle a ne�ekan�. Úsp�chy, kterých jsme dosáhli       

p�i odstra�ování jednoho úzkého profilu, nelze mechanicky p�enášet na problematiku 

úzkého profilu, která se vyskytne v budoucnosti.                  

 

Osobn� se domnívám, že smyslem controllingu je p�isp�t k ú�innému podnikovému 

�ízení, aby se da�ilo dosahovat p�edem stanovených cíl� ve všech oblastech podnikových 

�inností i za podnik jako celek. Stejn� tak by m�l, podle mého názoru, p�ispívat 

k efektivnímu vnitropodnikovému �ízení. Odchylky od stanovených cíl� nelze vylou�it,   

ale controlling by m�l pomoci je minimalizovat.  
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Pokud bych m�la ur�it �innosti, které, dle mého názoru,  pat�í do controllingu, 

za�adila bych následující periodické nebo nep�etržité �innosti: 

- plánování, rozpo�tování – a to na úrovni podniku jako celku i na úrovni 

jednotlivých st�edisek, pop�ípad� zakázek, 

- tvorba ekonomických podklad� pro ur�ení cen vyráb�ných výrobk�, resp. 

poskytovaných služeb, 

- p�edpov�	 vývoje ekonomických výsledk� a cash flow – s tím souvisí i p�edpov�	 

pot�eby vn�jšího financování, 

- vyhodnocování ekonomických výsledk� podniku – na úrovni podniku, st�edisek      

i zakázek, 

- reakce na odchylky, návrh opat�ení, 

- reporting pro zájmové skupiny, 

- modelování ekonomických dopad� plánovaných krok� – nap�. analýza návratnosti 

investic. 

 

Ve všech t�chto bodech p�edpokládám spolupráci controller� a managementu 

podniku. Za podstatné považuji ú�elnost, hospodárnost, v�asnost a p�esnost �inností. 
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3.    Informace o podniku 

V této kapitole jsou uvedeny nejprve informace o situaci v automobilovém pr�myslu 

v �eské republice, nebo� se domnívám, že odv�tví, v n�mž podnik p�sobí, má mimo�ádný 

vliv na jeho úsp�šnost. V další �ásti jsou uvedeny základní informace o podniku Saar 

Gummi Czech s.r.o. 

 

3.1 Automobilový pr�mysl v �eské republice 

Má na podnik vliv odv�tví, ve kterém p�sobí? Podle mého názoru ano, a to zcela 

zásadní. Spole�nost Saar Gummi Czech s.r.o.vyrábí komponenty pro automobilový 

pr�mysl.  

Jaká je  sou�asná situace  automobilového pr�myslu v �eské republice? 

Automobilový pr�mysl v �R je pojímán jako celek zahrnující výrobu osobních 

automobil�, nákladních vozidel, autobus�, p�ípojných vozidel, díl� a p�íslušenství. Pat�í 

mezi odv�tví s nejbohatší tradicí. Podobn� jako v ostatních vysp�lých zemích toto odv�tví 

výrazn� ovliv�uje ekonomiku zem�, p�itahuje zahrani�ní investory, zvyšuje zam�stnanost 

a do ur�ité míry odráží trendy hospodá�ského vývoje (jelikož je ovlivn�n vývojem kupní 

síly obyvatelstva). Danou pozici se mu poda�ilo vybudovat navzdory n�kterým 

nep�íznivým faktor�m, které provázely socioekonomické zm�ny po roce 1989. Tak jako 

ostatní odv�tví musel projít transforma�ním procesem a strukturálními zm�nami, potýkat 

se s nedostate�n� vybudovaným legislativním prost�edím a s  rychlou liberalizací trhu. 

Dnes5 lze odv�tví automobilového pr�myslu hodnotit jako stabilní. Restrukturalizace 

sektoru je tém�� u konce, v�tšina �eských výrobc� získala kapitálov� silného strategického 

investora, který má zájem na rozvíjení tuzemských výrobních kapacit. Mezi p�ednosti 

�eské republiky pat�í podpora státu (systém investi�ních pobídek) a výhodná poloha 

v centru Evropy. Automobilový pr�mysl je komplexním odv�tvím, které výrazn� ovliv�uje 

další odv�tví �eské ekonomiky, jako jsou strojírenství, hutnictví, elektrotechnika, 

chemický pr�mysl nebo gumárenství a zpracování plast�. Sekundární vlivy, které souvisí 

s rozši�ováním výrobních kapacit nebo budováním pr�myslových zón, lze sledovat 

zejména ve stavebnictví. Z hlediska uplatn�ní na mezinárodních trzích se v posledních 

letech viditeln� prosazuje zejména výroba díl� a p�íslušenství pro motorová vozidla            

a jejich motory. 

                                                 
5 Zdroj: O analýze automobilového pr�myslu, Praha: �eská kapitálová informa�ní agentura, a.s., 2004. 
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Obrázky �. 12 a 13  ukazují podíl jednotlivých odv�tví na zpracovatelském pr�myslu 

v roce 2000 a 2006. Odv�tví, které se zabývá výrobou automobil� a autosou�ástek, 

zaznamenalo v t�chto letech nár�st 21%. Velký nár�st výroby hlásí Škoda Auto Mladá  

Boleslav, konsorcium TPCA (Toyota, Peugeot, Citröen Automobile) se sídlem v Kolín�, 

Tatra Kop�ivnice, Karosa Vysoké Mýto a další. Krom� t�chto výrobc� je významná �ada 

dodavatelských podnik� jako Bosch Diesel se sídlem v Jihlav�, Siemens, který sídlí 

v Praze, Barum Continental Otrokovice, Valeo Autoklimatizace Rakovník a další. 

V sou�asné dob� zam�stnává automobilový pr�mysl 130 tisíc lidí. 

textil 4,6%

plasty 4,4%

chemie 7,0%

automobily a 
autosou�ástky 

15,9%

televize, 
po�íta�e, 

elektronika 8,6%

hutnictví a 
výroba kov� 

16,2%

potraviny a 
nápoje 14,1%

                            

Obrázek �. 12: Podíl jednotlivých odv�tví na zpracovatelském pr�myslu v roce 2000 
[Mladá fronta dnes 14.3.2006] 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Obrázek �. 13: Podíl jednotlivých odv�tví na zpracovatelském pr�myslu v roce 2006 
[Mladá fronta dnes 14.3.2006] 
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3.2 Charakteristika podniku Saar Gummi Czech s.r.o. 

Spole�nost Saar Gummi Czech s.r.o.(v dalším textu použita zkratka SGC) vznikla 

jako 100% dce�iná spole�nost Saar Gummi GmbH N�mecko, která má sídlo ve spolkové 

zemi Sársko. V roce 2005 byl zm�n�n vlastník spole�nosti. Mate�skou spole�ností je Saar 

Gummi technologies S.a.r.l., Luxemburg a mate�skou spole�ností celé skupiny je SG 

Sealing, Guernsey, Velká Británie. Celá skupina zam�stnává 3 700 zam�stnanc� a vytvá�í 

obrat více než 300 milion� EUR ro�n�. Rozd�lení skupiny Saar Gummi je uvedeno 

v p�íloze C této diplomové práce. 

Tabulka �. 6: Základní údaje o spole�nosti Saar Gummi Czech s.r.o.[22] 

Obchodní jméno Saar Gummi Czech s.r.o. 
Právní forma spole�nost s ru�ením omezeným 
Sídlo a provozovna Stolín 105, 549 41 �ervený Kostelec 
Den zápisu do obchodního rejst�íku 20.12.1999 

zpracování gumárenských sm�sí, 
P�edm�t podnikání koup� zboží za ú�elem jeho dalšího prodeje   

a prodej 
Základní kapitál 210 000 000,- K� 

Saar Gummi technologies S.a.r.l., Luxemburg  
99% Osoby podílející se na základním 

kapitálu SG Overseas Limited, Guernsey, Velká 
Británie 1% 

Po�et zam�stnanc� (k 1.8.2006) 615 (k 1.8.2006) 
Pr�m�rná m�sí�ní mzda (v roce 2006) 17 523,- K�  

 

Podniku SGC byla v roce 2000 poskytnuta státní investi�ní pobídka formou slevy 

na dani z p�íjm� dle § 35a zákona �. 586/1992 Sb. o daních z p�íjmu, ve zn�ní pozd�jších 

p�edpis�. Na základ� této investi�ní pobídky se o�ekává, že z tohoto titulu nebude mít 

spole�nost v p�íštích deseti letech da�ovou povinnost. Na základ� kontrol provedených 

v roce 2004 Ministerstvem pr�myslu a obchodu a Finan�ním ú�adem v Náchod� bylo 

konstatováno spln�ní podmínek pro p�iznání investi�ních pobídek ve všech 

kontrolovaných bodech. Hodnota náklad� vhodných pro podporu dosáhla výše 

728.533.736,- K�, sleva na dani z p�íjmu m�že být poskytnuta do hodnoty 50% t�chto 

náklad� vhodných pro podporu, tedy do výše 364.266.868,- K� a �erpána až do roku 2010. 

V prosinci roku 2001 byl podnik SGC úsp�šn� certifikován dle ISO TS 16 949 (rozši�uje 

platnost ISO 9001 o požadavky automobilového pr�myslu nejen v Evrop�   (VDA 6.1),   

ale i v USA (QS – 9000)). V prosinci 2002 dále získal certifikát pro ochranu životního 

prost�edí dle ISO-EMS 14 001. OHSAS 18001:1999  BOZP – systém bezpe�nosti              

a ochrany zdraví p�i práci je nejnov�jším certifikátem. 



53 

V roce 2000 byl podnik vyhodnocen jako 3. nejv�tší investor v �eské republice 

v kategorii „Investice na zelené louce“.  

 

Spole�nost SGC získala ocen�ní „Exportér roku 2004“ v kategorii st�edních 

exportér�“- viz p�íloha H. Vyhlašovatelem této sout�že je St�ední podnikatelský stav            

a Asociace pro podporu podnikání v �R. Záštitu p�evzala Hospodá�ská komora �R. 

Základním kritériem pro za�azení do sout�že je objem exportu v letech 2002 a 2003        

nad 500 mil. K�. Hodnotícím kritériem je procentní nár�st tohoto objemu, resp. objem 

v p�íslušném období. 

 

Hlavní komoditou SGC jsou pryžové t�snící profily pro t�sn�ní karosérií osobních 

automobil�. Dále jsou vyráb�ny lisované díly, také p�evážn� pro automobilový pr�mysl. 

V p�íloze E této diplomové práce je ukázka n�kolika výrobk� SGC. Výroba je zajiš�ována 

na �ty�ech moderních vytla�ovacích linkách. Krom� t�chto linek, jejichž po�izovací cena 

se pohybuje p�ibližuje kolem 40 milion� K� za kus, se využívají další moderní strojní 

za�ízení – lisy na zast�iknutí roh�, r�zné aplikátory a další jednoú�elová za�ízení. 

Zpracovávány jsou nejen klasické, ale i barevné gumárenské materiály. Výrobky vznikají 

z gumárenských sm�sí, které jsou v linkách „vytla�ovány“ do požadovaných tvar�             

a následn� upravovány. Dodavatelem gumárenských sm�sí je mate�ská spole�nost a �eský 

podnik THONA s.r.o.   se sídlem v Uni�ov�. Hlavními dodavateli pomocného materiálu 

jsou n�mecké podniky KKP Rapid & Co (dodavatel spon a klips�) se sídlem                      

v Mellrichstadtu a STG Stanztechnik GmbH (dodavatel kovových pásek) se sídlem 

v Altdortu. 

 

 Odb�rateli jsou renomované automobilky sv�tových zna�ek. Jedná se p�edevším        

o komponenty do model� Volkswagen Touran a Tourag, Opel Vectra a Meriva, Opel 

Zafira, Mercedes t�ídy E, Škoda Octavia a další typy. Cílem podniku je postupné 

prosazování výrobk� také do francouzských a japonských automobil�. P�ehled podílu 

jednotlivých odb�ratel� je uveden na obrázku �. 14. 
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Obrázek �. 14: Nejv�tší odb�ratelé SGC [22] 

 

V sou�asné dob� je v podniku zam�stnáno 615 zam�stnanc�, z toho v d�lnických 

kategorií 533 a 82 technicko-hospodá�ských pracovník�. Na konci roku 2006 by m�lo být 

v podniku zam�stnáno 623 lidí. Plánovaný po�et zam�stnanc� na konci roku 2007 je 650 

lidí. Tento po�et zam�stnanc� by již m�l být kone�ný. Vývoj po�tu zam�stnanc� obsahuje 

obrázek �. 15. 
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Obrázek �. 15: P�ehled vývoje po�tu zam�stnanc� SGC [22] 
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 Obrázek �. 16 znázor�uje organiza�ní schéma SGC platné k 1.1.2006. Pro lepší 

orientaci o rozd�lení pracovník� na jednotlivých místech a útvarech jsem uvedla po�ty      

technicko-hospodá�ských  pracovník� (T) a pracovník� v d�lnických kategoriích (D).  

 

 

 

 

Obrázek �. 16: Organiza�ní schéma SGC 

 
 
Poznámka: St�edisko Optimalizace stroj� se zabývá vylepšováním výrobních stroj� tak, aby jejich provoz byl                
ekonomi�t�jší a spolehliv�jší. 
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Podle mého názoru se management podniku snaží informovat všechny zam�stnance 

o sou�asné situaci i o plánech do budoucna. Každý rok probíhá p�edváno�ní setkání,         

na kterém vedoucí pracovníci jednotlivých st�edisek informují o dosažených výsledcích, 

úsp�ších i problémech. Vedení se snaží vést pracovníky ne p�íkazem, ale p�esv�d�ením       

o spole�ném cíli. Toto setkání má umožnit, aby všichni zam�stnanci v�d�li, k �emu vlastn� 

podnik je a o co bude usilovat. Velkým p�ínosem je zavedení tzv. „Dn� dobrých nápad�“. 

Zam�stnanci navrhují zlepšení jak v technické oblasti, tak v oblasti pracovního prost�edí. 

Každý návrh je pen�žit� odm�n�n, a pokud jeho realizace p�inese zlepšení, dostane 

zam�stnanec další pen�žitou odm�nu. Tyto akce p�ináší �adu podn�t� a umož�ují snížení 

náklad�, stejn� jako zlepšení pracovního prost�edí, p�edevším ve výrob�. 

 

Základní motto podniku je: 

„ Pouze motivovaný zam�stnanec m�že zajistit spokojenost zákazníka a tím               

i prosperitu firmy.“ 

Pro každý rok jsou managementem stanoveny vize a cíle. Vize mají dlouhodobý 

charakter, cíle jsou p�edevším pro konkrétní období.  Tabulka �. 7 zobrazuje vize a cíle    

pro rok 2006. 

Tabulka �. 7: Vize a cíle podniku SGC pro rok 2006 [22] 

Vize 
Chceme se stát nejvíce konkurenceschopným závodem Saar Gummi v Evrop� a 
dosáhnout 4% podílu na evropském trhu t�snících systém� pro automobilový pr�mysl 

Kvalitou rozumíme to, že myslíme a jednáme podnikatelsky 
Do roku 2007 zajistíme 650 stabilních pracovních míst a budeme rozvíjet informa�ní, 
školící a motiva�ní systémy pro naše zam�stnance 
T�chto cíl� chceme dosáhnout pomocí neustálého zvyšování našich technických 
schopností jak ve výrob�, tak ve vývoji díl� a nástroj� 
Vzájemná informovanost je základem úsp�chu. Každý má právo v�d�t, jakou práci a jak, 
pro�, za jakých podmínek a za jakou odm�nu má vykonávat 

Cíle  

Stát se dobrým dodavatelem koncernu Daimler Chrysler 
Dosáhnout ve 2. pololetí výt�žnost materiálu p�i výrob� t�snících systém� 90%  
Rozvíjet pr�hledný, dokumentovaný a motivující program neustálého zlepšování 
Zvýšit tržby na 40 mil. EUR 
Zvýšit produktivitu tržeb na 70 000 EUR na zam�stnance 
Rozší�it výrobu z technické pryže na alespo� 2 lisy 
Pln� implementovat informa�ní systém SAP 
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4. Controlling v SGC 

4.1 Za�azení controllera 

V lo�ském roce byla z�ízena pracovní pozice controllera se za�azením                       

v ekonomickém odd�lení. Pracovník controllingu nemá žádné p�ikazovací ani rozhodovací 

pravomoci. Poskytuje ekonomický servis pro vedení podniku a pro majitele. Pozice 

controllera je za�azena v organiza�ním schématu jako štábní pozice v ekonomickém 

odd�lení s pod�ízeností ekonomickému �editeli. 

 

Obrázek �. 17: Organiza�ní schéma ekonomického odd�lení 

 

Dle mého názoru by  byla vhodn�jší štábní pozice controllera s p�ímou pod�ízeností 

vrcholovému vedení podniku. Za vrcholové vedení podniku SGC považuji �editele 

podniku a prokuristu. Krom� t�chto dvou TOP manažer� existuje v podniku tzv. širší 

vedení, které zahrnuje vedoucí výrobních a nevýrobních st�edisek.  

 

Popisy pracovních pozic jsou vypracovány pro všechny technicko-hospodá�ské 

pracovníky a obsahují: název pracovní pozice, požadované vzd�lání, znalosti, dovednosti, 

vykonávané úkoly, pod�ízenost a nad�ízenost. Popis pracovní pozice je uveden v p�íloze I. 

Popisy pracovních pozic nejsou dostate�n� aktualizovány, a proto tento popis nezahrnuje 

všechny aktuální úkoly, které controller v podniku SGC v sou�asné dob� vykonává. 

T�mito aktuálními úkoly se zabývá subkapitola 4.2 této diplomové práce.  

 

 

Ekonomický �editel 

Majetková ú�etní Provozní ú�etní Finan�ní ú�etní 

Controller 
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4.2 Úkoly controllingu  

Domnívám se, že v sou�asné dob� má controlling více úkol� a jeho význam               

a postavení v rámci podniku se zlepšil. V��ím, že velký význam má i implementace 

nového informa�ního systému SAP. Tato implementace byla náro�ná jak na finan�ní 

zdroje, tak na pracovní nasazení zam�stnanc�, kte�í museli v první fázi formulovat 

požadavky na nový informa�ní systém a p�ipravit kmenová data systému. Tato fáze trvala 

p�ibližn� od �ervence 2005 do prosince 2005. Zavedení systému prob�hlo od 1.1.2006 

nejprve v odd�lení vstupní a výstupní logistiky a v ekonomickém odd�lení. V sou�asné 

dob� ješt� není funk�ní modul výroby, na kterém se intenzivn� pracuje a m�l by být 

p�ipraven k 1.10.2006. Po tomto datu by m�lo dojít k úplnému informa�nímu provázání 

podnikových proces�.  

 

Úkoly controllingu nejsou stanoveny organiza�ní sm�rnicí, ale vychází z požadavk� 

vrcholového vedení. Úkoly, které jsem uvedla v tabulce �. 8, jsou v sou�asné dob� 

provád�né �innosti v oblasti controllingu. P�evážnou �ást úkol� plní controller sám, 

n�které spole�n� s ekonomickým �editelem. Controller musí být v podniku SGC 

v neustálém kontaktu s ostatními pracovníky, a to zejména s podnikovým managementem.  

Tabulka �. 8: Úkoly controllingu v SGC 

Úkoly controllingu v SGC 
informa�ní servis/interpretace zpráv podle pot�eby 
porovnání cíl - skute�nost/ plán-skute�nost 
analýza odchylek a p�í�in 
provedení opat�ení k náprav� 
provád�ní nákladového ú�etnictví 
financování a finance 
interní podnikohospodá�ské poradenství 
pr�b�žný další vývoj controllingového systému 
spolupráce p�i strategickém plánování 
hodnocení investic 
spolupráce v operativní podnikové oblasti 
analýza a plánování náklad� u projekt� výzkumu a vývoje 
bilancování a ro�ní záv�rka 
hodnocení alternativ strategického rozhodnutí 
externí reporting pro vlastníky, banky 
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Náro�ná je v podniku SGC ro�ní záv�rka. Zákon o ú�etnictví stanoví podniku �adu 

povinností, které musí v souvislosti s koncem roku provést6. V poslední dob� se poda�ilo 

zavést n�kolik opat�ení, která urychlila ú�etní záv�rku. Jedná se p�edevším o: 

- posunutí termínu inventury na konec listopadu. Provádí se také pravidelné m�sí�ní 

inventury zásob. Za vhodné bych považovala i provád�ní namátkových inventur, 

- kontinuální zjiš�ování pot�eby opravných položek, zvlášt� u dlužník�, 

- vykazování výsledk� dle IFRS – p�íslušní zam�stnanci ekonomického odd�lení             

se ú�astní školení v této oblasti, 

- pr�b�žná koordinace ú�t� v rámci skupiny SaarGummi, která umožní snazší sestavování 

ro�ních reporting�.  

 

Systém sledování náklad� je založen na �len�ní náklad� podle druh�, kumulaci 

náklad� podle místa vzniku (nákladová st�ediska) a existenci podnikového kalkula�ního 

vzorce. Podnik provádí kalkulace plánované a skute�né. Cena není stanovena pomocí 

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

 

V automobilovém pr�myslu v�tšina obchod� vniká tzv. internetovou aukcí. Princip 

internetové aukce je takový, že p�íslušný pracovník potenciálního dodavatele (v p�ípad� 

SGC pracovník prodeje) obdrží elektronickou cestou informaci o tom, že konkrétní 

výrobce automobil� vypisuje aukci na dodávky ur�itých výrobk�. Pracovník prodeje se 

p�ihlásí na tyto stránky a má možnost tuto poptávku odmítnout, což se také stává, nap�. 

z kapacitních d�vod�. Zpravidla ale poptávku p�ijme a má stanovený po�et dn� na odeslání 

své nabídky. Jakmile je nabídka odeslána, �eká se na vypsání aukce. Podání nabídky 

neznamená automaticky za�azení do aukce. Výrobci automobil� mají možnost si vybrat 

z celé �ady dodavatel�. Pokud je podnik vybrán do užšího kola, je mu sd�len portál a �as, 

na kterém internetová aukce prob�hne. P�i samotné aukci nejsou sout�žící informováni       

o nabídkách ostatních zájemc� o obchod. Mohou se ale orientovat barevnou signalizací     

u názvu svého podniku. Zelená znamená, že podnik nabídl nejvyšší cenu, �ervená zna�í 

existenci jiného podniku, který nabídl cenu nižší. Podnik se tedy musí rozhodnout,         

zda svou nabídku sníží, nebo od aukce odstoupí.  Ve stanovený �as je aukce ukon�ena          

a dodavatel s nejnižší cenou je výrobcem automobil� kontaktován.  

 

                                                 
6 V SGC je za hospodá�ský rok považován kalendá�ní rok.  
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Podnikový kalkula�ní vzorec pracuje se všemi nákladovými položkami. Pro ú�ely 

diplomové práce mi nebyly sd�leny informace o podob� kalkula�ního vzorce. P�edevším je 

tajnou informací výše zisku z výrobku. Respektuji toto na�ízení, a proto uvádím v tabulce 

�. 9 pouze strukturu výrobních náklad� v SGC. Tyto výrobní náklady jsou rozvrženy        

na jednotlivé kalkulované výkony. Klí�em pro rozvrhovou základnu jsou mzdy. 

Tabulka �. 9: Výrobní náklady SGC 

Vlastní náklady 
Vlastní materiálové náklady 
Vlastní výrobní náklady 
Zvláštní vlastní náklady výroby 
Mzdové výrobní náklady 
Režijní (nep�ímé) náklady 
Nep�ímé materiálové náklady 
Výrobní režie 
Plánované spot�ebování hodnoty investi�ního 
majetku 
Správní režie 
Náklady na cizí kapitál 
Náklady na výzkum a vývoj 
Skladovací náklady 
Prodejní náklady 
Ostatní, výrobn� nepodmín�né náklady 

 

Plánování je v podniku na pom�rn� vysoké úrovni. Smysl podnikového plánování je 

zam��en na to, aby se dosáhlo stanovených podnikových cíl�. Sestavují se ro�ní plány      

na základ� domluvených kontrakt� s odb�rateli a s ohledem na plánované nové zakázky. 

Ro�ní plán je rozpracován do plán� m�sí�ních. Pro jednotlivá st�ediska jsou stanoveny 

díl�í plány (p�edevším plán tržeb). Dosažené výsledky jsou každý m�síc porovnány 

s plánem. Porovnává se také dosažený výsledek hospoda�ení jednotlivých st�edisek 

s plánem. Sou�ástí je i komentá� k výrazným odchylkám. Jsou sestavovány také 

dlouhodobé p�tileté plány. Krom� plánu tržeb jsou sestavovány i finan�ní plány,  

personální plány (zajiš�uje personální odd�lení) a investi�ní plán. Nový majitel stanovil, 

dle mého názoru, krátkou návratnost investic – 2 roky. Plány jsou v pr�b�hu roku 

korigovány v souvislosti s požadavky odb�ratel�.  

 

Skute�ností je, že v podniku neexistují rozpo�ty. Dle mého názoru by existence 

rozpo�t� umožnila ur�it zodpov�dnost za vzniklé náklady a vedla by k v�tší hospodárnosti. 
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V oblasti finan�ního controllingu se podnik zabývá p�edevším analýzou 

pohledávek. T�ikrát v m�síci jsou zodpov�dní pracovníci informováni o pohledávkách     

po lh�t� splatnosti, aby mohli kontaktovat odb�ratele a zjistit p�í�iny, pro� nejsou faktury 

uhrazeny. Dále je každý den kontrolována likvidita. Likvidita se zjiš�uje s periodou 

aktuální den, dva následující pracovní dny, p�t pracovních dn� a deset pracovních dn�. 

 

Externí analýzy provádí tzv. zákaznické týmy v SaarGummi N�mecko. Tyto týmy 

mají na starost sledování konkurence, vývoj trhu, vývoj cen, podíly na trhu apod. 

V podniku SGC se neprovádí externí analýzy trhu. Zam�stnanci podniku SGC ale sledují 

další externí indikátory: technologické indikátory – inovace, nové technické procesy           

a postupy, know-how; politické indikátory – nové zákony, nap�. zm�ny ú�etnictví,        

které mají dopad na vykazování majetku nebo hospodá�ského výsledku; dále pak sociální 

indikátory – nezam�stnanost v okolí podniku i v �eské republice. Podle mého názoru 

nem�že podnik existovat, aniž by nesledoval své okolí. To by nebylo možné, protože musí 

reagovat na zm�ny, které p�icházejí. Indikátory, které se týkají trhu jsou ale skute�n� 

v rukou zákaznických tým� v N�mecku. Jedním z d�vodu je i to, že je nutné se intenzivn� 

v�novat odb�ratel�m, kte�í jsou p�edevším v N�mecku a obratem reagovat na jejich 

požadavky. Pracovníci t�chto zákaznických tým� mají dostatek zkušeností a odpadá 

jazyková bariéra.  

 

4.3 Reporting 

Hlavním úkolem controllingu je reporting7. Vedení podniku má snahu                  

na neustálém zlepšování informací, které získává, a� už se jedná o jejich rozsah, strukturu 

nebo metodu sd�lení. Informace v sou�asné dob� vychází z ú�etnictví. Vypovídací 

schopnost ú�etních informací bývá velmi �asto kritizována z hlediska jejich využitelnosti 

pro podnikové �ízení. Ú�etnictví si „získalo pov�st“ zcela nestranného a objektivního 

nástroje, na který je spolehnutí, že p�i dodržování stanovených pravidel a p�edpis� dává 

stejné výsledky, je-li dán ur�itý soubor údaj�. Ve skute�nosti ú�etní dospívají k rozdílným 

ú�etním výkaz�m na základ� totožných prvotních dat, i když se snad nebudou lišit zcela 

diametráln�. Problém p�ináší  i �ada rozdíl� v ú�etnictví v jednotlivých zemích.  

 

                                                 
7 Pojem reporting chápu jako systém informací a ukazatel� výsledk� �inností uvnit� podniku, a to                 
ve srozumitelné a uživatelsky p�ístupné podob�.  
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Ur�ité zjednodušení rozdílností v ú�etnictví jednotlivých zemí lze o�ekávat           

od zavedení mezinárodních ú�etních standard� – International Accounting Standards 

(IAS), které p�edstavují soubor norem sloužících k sjednocení pravidel oce�ování, zp�sob� 

vykazování hospodá�ského výsledku a obsahu výro�ní zprávy. Ú�elem pr�b�žn� 

dopl�ovaných IAS je zajišt�ní mezinárodní srovnatelnosti bilance, výkazu zisk� a ztrát       

a výro�ní zprávy. V sou�asné dob� neexistuje zákon, který by na�izoval používání IAS,   

ale ze strany investor� a bank se stále zvyšuje tlak na sestavování ve�ejných zpráv               

o hospoda�ení podle t�chto norem.  

 

Z praktického hlediska vidím problém reportingu v podniku SGC v úrovni 

detailizace (p�íliš agregováno, p�íliš koncentrováno). Za d�ležité považuji komentá�e         

a vysv�tlivky, které umožní snazší pochopení p�edloženého reportingu. V praxi jsem se 

setkala také s problémem p�i definování pojm�, nap�. p�i ur�ení „personálního stavu“.     

P�i vykazování výsledk� mate�ské spole�nosti se ur�uje p�idaná hodnota na každého 

d�lníka. Neuvažují se tedy technicko-hospodá�ští pracovníci. Otázkou ovšem je,               

zda nap�íklad mistr ve výrob� je d�lníkem a nebo technicko-hospodá�ským pracovníkem. 

V podniku SGC je mistr poslední dva roky zahrnut mezi d�lníky, d�íve byl za�azen      

mezi technicko-hospodá�ské pracovníky. Ve skupin� Saar Gummi chybí vyjasn�ní tohoto 

pojmu a jednotlivým podnik�m toto umož�uje do ur�ité míry „manipulovat“ s tímto 

ukazatelem. Toto je samoz�ejm� teoretický p�íklad a v��ím, že žádný podnik ze skupiny    

se tohoto úmysln� nedopouští.  

 

Další problém v  SGC vidím v nedostate�né analýze odchylek. Odchylka vzniká   

p�i p�ekro�ení nebo nedosažení plánovaných hodnot, které se porovnaly s hodnotami 

skute�nými. Je provád�no spíše zjišt�ní odchylek, než-li jejich analýza. Neprovádí              

se d�kladný pr�zkum p�í�in. V reportingu je také pom�rn� mnoho detailních informací, 

které brání orientaci na podstatné.  

 

Probíhá pravideln� m�sí�ní, kvartální, p�lro�ní a ro�ní vyhodnocování hospoda�ení 

jednotlivých st�edisek, zárove� se sledováním vybraných ekonomických ukazatel�.      

Tyto ukazatele jsou uvedené v subkapitole 4.4 této diplomové práce. 
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K úkol�m controllingu pat�í také zajišt�ní všech statistických výkaz�, které podnik 

v rámci své statistické povinnosti zasílá statistickým orgán�m a dále r�zných formulá��          

a hlášení, které vyžadují r�zné instituce a ú�ady. 

 

Management podniku má snahu na zkvalit
ování reportingu. Cílem je 

automatizovat manuální aktivity spojené se shromaž	ováním a kontrolováním dat a více se 

zam��it na interní poradenství. Domnívám se, že je d�ležité nep�et�žovat p�íjemce 

informací a orientovat se na data, která jsou pro p�íjemce podstatná.  

 

Sama ve své praxi reporting sestavuji, a proto vidím n�které problémy, které jsou 

s tímto spojeny: 

- problémy s pozdním dodáváním informací – nap�. nízký podíl pln� automatizovaných 

zaú�tování, vysoký podíl dat, která je pot�eba manuáln� doplnit nebo zpracovat. 

Trvalým problémem je nedostate�ná disciplína v ob�hu doklad� a jejich zaú�továním. 

Pozdní uzáv�rka n�kdy vede k nutným �asovým omezením p�i analýze dat, aby se stihl 

termín pro p�edložení reportingu, �ešení p�inese snad nový informa�ní systém SAP, 

- chyb�jící podpora informa�ního systému – je nutné kontrolovat a sla	ovat data, �ešení 

p�inese snad nový informa�ní systém SAP. 

 

Jednou m�sí�n� se vypracovává tzv. Management Report, který se odesílá             

do mate�ské spole�nosti. Tento report je spole�ný pro všechny dce�iné spole�nosti.           

Za zajímavé bych považovala porovnání podnik� v rámci skupiny, ale tyto informace 

nejsou mate�skou spole�ností poskytovány. Za základní považuji v reportu �ást nazvanou 

klí�ové údaje – viz p�íloha L této diplomové práce. Tuto �ást lze považovat za zkrácený 

p�ehled výkazu zisku a ztrát, který je dopln�n o další údaje. Sledován je prodej výrobk�      

a nástroj� rozd�lený v rámci skupiny SaarGummi a mimo skupinu. Náklady jsou rozd�leny 

na p�ímé a režijní. P�ímé náklady zahrnují spot�ebu p�ímého materiálu, p�ímé mzdové 

náklady, náklady na nástroje a ostatní p�ímé náklady. Nejv�tší �ást t�chto náklad� p�ipadá 

na materiálové náklady – p�ibližn� 63%, mzdové náklady �iní p�ibližn� 13%. V oblasti 

režijních náklad� jsou sledovány režijní náklady jednotlivých st�edisek, náklady                

na dopravu, kursové zisky a ztráty. Práv� kursové zisky  a ztráty m�ly do roku 2003 

zásadní vliv na hospodá�ský výsledek vykázaný dle �eského ú�etnictví oproti n�meckému 

ú�etnictví, které se �ídí dle IAS.  
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V �R se kursové zisky a ztráty ú�tovaly na rozvahové ú�ty a v d�sledku toho nem�ly 

vliv na hospodá�ský výsledek. Pokud se ale výsledek hospoda�ení vykázal p�i ú�etní 

záv�rce dle IAS, jednalo se o n�kolikamilionové rozdíly. V sou�asné dob� se tyto položky 

již ú�tují na výsledkové ú�ty. P�edevším tato odlišnost v ú�tování zp�sobovala zna�né 

rozdíly ve vykazovaných hospodá�ských výsledcích. Po ode�tení výše odpis� je sledován 

ukazatel EBIT = zisk p�ed ode�tením úrok� a daní. Úroky jsou sledovány zvláš� v rámci 

skupiny a mimo skupinu. Podnik SGC má dlouhodobé úv�ry poskytnuté mate�skou 

spole�ností. Snaha je tyto úv�ry co nejd�íve splatit a pro financování investi�ních                

i ob�žných pot�eb využívat úv�ry tuzemských bank. Výhodou pro SGC bylo, že za tímto 

podnikem stál v po�átcích existence podniku silný investi�ní partner, který poskytl záruky                 

za poskytnuté úv�ry u tuzemských bank. 

 

Pom�rov� je dále zjiš�ován podíl p�ímého materiálu vzhledem k prodeji (myšleno    

k tržbám), podíl p�ímých mzdových náklad� vzhledem k prodeji, variabilní náklady 

vzhledem k prodeji, fixní náklady vzhledem k prodeji a podíl EBIT vzhledem k prodeji. 

V další �ásti Management reportu je p�ehled o rozvahových ú�tech. Detailn� jsou 

sledovány p�edevším pohledávky a závazky v rámci skupiny SaarGummi a mimo skupinu. 

Pohledávky jsou rozd�leny na pohledávky do splatnosti a pohledávky po lh�t� splatnosti. 

Pohledávky, které jsou po splatnosti více než-li 30 dn�, musí být od�vodn�ny, z jakého 

d�vodu nejsou uhrazeny.   

 

4.4 Ukazatele vnit�ního hodnocení podniku 

Hlavním ukazatelem používaným v SGC je produktivita. M��ení produktivity se 

zam��uje na koncové body (tržby a výkony). Zvyšování produktivity, v dnešní dob� 

neustále rostoucí konkurence, je nutnou podmínkou p�ežití. SGC se snaží zvyšovat svou 

produktivitu p�edevším lepším využíváním zdroj� – za�ízení, lidí, pen�z, surovin a energie. 

Cílem je snižování zmetkovitosti a odpadu a tím redukování plýtvání se zdroji.   

Používanými ukazateli produktivity jsou: 

- tržby na pracovníka, 

- hodnota produkce za odpracovanou hodinu, 

- výkony na pracovníka, 

- cash flow na pracovníka, 

- p�idaná hodnota na pracovníka. 
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Výše uvedené ukazatele jsou vedení podniku p�edkládány zpravidla po skon�ení 

kalendá�ního m�síce. Mají p�edem stanovenou strukturu. Vycházejí jednak z požadavk� 

managementu podniku a jednak z požadavk� mate�ské spole�nosti. Na základ� podn�tu 

vedení podniku bývají hodnoceny výsledky i mimo�ádn�. M�že jít také o obsahov� zcela 

mimo�ádné zprávy, které nejsou b�žn� vyhotovovány, nap�íklad další ukazatelé 

produktivity jako je pom�r spot�ebovaný �as / plánovaný �as. Z pohledu ro�ních výsledk� 

byla situace v p�edchozích letech následující: 

 

Tabulka �. 10: Výsledky SGC (v tis. K�) v letech 2000-2005 

Rok 2000 2001 2002 2003 2004 2005 
Výkony 11 194 146 242 173 487 517 489 845 695 938 625 
Tržby za výrobky,služby     
a zboží 10 253 156 321 154 649 492 679 858 361 960 316 

P�idaná hodnota 494 44 783 70 356 217 768 354 293 362 493 
Po�et zam�stnanc� 145 162 209 412 498 596 
Hospodá�ský výsledek -4 643 -13 927 -8 080 8 874 143 885 135 588 
Tržby/po�et zam�stnanc� 71 965 740 1 196 1 419 1 561 
Výkony/po�et 
zam�stnanc� 77 903 830 1 256 1 398 1 575 

P�idaná hodnota/po�et 
zam�stnanc� 4 276 337 529 586 608 

 

Rok 2000 byl rokem zahájení výroby, proto i  všechny sledované ukazatele dosahují 

nízkých hodnot oproti rok�m následujícím. Z tabulky �. 10 je patrné, že rok 2003 byl 

zlomovým rokem v �innosti podniku. Poda�ilo se tém�� ztrojnásobit tržby. Tento rok byl 

také prvním rokem, ve kterém byl vytvo�en kladný hospodá�ský výsledek. Podnik sleduje 

p�edevším t�i základní ukazatele produktivity práce: 

- výkony/po�et zam�stnanc�, 

- tržby/po�et zam�stnanc�, 

- p�idaná hodnota/po�et zam�stnanc�. 

  

Zdrojem pro výpo�et jednotlivých ukazatel� je  výkaz zisk� a ztrát (viz p�íloha J). 

Pro pot�eby této práce jsem provedla ur�ité zjednodušení. V praxi se sledují tito ukazatelé 

m�sí�n� a porovnávají se s m�síci p�edchozími. Následn� je provád�na analýza odchylek. 

Touto pravidelností umož�ují v�as reagovat na výkyvy mezi plánovanými a skute�nými 

hodnotami. Odchylky od požadovaného stavu jsou výrazem nedosažení nebo p�ekro�ení 

stanovených cíl�. Provádí se pravidelná analýza t�chto odchylek, jejímž cílem je zjistit 

jejich p�í�iny.  
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V obrázku �. 18 je uveden vývoj pom�ru tržby/po�et zam�stnanc� v jednotlivých 

letech. Z tohoto obrázku je patrné, že výrazný nár�st tržeb na jednoho zam�stnance je       

od výše zmi�ovaného roku 2003. V roce 2002 bylo dosaženo tržeb p�ibližn� stejných jako 

v roce 2001, ale p�i vyšším po�tu zam�stnanc�. D�vodem byla p�íprava a vývoj nových 

projekt�, jejichž výroba  za�ala až v roce 2003. V posledních dvou letech tržby neustále 

rostou. D�vodem je náb�h projekt� u odb�ratel� do sériové výroby. 
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Obrázek �. 18: Tržby p�ipadající na jednoho zam�stnance 

 
Podle mého názoru má lepší vypovídací schopnost ukazatel výkony na zam�stnance, 

který zohled�uje i stav zásob a aktivace. Obrázek �. 19  uvádí vývoj pom�ru výkony/po�et 

zam�stnanc�. Tento pom�r za�íná op�t výrazn� r�st od roku 2003 a byl ovlivn�n stejnými 

faktory jako ukazatel „tržby/po�et zam�stnanc�“. 
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Obrázek �. 19: Výkony p�ipadající na jednoho zam�stnance 
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Domnívám se, že nejv�tší vypovídající schopnost má ukazatel p�idaná hodnota       

na zam�stnance. Tento ukazatel zohled�uje výkonovou spot�ebu (spot�eba materiálu                

a energie, služby). Obrázek �. 20 uvádí vývoj pom�ru p�idané hodnoty k po�tu 

zam�stnanc�. V roce 2001 dosahovala p�idaná hodnota na zam�stnance  276 tis. K�, v roce 

2002 už 337 tis. K�, a to p�edevším z d�vodu r�stu hodnoty aktivací. V roce 2003 byla 

p�idaná hodnota na jednoho zam�stnance ve výši 553 tis. K� ro�n�. V letech 2004 a 2005 

je tento ukazatel tém�� srovnatelný, a�koliv tržby byly o 102 mil. K� vyšší. D�vodem je 

p�edevším rostoucí cena vstupního materiálu. 
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Obrázek �. 20: Vývoj pom�ru p�idaná hodnota/po�et zam�stnanc�  

 

I když ukazatel p�idaná hodnota na zam�stnance považuji za nejvíce 

vypovídající z výše uvedených, dovolila bych si kritiku. Tento ukazatel je totiž 

ovlivn�n konkrétní strukturou prvotních nákladových druh�, která se m�že zm�nit, 

aniž se zm�ní �innost podniku a jeho náklady. Ukazatel p�idaná hodnota je proto 

nesrovnatelný nejen mezi r�znorodými �innostmi a subjekty, ale i v �ase u téhož 

druhu �innosti. Nap�íklad je-li konkrétní �innost (vedení ú�etnictví, opravy, atd.), 

která byla doposud vykonávána vlastními zam�stnanci, nakoupena extern� jako 

služba, je, za jinak stejných okolností, ukazatel p�idané hodnoty nižší. P�itom, pokud 

jsou náklady za nakoupenou službu nižší než p�vodní mzdové náklady (v�etn� 

sociálního a zdravotního pojišt�ní), zvýší se zisk. Dalším p�íkladem m�že být po�ízení 

majetku. Pokud podnik po�ídí majetek na leasing, zobrazením leasingu (dle �eské 

ú�etní legislativy) jako nakupované služby, sníží se p�idaná hodnota. Pokud by si 

podnik ale nakoupil stejný majetek z vlastních zdroj� nebo na úv�r, zobrazily by se 

tyto náklady jako odpisy z využívaného dlouhodobého majetku.  
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Tento ukazatel vychází z vnit�n� nesourodé hodnotové veli�iny „výkony“,    

která zahrnuje výnosy z prodeje ocen�né tržní cenou a zm�nu stavu zahrnující 

výnosy ocen�né výrobními (vlastními) náklady. 

 

M��ení produktivity umož
uje managementu SGC: 

- stanovit cíle ke zlepšení výkonnosti, 

- m��it pokrok p�i dosahování pot�ebných zlepšení, 

- provád�t porovnání s jinými podniky, 

- používat reálné údaje p�i kolektivním vyjednávání, 

- monitorovat celkovou výkonnost podniku p�i zavád�ní a realizaci strategických cíl�. 

 

Další ukazatele používané v SGC jsou materiálová náro�nost a mzdová náro�nost. 

Jak již bylo napsáno, práv� materiál a mzdy p�edstavují nejv�tší �ást náklad� podniku. 

Materiálová náro�nost p�edstavuje podíl materiálové spot�eby na výkonech. Materiálová 

spot�eba vychází z výdaj� ze skladu materiálu. Za výkony jsou považované tržby, snížené 

nebo zvýšené o zm�nu stavu zásob materiálu. Tento ukazatel je sledován pro p�t kategorií 

základního materiálu: kovové pásky, kau�ukové sm�si, obaly, pomocný materiál                 

a nakupované polotovary. Mzdová náro�nost p�edstavuje podíl mzdových náklad� (v�etn� 

zdravotního a sociální pojišt�ní hrazeného zam�stnavatelem) a výkon�. Oba tyto ukazatele 

jsou sledovány m�sí�n�. Tyto ukazatele považuji za p�ínosné pro podnikové �ízení.  

 

4.5 Zhodnocení controllingu v SGC 

V subkapitole 2.8 jsem ur�ila �innosti, které dle mého názoru pat�í mezi úkoly 

controllingu. Cílem této subkapitoly je porovnat tyto �innosti s �innostmi provád�nými 

v podniku SGC a uvést nedostatky a p�ípadná doporu�ení.  

 

Plánování, rozpo�tování – plánování má zásadní význam v každém podniku. 

V controllingovém pojetí �ízení je význam plánování o to v�tší, že s controllingovým 

p�ístupem je spojeno �ast�jší a d�sledn�jší vyhodnocování a zjiš�ování odchylky              

od p�edem stanovených hodnot. Aby bylo možné zjistit odchylky a provést vyhodnocení, 

musí být dána p�edem ur�itá plánovaná (rozpo�tovaná) hodnota. Pokud p�edem stanovené 

hodnoty nejsou ur�eny správn�, vede úsilí o jejich dodržení k negativním efekt�m.  
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Plánovaní v SGC je na pom�rn� vysoké úrovni. Controller p�sobí mimo jiné                        

i v plánovacím procesu, což mu odebírá zna�nou �ást kapacity. Controller sestavuje 

souhrnný plán na základ� díl�ích plán� od jednotlivých úsek�. Controller by m�l, dle mého 

názoru, v plánovacím procesu p�sobit spíše poradensky p�i sla	ování celkového plánu 

s díl�ími plány, tj. zabezpe�ovat vazbu na celkovou strategii podniku.  

 

Doporu�ovala bych také modelování ekonomických dopad� plánovaných krok�, 

nap�. analýzu návratnosti investic. Tato analýza je v sou�asné dob� provád�na, ale pouze 

pro finan�n� nejnáro�n�jší investice. Rozpo�ty v podniku neexistují. Využitím rozpo�tu by 

bylo možné stanovit zodpov�dnost za vzniklé náklady.  

 

Tvorba ekonomických podklad� pro ur�ení cen vyráb�ných výrobk� – navrhuji 

vyšší zapojení controllera p�i kalkulaci cen výrobk�. V sou�asné dob� provádí kalkulace 

vedoucí pracovníci výrobních odd�lení spole�n� s prokuristou podniku. Controller plní 

spíše poradenskou funkci. Pro podnik by byla vhodn�jší hlubší spolupráce s controllerem.  

 

P�edpov�	 vývoje ekonomických výsledk� a cash flow – vedení podniku by m�lo 

být neustále informováno, jakých výsledk� bude s nejv�tší pravd�podobností dosaženo     

na konci roku. Pokud má vedení tuto informaci již v pr�b�hu roku, m�že svým �ízením 

tuto výši zisku ovliv�ovat (nap�. snižovat zisk kv�li daním nebo naopak zvyšovat zisk 

úspornými opat�eními). P�edpov�	 vývoje se v podniku SGC provádí dle aktuálních 

požadavk� vedení podniku. 

 

Vyhodnocování ekonomických výsledk� podniku a reporting pro zájmové 

skupiny - tyto dv� �innosti jsem slou�ila, protože spolu úzce souvisí a p�edstavují hlavní 

nápl� práce controllera. Pr��ezové informa�ní sestavy (reporty, výkazy) poskytují 

významné dopl�kové informace ke standardním informa�ním sestavám. Tyto informace 

jsou zpracovávány zejména pro vedení podniku k získání syntetických informací,          

které spojují informace z jednotlivých funk�ních a procesních prvk� podniku dohromady             

a dávají celkový, pr��ezový informa�ní podklad pro podniková rozhodnutí. D�raz je 

kladen zejména na sledování rozdíl� p�edem stanovených hodnot ukazatel� a hodnot 

skute�ných. Pravidelné m�sí�ní rozbory mohou signalizovat již v pr�b�hu roku, že n�co 

není v po�ádku.  
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Analýza zisku z výkazu zisku a ztrát nemá tu správnou vypovídací schopnost. Tento 

výkaz je vytvo�en tak, že není možné zjistit variabilní, fixní náklady  a krycí p�ísp�vek.    

To je podle mého názoru v po�ádku, protože s tímto výkazem p�ijde do styku mnoho cizích 

pracovník� (finan�ní ú�ad, audito�i atd.) a podnik nemá zájem tak d�v�rné informace ší�it 

mimo podnik. V sou�asné dob� ale v podniku SGC analýzy hospoda�ení vychází práv� 

z výkazu zisku a ztrát. Navrhuji zavést metodu krycího p�ísp�vku, která je uvedená 

v následující kapitole.  

 

Doporu�ovala bych také v�tší slad�ní interních report� s reporty pro mate�skou 

spole�nost. Za prosp�šné bych považovala sledování tržeb za jednotlivé výrobky a náklad� 

na jednotlivé výrobky. Toto by m�lo, dle mého názoru, vyšší vypovídací schopnost         

pro vedení podniku i pro jednotlivá výrobní st�ediska. Za úzké místo považuji �ešení 

problém� s �asovým zpožd�ním. �asové zpožd�ní je dobou, která uplyne od �asu 

zaznamenání odchylky od p�edpokládaného stavu systému, po realizaci doporu�ení, které 

sm��uje k eliminaci této odchylky. Minulost poskytuje podn�ty pro budoucí �ízení. Pokud 

je informace podána se zpožd�ním, m�že docházet ke zbyte�ným ztrátám. Doporu�ením   

je tedy podávat co nejaktuáln�jší informace. 

 

Reakce na odchylky, návrh opat�ení – a�koliv jsou odchylky analyzovány a jsou 

p�ijímány návrhy jejich �ešení, domnívám se, že práv� tato oblast je v podniku SGC         

na nižší úrovni. Za problematickou považuji vnit�ní komunikaci, která je t�žkopádná. 

D�ležité je v sou�asné dob� získat lidi pro systém controllingu. Zam�stnanci mají zažité 

rutinní návyky, �asto jim chybí chu� podílet se na reportech a jejich vyhodnocení.        

Podle mého názoru je hlavním d�vodem odpor zam�stnanc� proti neustálé kontrole                       

a vyhodnocování a na druhé stran� snaha o jakousi nezávislost a svobodu v práci.             

Je d�ležité je p�esv�d�it, že controlling m�že být pro jejich práci p�ínosem. V sou�asné 

dob� ale nejsou vytvo�eny dostate�né podmínky pro operativní analýzu odchylek. �asto 

jsou k dispozici pouze údaje za podnik jako celek. �ešením bude jist� rozší�ení stávajícího 

informa�ního systému. �ešení bych také vid�la v již zmín�ných rozpo�tech. D�sledné 

p�i�azování náklad� podle st�edisek by pomohlo, dle mého názoru, p�i vyhodnocování 

výsledk� a pat�i�nou identifikaci. 
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Záv�rem se dá konstatovat, že controlling je stále ve fázi zavád�ní. Má nyní ovšem 

podporu vedení, což považuji za úsp�ch. Existence pozice controllera je vnímána pozitivn� 

a postupn� jsou hledány vhodné controllingové nástroje, které by sledovaly detailn�ji díl�í 

procesy podniku. Nejv�tším nedostatkem byla absence vhodného controllingového 

softwarového produktu, tento problém byl vy�ešen vytvo�ením speciálního 

controllingového menu v celopodnikovém informa�ním systému SAP.  

 

4.6 Porovnání �inností controllingu s �innostmi p�ed rokem 1990 

Cílem této subkapitoly je porovnat aktuální �innosti controllingu s odpovídajícími 

�innostmi, které se provád�ly p�ed rokem 1990, kdy k nám controlling p�išel. V�tšina 

úkol� controllingu se provád�la i p�ed rokem 1990. Tabulka �. 11 uvádí útvary, které tyto 

�innosti provád�ly. Tato tabulka byla vytvo�ena spole�n� s vedoucím práce.  

Tabulka �. 11: Porovnání aktuálních �inností controllingu s odpovídajícími �innostmi             
p�ed rokem 1990 

Aktuální �innosti controllingu Odpovídající �innost p�ed rokem 1990 

plánování a �ízení investic (v�. propo�t� návratnosti 
investic) odbor investic 

plánování a �ízení financí (plán likvidity) odbor finance 

plán prodeje, cen a obratu THP  

plánování náklad� THP  

hospodá�ské výsledky - m�sí�ní, kvartální, ro�ní ú�tárny, THP, ekonomický nám�stek 

porovnání plán-skute�nost THP  

projednání analýzy odchylek se zodpov�dnými                     
osobami - zp�tná vazba THP spole�n� s p�íslušnými útvary 

pr�b�žná kontrola náklad� THP  

systém v�asného varování - 

analýza kritických bod� ano 

SWOT analýza 
nebyla pod tímto názvem, ale konkurence se hodnotila 
p�i exportu ve vztahu k zahrani�ní. Konkurence v 
tuzemsku se neuvažovala. 

tvorba rozpo�t� THP  

informa�ní servis dle požadavk� managementu, vlastník� odborné útvary 

bilancování a ro�ní záv�rka ú�tárna (odbor informa�ní soustavy) 

externí reporting pro vlastníky, banky - 
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Kontrolu mzdových náklad� (mezd a plat�) d�razn� provád�l útvar PAM (práce        

a mzdy), pozd�ji p�ejmenovaný na EP (ekonomika práce). P�ekro�ení plánovaných 

mzdových náklad� bylo tém�� nemožné a bylo považováno za velkou politickou chybu. 

V tehdejších podmínkách se u spot�ebního zboží nepraktikoval marketing, který byl „mimo 

hru“. U výrobních prost�edk� (stroj� apod.) byla situace jiná. Pr�zkum trhu a jeho 

sledování, zejména pro export, byl realizován, avšak bez speciálního ozna�ení (názvu). 

Správnost ú�etnictví a hospoda�ení byla ov��ována ro�ním „auditem“, za ú�asti financující 

Státní banky �eskoslovenské a Okresní finan�ní správy.  

 

Systémy v�asného varování nebyly v minulosti v �R využívány. Jedná se                  

o predik�ní modely, které jsou ur�eny k tomu, aby na základ� n�kolika ukazatel�, 

sumarizovaných do jednoho koeficientu, byly schopny identifikovat blížící se potíže 

podniku. Východiskem všech predik�ních model� je p�edpoklad, že v podniku již n�kolik 

let p�ed úpadkem dochází k jistým anomáliím, které jsou charakteristické práv�               

pro ohrožené podniky. Jako nap�íklad trvale se snižující produkce provozního cash-flow. 

Peníze se získaly jiným zp�sobem, �asto p�j�kami, které se projevují jako další varovný 

signál, a to v ukazatelích zadlužení. Bližší informace k systém�m v�asného varování je 

možné nalézt nap�íklad v literatu�e [16]. 

 

Po roce 1990 dochází k sjednocení jednotlivých �inností do jednoho útvaru.           

Dle mého názoru je pro podnik p�ínosn�jší, když výše uvedené �innosti provádí controller, 

pop�ípad� controllingové odd�lení, a nikoliv n�kolik útvar�, jak tomu bylo v minulosti. 
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5.    Návrh „nové“ metody controllingu pro SGC 

Pro uplatn�ní v podniku SGC navrhuji metodu „p�ísp�vku na úhradu“,            

kterou v následujícím textu vysv�tlím v�etn� aplikace na konkrétních datech.  

 

V souvislosti s �ízením zisku je nezbytné mít k dispozici informace nejen o tom,   

jaké náklady byly vynaloženy, zda byly tyto náklady vynaloženy na zajišt�ní výroby, 

prodeje �i správy, ale zejména informace o tom, jak se náklady m�ní s m�nícím                

se množstvím  a strukturou výkon� na stran� druhé, tzn. jaká �ást náklad� je fixní                

a variabilní. Jak jsem již uvedla v subkapitole 2.7.1 této diplomové práce - z rozdílného 

chování fixních a variabilních náklad� vyplývá i rozdílný zp�sob jejich návratnosti neboli 

úhrady prost�ednictvím dosažených tržeb. Variabilní náklady jsou vyvolány konkrétním 

výkonem a m�ly by být uhrazeny z ceny každého prodaného výkonu. Naopak fixní 

náklady jsou vynaloženy v ur�ité výši v daném období a prodaný výkon pouze p�ispívá     

na jejich úhradu. V sou�asné dob� neexistuje v podniku SGC podrobné rozd�lení náklad� 

na variabilní a fixní. Je t�eba si uv�domit, že konkrétní nákladové položky jsou závislé       

na délce �asového období, které je bráno v úvahu. �ím je uvažované období kratší, tím 

vyšší je podíl fixních náklad�.  

 

N�které fixní nákladové položky jsou opakovan� spot�ebované v m�sí�ním intervalu 

(nap�. platy �ídících pracovník�, nájemné a jiné pravideln� se opakující m�sí�ní služby). 

Jiné fixní náklady jsou vázány nap�. k ro�nímu období (odpisy, pojišt�ní apod.). Pokud 

bych variabilitu náklad� sledovala pouze ve vztahu ke každé jednotce výkonu, musela 

bych uvažovat pouze o takových nákladech, které jsou bezprost�edn� vyvolány konkrétní 

jednicí výkonu (základní materiál výrobku, mzdy pracovník� podílejících se na jejich 

výrob� apod.).  

 

Pro ú�ely této diplomové práce jsem provedla ur�ité zjednodušení a analýzu 

nebudu provád�t na jednotlivé výrobky, ale na podnik jako celek. V tabulce �. 12 je 

navrženo t�íd�ní variabilních a fixních náklad�, které byly vynaloženy v roce 2005. 

Navrhla jsem pom�rn� detailní seznam  nákladových položek.  
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Tabulka �. 12: Návrh rozd�lení variabilních a fixních náklad� v podniku SGC              
(údaje v tis. K�) 

 

Položka náklad� Skute�nost v roce 
2005 

variabilní náklady   
základní materiál 311 195 
pomocný materiál 147 621 
výrobní mzdy 147 055 
spot�eba výrobní energie 12 351 
p�epravné 10 869 
obaly 10 255 
subdodávky 22 764 
odpady 3 245 
opravy a udržování  4 204 
cestovné (90%) 3 689 
ostatní variabilní náklady 1 786 

celkové variabilní náklady 675 034 
fixní náklady   
fixní mzdové náklady �ídících a administrativních 
pracovník� 11 435 

opravy a udržování v pravidelných intervalech 3 231 
fixní zásobovací režie  1 001 
spot�eba plynu (vytáp�ní) 5 529 
odpisy hmotného a nehmotného majetku 61 112 
skladování výrobk� a materiálu  5 352 
pojistné 5 197 
úroky z úv�r� 17 788 
ostatní finan�ní náklady 615 
leasingové splátky 1 524 
cestovné (10%) 401 
nájemné 3 857 
spot�eba režijní energie 1 003 
výzkum a vývoj 5 723 
zákaznické týmy (marketing) 21 173 
úklidové služby 4 591 
ostraha majetku 381 
dan� 205 
pracovní oble�ení 1 735 
ostatní  fixní náklady 1 236 

celkové fixní náklady 153 089 
penále, pokuty, škody 3 211 
z�statková cena prodaného majetku a materiálu 6 457 

speciální náklady 9 668 
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Poznámky k navrženému rozd�lení variabilních náklad� 

 Mezi typické variabilní náklady pat�í spot�eba základního a pomocného materiálu. 

Ob� tyto položky jsou vyvolány konkrétním výkonem.  

 

Se zvyšováním množství vyrobených výrobk� se proporcionáln� zvyšuje jejich 

spot�eba. Evidence výrobního materiálu je provád�na pomocí odb�rního lístku materiálu   

ze skladu. Ve skladu je používána metoda FIFO. Druhou nejvýznamn�jší položkou jsou 

mzdové náklady. Variabilní výrobní mzdy obsahují mzdy v�etn� všech zákonných odvod� 

na ty zam�stnance v podniku, kte�í se p�ímo podílejí na výrob�. Spot�ebu energií jsem 

rozd�lila na �ást, která je spot�ebovávána ve výrob� a na �ást, která souvisí s všeobecnou 

správou. Ve výrob� se energie používá na osv�tlení, vytáp�ní a provoz stroj�. Náklady                   

na p�epravné zahrnují náklady na p�epravu materiálu i náklady za dopravu výrobk� 

zákazníkovi. P�epravu provádí pro SGC p�epravní firma P.J.P.T. N�kte�í dodavatelé si 

zajiš�ují vlastní dopravu. Cena jejich dopravy je proto obsažena v cen� materiálu                

a z hlediska mého navrženého �len�ní je obsažena ve spot�eb� základního a pomocného 

materiálu.  

 

Obaly p�edstavují jednozna�ný náklad na každý výrobek. Každý odb�ratel si sám, 

velice detailn�, stanovuje zp�sob, jakým budou výrobky baleny a zna�eny. V n�kterých 

p�ípadech je dokonce požadavek odb�ratele odebírat obaly od konkrétního podniku.  

 

V nar�stající mí�e je v podniku využíváno subdodávek od jiných podnik�. Je 

d�kladn� zvažováno, zda ur�ité výrobky mají být vyrobeny p�ímo v SGC nebo obstarány 

zven�í. Totéž platí pro služby, které mohou být zajišt�ny vlastními silami nebo nakoupeny. 

V SGC se provádí nákladové porovnání vlastní výroby a náklad� na nákup od jiných 

podnik�. V sou�asné dob� se zadává opracování výrobk� p�edevším podniku, který 

zam�stnává zdravotn� postižené ob�any. V oblasti služeb se využívá subdodávek               

od podniku, který má na starost úklid a ostrahu objektu. V po�átcích podniku zajiš�oval 

vedení ú�etnictví externí podnik. Postupným r�stem podniku bylo nezbytné vlastní 

odd�lení ú�etnictví, které nyní zajiš�uje celé vedení ú�etnictví. 

 

Náklady na odpady p�edstavují nezanedbatelnou �ástku v celkových nákladech. 

Zmetkovitost v SGC je p�ibližn� 8 %. Tuto položku jsem za�adila mezi variabilní náklady, 

protože p�ímo souvisí s výrobou každého výrobku.  
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Opravy a udržování – tuto položku jsem zahrnula mezi variabilní náklady z toho 

d�vodu, protože po ur�itém po�tu odpracovaných hodin na strojích jsou provád�ny 

kontroly, údržba a p�ípadné opravy. Dalším typem oprav jsou náro�n�jší opravy,           

které nejsou závislé na po�tu odpracovaných hodin na strojích, ale na uplynutí ur�itého 

�asu (týden, m�síc, apod.). Takovýto typ nákladu je za�azen mezi fixní náklady.  

 

Náklady související s cestovným jsem odhadla z 90% jako variabilní, protože 

podstatná �ást náklad� na cestovné souvisí s vy�izováním reklamací v zahrani�í. Dá se 

p�edpokládat, že se zvyšujícím se množstvím výroby se zvyšuje po�et reklamací (ur�ité 

zjednodušení). 

 

Mezi ostatní variabilní náklady pat�í další náklady související s konkrétním 

výkonem.  

 

Poznámky k navrženému rozd�lení fixních náklad� 

Mezi fixní náklady pat�í náklady nevýrobních odd�lení. Jedná se o fixní mzdové 

náklady �ídících a administrativních pracovník�.  Do této položky jsem za�adila i náklady 

na vzd�lávání. Tyto náklady mají opakovaný �i jednorázový charakter, jejichž výši je 

možné v daném období zásadn� ovlivnit, dokonce zabránit jejich vzniku. 

 

Mezi fixní náklady jsem dále za�adila takové fixní náklady, které jsou pravideln�       

a opakovan� vynakládány v konstantní výši (nap�íklad splátky nájemného, leasingové 

splátky). P�edstavují náklady, které vyplývají z užívání aktiv. Jejich základní vlastností je 

konstantní výše a velmi obtížná ovlivnitelnost. Omezit tyto náklady m�že podnik tím,       

že daná aktiva prodá �i vrátí. Zárove� se ovšem vzdává práva na jejich užívání.  

 

 Náklady na vytáp�ní (v p�ípad� SGC spot�eba plynu) jsem za�adila mezi fixní 

náklady, protože je závislá na ro�ním období a podnik ji proto nem�že ovlivnit. Podnik 

musí vytáp�t i v dob�, kdy neprobíhá výroba, protože by mohlo dojít k poškození stroj�. 

Stejn� tak p�i mrazu by došlo k poškození materiálu, který by ztratil stanovené kvalitativní 

vlastnosti.  
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Odpisy hmotného a nehmotného majetku pat�í mezi typický fixní náklad. Podnik 

SGC ú�etn� odepisuje nehmotný majetek takový, který má dobu použitelnosti delší        

než 1 rok a po�izovací cena p�evyšuje 13 tis. K�. Hmotný majetek, jehož doba 

použitelnosti je delší než 1 rok a po�izovací cena je vyšší než 13 000,- K�, je ú�etn� 

odepisován na základ� jeho p�edpokládané doby životnosti. Hmotný majetek, jehož doba 

použitelnosti je delší než 1 rok a po�izovací cena nep�evyšuje 13 000,- K� za položku,      

je považován za zásoby  a ú�tován do náklad� p�i spot�eb�.  

 

Spot�ebu režijní energie považuji za fixní náklad, ale domnívám se, že není 

nem�nný. Nap�íklad náklady na osv�tlení závisí �áste�n� i na chování zam�stnanc�, 

podnik má proto možnost motivovat je na dosahování úspor t�chto náklad�. 

 

Významnou položku fixních náklad� tvo�í tzv. zákaznické týmy, které pro podnik 

provádí výzkum, vývoj a marketingovou �innost. Výzkum a vývoj se provádí také p�ímo 

v podniku SGC.  

 

Pracovní oble�ení jsem za�adila jako samostatnou položku ve fixních nákladech, 

protože p�edstavují významnou �ástku. Mezi ostatní fixní náklady pat�í další náklady, 

které nejsou samostatn� vy�len�ny a mají fixní charakter. Jedná se nap�íklad o kancelá�ské 

pot�eby.  

 

Náklady na z�statkovou cenu prodaného majetku a materiálu, penále, pokuty a škody 

jsem za�adila mezi tzv. speciální náklady.  

 

5.1 Výpo�et p�ísp�vku na úhradu 

P�i výpo�tu p�ísp�vku na úhradu musí být náklady v podniku d�leny na fixní              

a variabilní. Na výrobky nebudou p�ipo�ítávány všechny náklady, ale pouze variabilní 

náklady. Fixní náklady podniku musí být zaplaceny ze zbývajícího rozp�tí mezi výnosy 

z obratu a variabilními náklady všech výrobk�. Protože výrobk�m jsou p�ímo p�i�azovány 

jen variabilní náklady, je výpo�et p�ísp�vku na úhradu ozna�ován také jako výpo�et díl�ích 

�i neúplných náklad�. Výpo�et p�ísp�vku na úhradu byl rozpracován proto, aby byly 

odstran�ny problémy a nedostatky vznikající p�i výpo�tu plných náklad�.  
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P�ísp�vek na úhradu je rozdíl mezi obratem (tržbami �ili výnosy z prodeje)                

a variabilními náklady. Velikost této diference nám ur�uje, v jakém rozsahu jsou kryty 

fixní náklady a jaká �ást se podílí na dosažení zisku.  

Tabulka �. 13: Výpo�et p�ísp�vku na úhradu v SGC v roce 2005 (údaje v tis. K�) 

Ozna�ení položky K� % 
Obrat (=tržby) 973 379 100 
minus variabilní náklady 675 034 69 
=p�ísp�vek na úhradu 298 345 31 
minus fixní náklady 162 757 17 
=podnikatelský výsledek (=zisk) 135 588 14 

 
Z tabulky �. 13 vyplývá, že podnik musí dosáhnout tržeb ve výši 973 379 tis. K�,    

aby dosáhl zisku 135 588 tis. K�.  

 

Podstatou p�ísp�vku na úhradu je výpo�et p�ísp�vku na úhradu jednotlivých 

výrobk�. Variabilní náklady jsou p�i�azeny k jednotlivým výrobk�m nebo skupinám 

výrobk�. Fixní náklady se naproti tomu zachytí pouze jako celkový sou�et. Nebudou 

p�i�azeny k jednotlivým skupinám výrobk�, protože to není možné. P�i�azením náklad�    

na jednotlivé výrobky zjistíme, jak jednotlivé výrobky p�ispívají k tvorb� zisku a ur�íme 

minimální prodejní ceny jednotlivých výrobk�.  

 

Další výhodou je ur�ení: 

- které výrobky mají být podporovány, 

- které výrobky mají být vy�azeny, nebo� jsou ztrátové, 

- které výrobky mají být za�azeny do výroby. 

 

V literatu�e je doporu�ován tzv. dvoustup
ový výpo�et p�ísp�vku na úhradu .  

„P�i dvoustup�ovém výpo�tu p�ísp�vku na úhradu je blok fixních náklad�, který není 

tak homogenní, jak se �asto p�epokládá, rozd�len na speciální a všeobecné fixní 

náklady“.[14, str. 63] 

 

Speciální fixní náklady mohou být jednotlivými �ídícími pracovníky b�hem 

obchodního roku dobrými a špatnými rozhodnutími pozitivn� nebo negativn� ovliv�ovány. 

Naproti tomu všeobecné fixní náklady jsou �ízeny jedin� samotným podnikovým vedením. 
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Základní myšlenkou principu výpo�tu dvojstup�ového p�ísp�vku na úhradu je tedy 

�ízení nejen na základ� výnosu z obratu  a variabilních náklad�, ale také s p�ihlédnutím k té 

�ásti fixních náklad�, která spadá do odpov�dnostních oblastí jednotlivých �ídících 

pracovník�. Tím, že se rozd�lí blok fixních náklad� na speciální a všeobecné fixní náklady, 

získáme lepší pohled do struktury náklad� v podniku. 

 

Tabulka �. 14: Dvoustup�ový výpo�et p�ísp�vku na úhradu [14] 

1. Výnosy z obratu 
2. Variabilní náklady 
3. P�ísp�vek na úhradu 1 (1 minus 2) 
4. Speciální fixní náklady 
5. P�ísp�vek na úhradu 2 (3 minus 4) 
6. Všeobecné fixní náklady 
7. Podnikový výsledek (5 minus 6) 

 
Dvoustup�ový výpo�et p�ísp�vku na úhradu se dá jednoduše použít pro následující 

propo�ty [13]: 

 

1) Výpo�et náklad� pro rozhodování – kalkulace ur�ená pro rozhodování má podat 

zprávu o tom, co je t�eba ud�lat, aby se zvýšil zisk. Pro problémy ve smyslu Decision 

Accounting poskytuje pot�ebné informace p�ísp�vek na úhradu p�edstavující p�ebytek 

�istých výnos� nad variabilními náklady. Slouží p�itom k posouzení priorit v sortimentu,   

to znamená, že dává informaci o tom, na jakém výrobku získá podnik maximální p�ír�stek 

p�ísp�vku na úhradu. To poté pomáhá k tomu, že se m�že stanovit po�adí jednotlivých 

výrobk�. 

 

2) Výpo�et náklad� podle odpov�dnosti – p�i výpo�tu tohoto typu kalkulace,        

tj. podle odpov�dnosti, jde o to zjistit, co (jaký výrobek nebo jaká skupina výrobk�) a jak 

p�isp�lo k zisku podniku. Základem je dvoustup�ový p�ísp�vek na úhradu, který se zjistí 

po ode�tení p�ímo ovlivnitelných fixních náklad�.  Dle literatury se blok fixních náklad� 

m�že d�lit na dva  až p�t stup��. P�i stanovení po�tu stup�� pro p�esné zjišt�ní fixních 

náklad� je t�eba sou�asn� s aspektem p�esnosti zvažovat i aspekt hospodárnosti.  
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Hodnocení 

P�ísp�vek na úhradu znamená v ur�ité p�enesené form� „�istý p�íjem do podniku“ 

z hlavní �innosti podnikání, z kterého potom podnik pokrývá svoje fixní náklady. Podle 

mého názoru je p�ísp�vek na úhradu v podniku SGC využitelný. Za slabé místo považuji 

neexistenci rozpo�t�, které by zajistily kontrolu hospoda�ení st�edisek. Podnik v sou�asné 

dob� nemá možnost porovnávat skute�n� dosažené prodejní ceny s kalkulovanými 

výrobními a prodejními cenami v celé struktu�e kalkula�ního vzorce. Podnik tedy není 

schopen vy�íslit skute�nou dosaženou rentabilitu výrobku. Domnívám se, že po ukon�ení 

implementace informa�ního systému by pro podnik bylo p�ínosné využívat metody 

p�ísp�vku na úhradu. Integrovaný informa�ní systém by, dle mého názoru, v budoucnu 

umožnil sledování variabilních, fixních náklad� a p�ísp�vku na úhradu, aniž by byly 

vynaloženy další mimo�ádné náklady, které by souvisely s touto metodou.  
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6. Budoucnost controllingu 

Controlling se jako systém dopl�ující a podporující �ízení v podnicích, neziskových 

organizacích a v rostoucí mí�e i ve ve�ejné správ� bou�liv� vyvíjí. Úpln� do klidu 

pravd�podobn� nep�ijde systém controllingu nikdy, protože se neustále m�ní také jeho 

okolí. Porovnání široce rozvinutých systém� controllingu s t�mi, které jsou ješt� v ran�jší 

vývojové fázi, ukazuje zna�né kvalitativní rozdíly v podnikovém plánování a �ízení. 

V podnicích je controlling všeobecn� více rozvinut než ve ve�ejné správ� a v neziskových 

organizacích. Z�eteln� lze zaznamenat také národní rozdíly – podniky v jiných státech se 

�asto zabývají teprve vybudováním systém� základních dat (ú�etnictví, kalkulace náklad�) 

jako základu pro controlling. V praxi jsou dnes vedle sebe podniky a jiné organizace, které 

praktikují v controllingu „stav techniky“ – a tím p�sobí jako hybná síla pro rozvoj 

controllingu – ruku v ruce s podniky, pro které je controlling ješt� inovací a ve kterých, 

v okolí s málo rozší�eným controllingovým podv�domím, musí bojovat o uznání                

a prosazení [3]. 

 

Všem oblastem uplatn�ní controllingu je spole�né, že dnes controlling již nemá 

výlu�n� na z�eteli pouze finan�ní cíle podniku. Zam��ení na finan�ní cíle je typické        

pro d�ív�jší stupn� vývoje controllingu. Otev�ení koncepce pro celé spektrum cíl� podniku 

otevírá pro controlling nové oblasti uplatn�ní controllingu, zejména v organizacích,           

ve kterých mají obzvlášt� velký význam neziskové cíle.  

 

Lze p�edpokládat, že budou celkov� nar�stat vlivy okolí, které podporují controlling 

v podniku a spole�nosti: rostoucí dynamika, v�tší konkurence, vyšší koncentrace spojená 

se širší internacionalizací, vým�na manažer�, kte�í ne�ídí aktuáln� atd.  

 

6.1  Aktuální požadavky na systémy controllingu 

V odborných �asopisech (Ekonom, Controlling a dalších) se setkáváme s �lánky 

manažer� a pracovník� controllingu z �eských podnik�. Jde nap�. o podniky Škoda Auto, 

�eská zbrojovka, Drinks Union, Instrochen, Metrostav, Tuskulum, Kofola a další. V t�chto 

�láncích se m�žeme do�íst o významu a úkolech controllingu v t�chto podnicích,                  

o potížích i úsp�ších p�i zavedení controllingu do podnikové praxe.  
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V �eské republice existuje zájmové sdružení Klub p�átel controllingu,                 

jehož základním posláním je podpora controllingu �eských podnik�. Toto sdružení po�ádá 

setkání �len� Klubu, školení a vydává vlastní �asopis Controlling. �lenství v tomto klubu 

umož�uje sledovat aktuální vývoj v oblasti controllingu. 

 
Je možné si položit otázku: jaké požadavky musí spl�ovat systémy controllingu,     

aby mohly poskytovat aktuální výkony �ízení a služby pro vedení? Je t�eba se v�novat t�em 

úst�edním kategoriím požadavk�, které platí sou�asn� jako zásady tvorby: 

- orientace na stakeholdera, 

- orientace na proces a projekt, 

- soust�ed�ní se na to, co je podstatné. 

 

Orientace na stakeholdery (zájmové skupiny) 

 Podniky existují v souboji vztah�, nárok� a o�ekávání vlastních i cizích investor�, 

zam�stnanc�, zákazník�, dodavatel�, konkurent�, státu atd. Cílem podniku je udržet 

pr�b�žnou rovnováhu mezi podnikem a jeho okolím – reprezentovaným stakeholdery. 

S ohledem na t�i skupiny stakeholder� jsou na controlling kladeny tyto požadavky: 

- orientace na hodnotu (vlastníka) – požadavek investora zv�tšit a p�im��en� zúro�it 

použitý kapitál. Podnik je t�eba �ídit tak, aby se jeho ekonomická hodnota dlouhodob� 

optimalizovala a aby se p�edešlo zni�ení hodnoty, 

- orientace na chování zam�stnanc� – controlling se musí, více než v minulosti, 

p�izp�sobit pot�eb� podpory manažera. Permanentní zlepšování vyžaduje závazek u�it se 

zm�nám a m�že být controllingem institucionalizován tím, že vytvo�í krátké smy�ky 

zp�tné vazby. Tím vtáhne do postupu vylepšování osoby zodpov�dné za provád�ní úloh, 

- orientace na trh a konkurenci – je t�eba brát v úvahu vn�jší vlivy ovliv�ující další 

vývoj podniku. Primárn� jde o zvýšení kvality poskytování informací o okolí. 

Budoucnost vyžaduje radikáln� promýšlet požadavky trhu a konkurence. 

 

Orientace na proces a projekt 

Controlling [3] se v budoucnosti bude projevovat jako spojení procesního 

controllingu rutinní �innosti (standardizované podnikové procesy) a projektového 

controllingu pro zám�ry s charakterem projektu.  
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Tím m�že vzr�stat schopnost p�izp�sobení a pokroku ve vývoji podniku a bude       

co možná nejvíce odpovídat r�zným pot�ebám �ízení rutinních �inností a �asov� 

termínovaných zám�r�. Myšlení a jednání v procesech a projektech bude z tohoto d�vodu 

dále nabývat na významu v operativním i ve strategickém �ízení podniku. Controlling musí 

respektovat tento vývoj p�i budování systému a p�i podn�tu k rekonstrukci (reegineering). 

Pro vytvá�ení systém� controllingu znamená orientace na proces a projekt to, že musí být 

k dispozici nástroje a metody pot�ebné pro moderní plánování  a �ízení projekt�  a proces�. 

Podpora systému se musí ve v�tší mí�e zam��it také na nepen�žní veli�iny �ízení.  

 

Koncentrace na to, co je podstatné 

Na controlling je kladen požadavek, aby se soust�edil na kritické faktory pro úsp�ch 

a nebudoval žádné zbyte�n� složité informa�ní, plánovací a kontrolní systémy. Místo 

nákladného systému evidence a administrativního systému je t�eba vytvo�it štíhlé systémy 

podporující �ízení, které umožní v�as kontrolovat �ízení t�ch parametr�, které jsou kritické 

vzhledem k úsp�chu.  

 

„Zásada štíhlého controllingu hlásá: Mén� je více, soust�e� se na podstatné.“ [3, str. 792] 

 

Také v budoucnosti bude controlling úst�edním prost�edkem k redukci a zvládnutí 

jednotnosti vnit�ního a vn�jšího sv�ta podniku. Aby tomuto ú�elu odpovídaly p�ijatelné 

náklady, je nezbytné, aby controlling zesílen� vytvá�el struktury a mechanismy, které ho 

�iní schopným samo�ízení a samoorganizace.  
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7. Záv�r 

V konkuren�ním prost�edí p�edstavují kvalita výrobk�, nízké výrobní náklady            

a úsp�šná prodejní strategie základní kriteria pro úsp�šný vývoj podniku. Spole�nosti 

nejr�zn�jšího druhu podnikání stále �ast�ji volají po zm�nách a nových p�ístupech k �ízení. 

Pot�eba zm�n je vyvolána p�edevším vysoce konkuren�ním prost�edím, tlakem odb�ratel� 

na snižování cen a v n�kterých p�ípadech i prozíravým pohledem managementu                

do budoucnosti vytvo�it si v�as konkuren�ní výhodu a být tak o krok nap�ed                   

p�ed ostatními. Nástrojem, který umož�uje efektivn�jší �ízení nejen v oblasti 

hospodá�ského výsledku, ale i v oblasti majetku a zdroj�, je controlling.  

Controlling pochází ze Spojených stát�, kde postupn� nahrazoval tradi�ní 

manažerské ú�etnictví. Do �eské republiky p�išel z n�mecky mluvících zemí po roce 1990. 

Controlling se v sou�asné dob� užívá v b�žné podnikové praxi a je frekventovaným 

pojmem p�edevším v souvislosti se snahou „lépe �ídit“ a zdokonalovat v tomto smyslu 

systém �ízení podniku. Controlling p�edstavuje ucelený informa�ní systém, který slouží 

p�edevším pro pot�eby ekonomicko-manažerského �ízení, a to zejména pro strategické 

�ízení ekonomické, obchodní a výrobní politiky.  

V této diplomové práci jsem se zabývala analýzou kritických bod� a p�inesla jsem 

kritický pohled na rozpracovanou analýzu jedenácti bod� dle Vysušila. Pozornost jsem 

v�novala také metod� ABC (Activity Based Costing ), která je moderní metodou 

procesního sledování  a �ízení náklad�. Jedním z úkol� diplomové práce bylo také pojednat 

o controllingu ve spole�nosti Saar Gummi Czech, která vyrábí komponenty                       

do automobilového pr�myslu. Z hlediska za�azení pozice controllera v organiza�ní 

struktu�e doporu�uji štábní pozici controllera s p�ímou pod�ízeností vrcholovému vedení 

podniku. Popsala jsem sou�asné úkoly controllingu v tomto podniku. Cílem bylo jejich 

zhodnocení, p�ípadn� kritika a doporu�ení k �ešení. Controller v podniku SGC sestavuje 

souhrnný plán na základ� díl�ích plán� od jednotlivých úsek�, což mu odebírá zna�nou 

�ást pracovní doby. Navrhuji proto, aby controller v plánovacím procesu p�sobil spíše 

poradensky p�i sla	ování celkového plánu s díl�ími plány, tj. zabezpe�oval vazbu            

na celkovou strategii podniku. V oblasti plánování doporu�uji dále modelování 

ekonomických dopad� plánovaných krok�. 

Navrhuji také vyšší zapojení controllera p�i kalkulaci cen výrobk�. Controller plní 

v této oblasti v sou�asné dob� spíše poradenskou funkci. Pro podnik by byla vhodn�jší 

hlubší spolupráce s controllerem.  
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Za hlavní �innost controllingu v tomto podniku je považován reporting. 

Z praktického hlediska vidím problém reportingu v SGC v úrovni detailizace (p�íliš 

agregováno, p�íliš koncentrováno). Za d�ležité považuji komentá�e a vysv�tlivky,          

které umožní snazší pochopení p�edloženého reportingu. Další problém v SGC vidím 

v nedostate�né analýze odchylek. Je provád�no spíše zjišt�ní odchylek, než-li jejich 

analýza. Neprovádí se d�kladný pr�zkum p�í�in. V reportingu je také pom�rn� mnoho 

detailních informací, které brání orientaci na podstatné. Doporu�uji také v�tší slad�ní 

interních report� s reporty pro mate�skou spole�nost. Za prosp�šné �ešení bych považovala 

sledování tržeb za jednotlivé výrobky a náklad� na n�.  

Skute�ností je, že v podniku SGC neexistují rozpo�ty. Existenci rozpo�t� považuji    

za p�ínosnou, nebo� umož�uje stanovit zodpov�dnost za vzniklé náklady. D�sledné 

p�i�azování náklad� podle st�edisek by pomohlo p�i vyhodnocování výsledk� s pat�i�nou 

identifikací.          

Pro podnik SGC jsem navrhla metodu p�ísp�vku na úhradu. V souvislosti s �ízením 

zisku je nezbytné mít k dispozici informace nejen o tom, jaké náklady byly vynaloženy, 

zda byly tyto náklady vynaloženy na zajišt�ní výroby, prodeje �i správy, ale zejména 

informace o tom, jak se náklady m�ní s m�nícím se množstvím a strukturou výkon�          

na stran� druhé, tzn. jaká �ást náklad� je fixní a variabilní. P�ísp�vek na úhradu znamená 

v ur�ité p�enesené form� „�istý p�íjem do podniku“ z hlavní �innosti podnikání, z kterého 

potom podnik pokrývá svoje fixní náklady. P�ísp�vek na úhradu považuji ve spole�nosti 

SGC za využitelný. Podnik v sou�asné dob� nemá možnost porovnávat skute�n� dosažené 

prodejní ceny s kalkulovanými výrobními a prodejními cenami v celé struktu�e 

kalkula�ního vzorce a není tedy schopen vy�íslit skute�nou dosaženou rentabilitu výrobku.  

Záv�rem se dá konstatovat, že controlling v podniku Saar Gummi Czech s.r.o. je 

stále ve fázi zavád�ní. Má nyní ovšem podporu vedení, což považuji za úsp�ch. Existence 

pozice controllera je vnímána pozitivn� a postupn� jsou hledány vhodné controllingové 

nástroje, které by sledovaly detailn�ji díl�í procesy v podniku.  

Budoucnost controllingu spat�uji v systematické podpo�e managementu                    

se zam��ením na podporu �ízení institucí ve�ejné správy. Celkový územní rozvoj, správa 

území a její management jsou aktuálním a d�ležitým tématem, který se dotýká mnoha 

oblastí. V metodách správy území se stále více uplat�ují manažerské a controllingové 

p�ístupy, které mají p�vod v podnikatelské sfé�e. 

Domnívám se, že cíl diplomové práce byl spln�n. 
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P�íloha A [7] 
 

 
 

Podnik Popis pracovní pozice                                               List �. 1 

Jméno zam�stnance Petr Novotný 
Rezort/oblast v 
p�edstavenstvu Obchodní vedení 

Hlavní odd�lení/oblast Controlling 

1 Ozna�ení místa Vedoucí hlavního odd�lní conrollingu/vedoucí oblasti 

2 Podpisová plná moc Plná moc k jednání/prokura 

3 Postavení Vedoucí hlavního odd�lení/vedoucí oblasti 

4 Pod�ízenost P�ímo vedení podniku 
5 Nad�ízenost Kalkulace náklad� a vnit�ní ú�etnictví, podniková ekonomika, podnikové plánování, 

investi�ní ekonomika 

6 Zam�stnance zastupuje Jednatel, vedoucí provozu (závodu) 

7 Zam�stnanec zastupuje Jednatel, vedoucí provozu (závodu) 

	 Realizace vyty�ených cíl� podniku 

- zam�stnanec nese zodpov�dnost za hladký pr�b�h funkce plánování, úkolování a 
�ídící a kontrolní funkce podniku 

8 Stanovení cíle 

- institucializovaná spolupráce s ohledem na �ízení náklad� a výsledku 

	 Funkce evidence a dokumentace 

- koncipování a instalace informa�ního systému schopného výpov�di, který 
umož�uje �ízení podniku k dosažení cíle 

- jednotky zodpov�dnosti místo kvantifika�ních jednotek 

- vybudování reportingu schopného výpov�di pro jednotlivé roviny rozhodování 
podniku 

- sestavení zásad chování v oblastech plánování, reportingu, evidence náklad� a 
p�i�azení náklad� 

- vytvo�ení systému ukazatel� s výpo�tem externích �ísel k porovnání 

- vytvo�ení formulá�� pro plánování, reporting a kalkulaci náklad� 

- zjišt�ní nákladových sazeb pro kalkulaci a nalezení ceny, informace o cenových 
hranicích 

- zjišt�ní slabých míst a poznání východisek ke zlepšení vztahu náklad� - výnos� v 
r�zných oblastech podniku 

� Plánování a prognostická funkce 

- poradenská spolupráce p�i vyty�ení podnikových cíl� 

- sestavení na cíle orientovaného celkového plánu 
- koordinace a vedení plánovacích prací, poradenství nákladových st�edisek, slad�ní 
a koordinace celkového plánu s díl�ími a jednotlivými plány, sestavení plán� náklad� 
(rozd�lených podle variabilních a fixních složek) 

� Funkce �ízení 
- permanentní informace pro �ízení a korektury a zjišt�ní stupn� dosažení cíle 

- pr�b�žné sledování cíl� plánování 

- ur�ení odchylek a zavedení �ídících opat�ení proti odchylkám pr�b�žným 
porovnáním plán - skute�nost a analýzami odchylek 

- v�asné informování vedení podniku p�i zm�nách cílových prom�nných 

9 Hlavní úkoly 

- podnikov� ekonomická motor inovací 
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Podnik Popis pracovní pozice                                               List �. 2 

� Kontrolní funkce 

- projednání výsledk� analýzy odchylek se zodpov�dnými osobami (kontrola 
plánování) 

- provád�ní pr�b�žných kontrol náklad� 

- poradenství a školení odborných odd�lení 

- rozpracování alternativ p�i nedosažení cíl�, o které se usilovalo 

- obecné úlohy kontroly, mj. tvorba normativ� 

� Zvláštní podnikohospodá�ské úkoly 

- provád�ní propo�t� hospodárnosti a investic 

- podn�cování a provád�ní program� ke snížení náklad� 

- návrh nových technik pro management 

- zavád�ní zlepšovatelství a tvorby nových návrh� 

- vým�na zkušeností s externími místy (eventuáln� porovnání podnik�) 

  

- obecné úlohy v poradenství 

� Výhradní rozhodování 

- uvnit� svého úseku a p�i zavedení nezbytných protiopat�ení k dosažení cíle na 
základ� analýzy odchylek 

� Spolurozhodování 

- p�i všech rozhodováních o korekturách a p�i nezbytných ak�ních plánech 

10 Zodpov�dnost                               
a odpov�dnost  

- p�i výb�ru osob ve svém úseku 
11 Profil požadavk�            
Osobní p�edpoklady     

Schopnost prosadit se, flexibilita, kreativita, schopnost analytického myšlení, 
schopnost snášet pracovní zát�ž a schopnost vcítit se do problém� jiných odd�lení 

Odborné p�edpoklady Fundované znalosti nákladovéo ú�etnictví, metod plánování a managementu, 
znalosti po�íta�ového zpracování dat, studium na odborné vysoké škole nebo na 
univerzit�, vzd�lání v ú�etnictví a controllingu 

12 Vybavení kancelá�e 

B�žné vybavení kancelá�e, odborná literatura, prost�edky pro plánování, po�íta� 

13 Sepsal: Správnost potvrzena: 

dne: (Pracovník) 

    

Prov��il: Správnost potvrzena: 

dne: (P�edstavený) 

14 Dodatek   

Za�len�ní v organiza�ní struktu�e 
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P�íloha B [7]

Leden Únor B�ezen Duben Kv�ten �erven �ervenec Srpen Zá�í �íjen Listopad Prosinec
0    1       2          3 4     5
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 0 1 2

30 32

32 35

36 38

P�ezkoumání cíl� pro stávající 
produktový a tržní mix

2 4

Formulace cíl� pro nové 
potenciály úsp�chu 5 6

Úvodní hrubý plán využití 
nových tržních p�íležitostí 3 4

Sestavení plánu náklad� pro 
stávající produktový a tržní 
mix

5 7

Revize výkazu cash flow 8 9
P�evedení tržních cíl� do 
ro�ního plánu, plán prodeje, 
cen a obratu

5 7

Stanovení cíl� pro 
proporionální náklady 8 8

Definice vývoje fixních 
náklad� dle funk�ních oblastí

9 10

Rozpo�et pro víceleté projekty 
a stanovení plánu investic

10 13

Sestavení vícestup�ových a 
vícedimenzionálních kalkulací 
krycích p�ísp�vk�

12 14

Plán návratnosti investic a 
požadavky na odpisy 14 16

P�epo�et finan�ního plánu 17 17

M�síc/týden

Firemní 
politika

Revize a schválení
podnikatelských koncept�.
Zpracování zm�n do textové
verze konceptu. Vysv�tlení
zm�n, školení.

Strategické 
plánování

Úrove�       
plánování

Oblast �innosti/�innost
Za�átek       
(týden)

Konec   
(týden)

St�edn�-
dobé 
plánování
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Leden Únor B�ezen Duben Kv�ten �erven �ervenec Srpen Zá�í �íjen Listopad Prosinec
0    1       2          3 4     5
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 0 1 2

Stanovení ro�ních cíl� a nové 
organiza�ní struktury 18 22

Plán prodeje a obratu na 
produkty, zákazníky a 
strategické podnikatelské 
jednotky

25 29

Plán �ástí projekt� pro daný 
rok 26 27

Ro�ní investi�ní plán 28 29
Plán výroby a skladových 
zásob 30 32

Plán kapacit na nákladové 
st�edisko, ur�ení plánované 
výt�žnosti

33 34

Stanovení požadavk� na zisk 
a odpisy 25 27

Základní údaje o vývoji 
nejd�ležit�jších nákladových 
druh� (personál, materiál, 
energie)

28 31

Plánování primárních náklad� 
podle nákladových st�edisek

35 36

Projednání nákladových plán� 
a sazeb 37 40

Sestavení vícestup�ové a 
vícerozm�rné manažerské 
výsledovky

37 40

Op�tovná revize podnikových 
cíl� 36 37

Revize osobních cíl� 38 39

Zapracování zm�n do plánu 44 48

M�síc/týden
Úrove�       
plánování

Oblast �innosti/�innost
Za�átek       
(týden)

Konec   
(týden)

Operativní 
ro�ní pláno-
vání
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Leden Únor B�ezen Duben Kv�ten �erven �ervenec Srpen Zá�í �íjen Listopad Prosinec
0    1       2          3 4     5
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 0 1 2

Evidence aktuálních hodnot:

- náklady, odchylky

Porovnání plán-skute�nost

pololetn�:
25.-27. týden

50.-52. týden

Specifické 
úkoly 
odd�lení 
control-lingu

Dispozice a 
zavedení

Aktualizace manuálu 
controllingu: 
definice/struktury/odpov�-
dnosti/procedury/formulá�e

Aktualizace struktury 
produkt�, skupin, nákladových 
st�edisek, nákladových 
objekt�

Aktualizace manuálu pro 
plánování

Ov��ení termín� projekt� a 
vstupních dat pro plánování

p�ed novým ko-
lem plánu a dle 
pot�eby

pro sestavení 
plánu na p�íští 
obdobím�sí�n�, 
uzáv�rka 
rozpo�tování 
(32.,35.,37.,39. 
týden)

M�síc/týden
Úrove�       
plánování

Oblast �innosti/�innost
Za�átek       
(týden)

Konec   
(týden)

m�sí�n� pro-
st�ednictvím 
odd�lení 
manažerského 
ú�etnictví

Projednání m�sí�ních 
výsledk�

za�átkem násle-
dujícího m�síce 
mezi vedoucími 
nákladových 
st�edisek a cent-
rálním/decentrální
m controllerem

- odbytové množství tržby, 
výkony

pr�b�žn� pro-
st�ednictvím od-
pov�dných osob 
na odd�lení ma-
nažerského 
ú�etnictví
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P�íloha C 
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P�íloha D 
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P�íloha E 
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P�íloha F 
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P�íloha G 

 

 

Kolín 

Mladá Boleslav 
�ervený Kostelec     

Ostrava

Plze�

Brno
�eskéBud�jovice 

PPOOLLSSKKOO

SSLLOOVVEENNSSKKOO  

RRAAKKOOUUSSKKOO 

TPCA –Toyota PSA 

 

Vrchlabí

Rakovník Kvasin

y 

Kop�ivnice

Bratislava

Trnava 

Žebrák 

PSA Peugeot 

 

NN��MMEECCKKOO  

 Krakow

Humpolec 

450.000 automobil� za rok       
(Octavia, Fabia, Superb) 

300.000 automobil� za rok       
(Toyota,Peugeot,Citroen) 

300.000 automobil� za rok       
(Touareg, Cayenne,Polo) 

200.000 automobil� za rok       
(nové modely) 

300.000 automobil� za 
rok       (Peugeot – 307) 

KIA - HYUNDAI 
Žilina 
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P�íloha H 
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P�íloha I  
 

 
 

KZAM: 34 338 
1.  Za�len�ní místa 2. Obecné údaje 
Funkce: controller 
 

P�íjmení, jméno:  

Nad�ízenost: - - -  
 

Odd�lení: 9020  
 

Pod�ízenost: Ekonomickému �editeli 
 

Pracovní doba: pružná 
 

3. Pracovní nápl� 
 
Sestavování  report� dle pot�eby spole�nosti a mate�ské spole�nosti.  
Sestavování m�sí�ních výsledk� spole�nosti po st�ediscích – uživatelského výkazu. 
Controllingová �innost. 
Spolupráce p�i sestavování finan�ního plánu spole�nosti. 
Sestavování reporting package pro konsolidovanou záv�rku skupiny dle IFRS 
Spolupráce p�i p�edkládání doklad� p�i kontrolách Finan�ního ú�adu, Ministerstva pr�myslu a 
obchodu,… 
Aktivní ú�ast a spolupráce p�i provád�ní ú�etní záv�rky a auditu spole�nosti 
 
4. Požadavky (vzd�lání, praxe, kvalifikace, další schopnosti a dovednosti) 
 
SŠ vzd�lání s maturitou 
Zkušenost s vedením podvojného ú�etnictví, výkaznictvím, zpracováním report� obvykle 
sledovaných dat a ukazatel�, sestavováním finan�ních plán�.  
Uživatelská znalost práce na PC, vyšší stupe� znalosti Excel, SAP 
Samostatnost, spolehlivost, pe�livost, �asová flexibilita 
�idi�ský pr�kaz sk. B 
 
5. Vybavení pracovišt� 
 
Telefon, PC (Excel, Word, Outlook, SAP, internet) 
 
6. Poznámky 
 
 
7. Podpis 
 
 
                    
                                                                                             1.1.2005                     
                                                                                                                          Datum                                Vypracoval 
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P�íloha J

ROZVAHA
V plném rozsahu Název, sídlo a I� ú�etní jednotky

Saar Gummi Czech s.r.o.
Stolín 105
549 41  �ervený Kostelec

Ú�etní období
1. 1. 2005 - 31. 12. 2005

Brutto                            
1

Korekce                                   
2

Netto                             3

AKTIVA CELKEM (�. 02 + 03 + 30 + 58) 1 1 169 552 089 205 051 810 964 500 280
A. Pohledávky za upsaný základní kapitál 2 0 0 0
B. Dlouhodobý majetek (�. 04 + 12 + 22) 3 872 649 762 200 596 143 672 053 619
B.I. Dlouhodobý nehmotný majetek (�. 5 až 11) 4 10 052 853 5 412 972 4 639 881
B.I.   1. Z�izovací výdaje 5 0 0 0

2. Nehmotné výsledky výzkumu a vývoje 6 0 0 0
3. Software 7 6 345 846 5 412 972 932 874
4. Ocenitelná práva 8 0 0 0
5. Jiný dlouhodobý nehmotný majetek 9 0 0 0
6. Nedokon�ený dlouhodobý nehmotný majetek 10 2 891 007 0 2 891 007
7. Poskytnuté zálohy na dlouhodobý nehmotný majetek 11 816 000 0 816 000

B.II. Dlouhodobý hmotný majetek (�. 13 až 21) 12 862 596 909 195 183 171 667 413 738
B.II.   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 v�ci a soubory movitých v�cí 15 546 369 410 162 200 128 384 169 282
4. P�stitelské celky trvalých porost� 16 0 0 0
5. Základní stádo a tažná zví�ata 17 0 0 0
6. Jiný dlouhodobý hmotný majetek 18 -0 -0 0
7. Nedokon�ený dlouhodobý hmotný majetek 19 11 269 322 0 11 269 322
8. Poskytnuté zálohy na dlouhodobý hmotný majetek 20 467 401 0 467 401
9. Oce�ovací rozdíl k nabytému majetku 21 0 0 0

B.III. Dlouhodobý finan�ní majetek (�. 23 až 29) 22 0 0 0
B.III.  1. Podíly v ovládaných a �ízených osobách 23 0 0 0

2. Podíly v ú�etních jednotkách pod podstatným vlivem 24 0 0 0
3. Ostatní dlouhodobé cenné papíry a podíly 25 0 0 0
4. P�j�ky a úv�ry - ovládající a �ídící osoba, podstatný vliv 26 0 0 0
5. Jiný dlouhodobý finan�ní majetek 27 0 0 0
6. po�izovaný dlouhodobý finan�ní majetek 28 0 0 0
7. Poskytnuté zálohy na dlouhodobý finan�ní majetek 29 0 0 0

C. Ob�žná aktiva (�. 31 + 38 + 44 + 52) 30 242 205 592 4 455 666 237 749 926
C.I. Zásoby (�. 32 až 37) 31 94 955 852 4 424 634 90 531 218
C.I.   1. Materiál 32 57 990 248 3 884 233 54 106 014

2. Nedokon�ená výroba a polotovary 33 12 306 503 174 675 12 131 829
3. Výrobky 34 18 211 626 315 594 17 896 032
4. Zví�ata 35 0 0 0
5. Zboží 36 6 447 475 50 132 6 397 343
6. Poskytnuté zálohy na zásoby 37 0 0 0

C.II. Dlouhodobé pohledávky (�. 39 až 43) 38 0 0 0
C.II.  1. Pohledávky z obchodních vztah� 39 0 0 0

2. Pohledávky - ovládající a �ídící osoba 40 0 0 0
3. Pohledávky - podstatný vliv 41 0 0 0
4. Dodadné ú�ty aktivní (nevyfakturované výnosy) 42 0 0 0
5. Jiné pohledávky 43 0 0 0

C.III. Krátkodobé pohledávky (�. 45 až 51) 44 131 839 120 31 032 131 808 088
C.III.  1. Pohledávky z obchodních vztah� 45 128 271 159 31 032 128 240 127

2. Pohledávky - ovládající a �ídící osoba 46 0 0 0
3. Sociální zabezpe�ení 47 0 0 0
4. Stát-da�ové pohledávky 48 1 891 316 0 1 891 316
5. Krátkodobé poskytnuté zálohy 49 0 0 0
6. Dodadné ú�ty aktivní (nevyfakturované výnosy) 50 0 0 0
7. Jiné pohledávky 51 1 676 645 0 1 676 645

C.IV. Krátkodobý finan�ní majetek (�. 53 až 56) 52 15 410 620 0 15 410 620
C.IV. 1. Peníze 53 91 906 0 91 906

2. Ú�ty v bankách 54 15 318 713 0 15 318 713
3. Krátkodobé cenné papíry a podíly 55 0 0 0
4. Po�izovaný krátkodobý finan�ní majetek 56 0 0 0

D. Ostatní aktiva - p�echodné ú�ty aktiv (�. 59 + 61) 57 54 696 735 0 54 696 735
D.I. �asové rozlišení (�. 59 až 60) 58 54 696 735 0 54 696 735
D.I.   1. Náklady p�íštích období 59 1 720 481 0 1 720 481

2. P�íjmy p�íštích období 60 9 196 0 9 196
3. Komplexní náklady p�íštích období 61 52 967 059 0 52 967 059

ozna�.    

a

AKTIVA                                                                                                                                    

b

�ád.    

c

B�žné ú�etní období (CZK)
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PASIVA CELKEM (�. 63 + 82 +107) 62 964 500 280
A. Vlastní kapitál (�. 64 + 68 + 73 + 77 + 80) 63 471 707 145
A.I. Základní kapitál (�. 65 až 67) 64 210 000 000
A.I.   1. Základní kapitál 65 210 000 000

2. Vlastní akcie a vlastní obchodní podíly 66 0
3. Zm�ny základního kapitálu 67 0

A.II. Kapitálové fondy (�. 69 až 72) 68 0
A.II.   1. Emisní ážio 69 0

2. Ostatní kapitálové fondy 70 0
3. Oce�ovací rozdíly z p�ecen�ní majetku a závazk� 71 0
4. Oce�ovací rozdíly z p�ecen�ní p�i p�em�nách 72 0

A.III. Rezervní fondy a ostatní fondy ze zisku (�. 74 až 76) 73 8 082 746
A.III.  1. Zákonný rezervní fond 74 8 082 746

2. Ned�litelný fond 75 0
3. Statutární a ostatní fondy 76 0

A.IV. Výsledek hospoda�ení minulých let (�. 78 až 79) 77 118 036 870
A.IV.  1. Nerozd�lený zisk minulých let 78 118 036 870

2. Neuhrazená ztráta minulých let 79 0

A.V. Výsledek hospoda�ení b�žného ú�etního období (+/-) 80 135 587 530

B. Cizí zdroje (�. 82 + 87 + 94 + 103) 81 492 793 134

B.I. Rezervy (�. 83 až 86) 82 500 000
B.I.   1. Rezervy podle zvláštních právních p�edpis� 83 0

2. Rezerva na da� z p�íjm� 84 0
3. Rezerva na d�chody a podobné závazky 85 0
4. Ostatní rezervy 86 500 000

B.II. Dlouhodobé závazky (�. 88 až 93) 0
B.II.   1. Závazky - ovládající a �ídící osoba 88 0
2. Závazky - podstatný vliv 89 0

3. P�ijaté zálohy 90 0
4. Vydané dluhopisy 91 0
5. Sm�nky k úhrad� 92 0
6. Odložený da�ový závazek 87 0
7. Jiné závazky 93 0

B.III. Krátkodobé závazky (�. 95 až 102) 94 182 313 799
B.III.  1. Závazky z obchodních vztah� 95 44 646 767

2. Závazky ke spole�ník�m a sdružení 96 0
3. Závazky k zam�stnanc�m 97 9 085 334
4. Závazky ze sociálního zabezpe�ení 98 4 135 077
5. Stát - da�ové závazky a dotace 99 1 029 763
6. Závazky - ovládající a �ídící osoba 100 79 393 708
7. Závazky - podstatný vliv 101 0
8. Dohadné ú�ty pasivní (nevyfakturované dodávky) 102 43 990 649
9. Jiné závazky 103 32 501

B.IV. Bankovní úv�ry a výpomoci (�. 104 až 106) 104 309 979 336
B.IV.  1. Bankovní úv�ry dlouhodobé 105 208 415 428

2. B�žné bankovní úv�ry 106 101 563 908
3. Krátkodobé finan�ní výpomoci 107 0

C. Ostatní pasiva - p�echodné ú�ty pasiv (�. 108 + 111) 108 0

C.I. �asové rozlišení (�. 109 až 110) 109 0
C.I.   1. Výdaje p�íštích období 110 0

2. Výnosy p�íštích období 111 0

Kontrolní �íslo (�. 62 až 111) 999 3 722 413 589

  
964 500 279,81

 964 500 279,81
 0,00

KONTROLA AKTIVA CELKEM 
PASIVA CELKEM 

ROZDÍL AKTIVA - PASIVA 

Ozna�.       

a

PASIVA                                                                                                                                       

b

�ád.       

c

Stav v b�žném ú�et. 
období                         4
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P�íloha K

VÝKAZ ZISK	 A ZTRÁT
v plném rozsahu k Název, sídlo a I� ú�etní jednotky

Saar Gummi Czech s.r.o.

Stolín 105
549 41  �ervený Kostelec

Ú�etní období
1. 1. 2005 - 31. 12. 2005

sledovaném                                  
1

I. Tržby za prodej zboží 01 27 232 847
A. Náklady vynaložené na prodané zboží 02 22 535 187

+ Obchodní marže (�.01 - 02) 03 4 697 660
lI. Výkony (�.05 až 07) 04 938 625 246
II. 1. Tržby za prodej vlastních výrobk� a služeb 05 933 083 103

2. Zm�na stavu vnitropodnikových zásob vlastní výroby 06 3 711 849
3. Aktivace 07 1 830 294
B. Výkonová spot�eba (�.09 až 10) 08 580 829 862
B.1. Spot�eba materiálu a energie 09 500 017 158
B.2. Služby 10 80 812 704

+ P�idaná hodnota (�.03 + 04 - 08) 11 362 493 043
C. Osobní náklady sou�et (�.13 až 16) 12 160 401 447
C.1. Mzdové náklady 13 113 755 048
C.2. Odm�ny �len�m orgán� spole�nosti a družstva 14 0
C.3. Náklady na sociální zabezpe�ení 15 39 819 905
C.4. Sociální náklady 16 6 826 494
D. Dan� a poplatky 17 204 771
E. Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 18 61 112 601

III. Tržby z prodeje dlouhodobého majetku a materiálu 19 13 062 632
F. Z�statková cena prodaného dlouhodobého majetku a materiálu 20 6 457 039

IV. Zú�tování rezerv a �asového rozlišení provozních výnos� 21 0
G. Tvorba rezerv a �asového rozlišení provozních náklad� 22 1 459 850

V. Zú�tování opravných položek do provozních výnos� 23 0
H. Zú�tování opravných položek do provozních náklad� 24 -419 558 

VI. Ostatní provozní výnosy 25 1 790 986
I. Ostatní provozní náklady 26 12 858 807

VII. P�evod provozních výnos� 27 0
J. P�evod provozních náklad� 28 0

���� Provozní výsledek hospoda�ení 29 135 271 705

VIII. Tržby z prodeje cenných papír� a podíl� 30 0
K. Prodané cenné papíry a podíly 31 0

IX. Výnosy z dlouhodobého finan�ního majetku (�.33 až 35) 32 0
IX. 1. Výnosy z cenných papír� a podíl� v podnicích ve skupin� 33 0

2. Výnosy z ostatních dlouhodobých cenných papír� a podíl� 34 0
3. Výnosy z ostatního dlouhodobého finan�ního majetku 35 0

X. Výnosy z krátkodobého finan�ního majetku 36 0
L. Náklady z finan�ního majetku 37 0

XI. Výnosy z p�ecen�ní majetkových cenných papír� 38 0
M. Náklady z p�ecen�ní majetkových cenných papír� 39 0

XII. Zú�tování rezerv do finan�ních výnos� 40 0
N. Tvorba rezerv na finan�ní náklady 41 0

XIIl. Zú�tování opravných položek do finan�ních výnos� 42 0
O. Zú�tování opravných položek do finan�ních náklad� 43 0

XIV. Výnosové úroky 44 298 512
P. Nákladové úroky 45 18 403 963

XV. Ostatní finan�ní výnosy 46 30 812 402
Q. Ostatní finan�ní náklady 47 12 391 127

XVI. P�evod finan�ních výnos� 48 0
R. P�evod finan�ních náklad� 49 0

���� Finan�ní výsledek hospoda�ení 50 315 825

S. Da
 z p�íjm� za b�žnou �innost (�.52 až 53) 51 0
S. 1.- splatná 52 0

2. - odložená 53 0

��������
Výsledek hospoda�ení za b�žnou �innost (�.29 + 50 - 51) 54 135 587 530

XVII. Mimo�ádné výnosy 55 0
T. Mimo�ádné náklady 56 0
U. Da
 z p�íjm� z mimo�ádné �innosti (�.58 až 59) 57 0
U. 1. - splatná 58 0

2. - odložená 59 0

Ozna�.         

a

TEXT                                                                                                                                       

b

�íslo 
�ádku      

c

Skute�nost v CZK

 (�.11 - 12 -17 - 18 + 19 - 20 + 21 - 22 + 23 - 
24 + 25 - 26 + (-27) - (-28))

(�.30 - 31 + 32 + 36 - 37 + 38 - 39 + 40 - 41 + 
42 - 43+ 44  -45 + 46 -47 + (-48)- (-28))
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P�íloha L
Saar Gummi Czech MANAGEMENT   REPORT
Datum: Leden Únor B�ezen Duben Kv�ten �erven �ervenec Srpen Zá�í �íjen Listopad Prosinec
Po�et pracovních dn�
Po�et dn� prodeje
Prodej za jeden pracovní den
Prodej externí
Prodej v rámci skupiny
Prodej v národní zemi
Prodejní nástroj� (externí)
Prodej nástroj� (interní)
Celkový prodej
Spot�eba p�ímého materiálu
Mzdové náklady (p�ímé)
Režijní náklady
Náklady na nástroje
P�ímé náklady
P�ímý zisk %
P�ímý zisk
Výroba
Prodej
Vývoj
Administrativa
B�žné p�epravní náklady
Mimo�ádné p�epravní náklady
Neaktivované náklady
Výroba forem
Kurzové zisky/ztráty
Jiné p�íjmy/náklady (externí)
Jiné p�íjmy/náklady (interní)
Celkové režijní náklady
Odpisy
EBIT
Úroky mimo skupinu
Úroky v rámci skupiny
Zisk p�ed zdan�ním
Dan�
Jiné poplatky a odvody
Zadržený p�íjem
Hodnota výstup�
Materiál/prodej
P�ímé mzdové náklady/prodej
Varabilní náklady/prodej
Fixní náklady/prodej
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