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ABSTRAKT

Diplomova prace se zabyva aplikaci vybranych nastroji controllingu ve spole¢nosti XY.
Prace je koncipovana na cast teoretickou a praktickou. V teoretické ¢asti jsou vysvétleny
zakladni pojmy controllingu, funkce, tkoly, rozdéleni controllingu a hlavni nastroje con-

trollingu.

Prakticka cast je rozd€lena na cast analytickou a projektovou. V analytické ¢asti je pied-
stavena spole¢nost XY a provedena analyza soucasného stavu spole¢nosti. Ta zahrnuje
interni, externi analyzu spolec¢nosti, vyuzivani controllingu a controllingovych nastroju ve
spolec¢nosti XY. V projektové ¢asti jsou na zaklad¢ zjisténych vysledkl z analytické Casti
navrzeny vhodné controllingové néstroje k zefektivnéni stdvajiciho ekonomického stavu
spole¢nosti. V projektu jsou feSeny klouzavé rozpocty, odchylkové fizeni a klasifikace
odbérateli. Soucasti projektu je také zhodnoceni ekonomické naro¢nosti, rizik a piinost

projektu.

Kli¢ova slova: controlling, controllingové nastroje, controlling rozpoctu, controlling na-

kladu, controlling odchylek, klouzavy rozpocet.

ABSTRACT

This diploma thesis looks into the application of selected controlling tools in the compa-
ny XY. The thesis is composed of the theoretical and practical part. In the theoretical part
there are the key concepts, functions, tasks, distribution and main tools of controlling ex-

plained.

The practical part is devided into analytical and project part. In the analytical part there is
company XY introduced and analysis of the current state of the company XY done. This
analysis includes internal and external analysis of the company, use of controlling and con-
trolling tools in the company XY. In the project part, based on the findings of the analytical
part, the appropriate controlling tools are proposed to streamline the current economic state
of the company. The project addresses the moving budgets, controlling diviation and clas-
sification of customers. The project also includes the assessment of the economic demands,

risks and benefits of the project.



Keywords: controlling, controlling of tools, budget controlling, controlling of costs, con-
trolling of deviations, moving budget.
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UvVOD

Nejen v minulosti, ale i v souc¢asné dobé zptisobuji zmény v technologiich, ve spole¢nosti,
na trhu neustaly posun v oblasti priorit a cili v podnikovém fizeni. Tyto zmény vyvolavaji
urcitou nejistotu. Spolecnosti se snazi Celit této nestabilité a usiluji o zavedeni jednotného

fizeni celého podniku.

V dnesni dobé stale vice spoleénosti v zahrani¢i, a dokonce i v Ceské republice zvySuje
zajem o moderni metody fizeni. Jedna z metod, ktera dokaze zkvalitnit dosavadni zplisob
fizeni podniku, je controlling. Signalizuje existen¢ni krizi a ¢ini napravna opatieni, kte-
ra zabrani jeji pfipadny vznik. V tuzemsku nadale pokrac¢uje dynamicky rozvoj controllin-

gu a zavadi ho vice a vice spolec¢nosti.

Definovat pojem controlling, vzhledem k jeho relativnimu mladi a neustalému vyvoji na
zaklad¢ pozadavki, podminek a doby, je velmi tézké. Controlling 1ze povazovat za aktivni
nastroj fizeni orientovany na budoucnost. Controlling se zajima o minulost jen proto, aby
mohl analyzovat pfi¢iny chybného vyvoje a uéil se z ni. Usp&ny controlling v podniku
umoziuje pohodIné a lehce vyhodnotit dosaZzené ekonomické vysledky riiznych podnika-
telskych ¢innosti a zaméri. Dale dokaze v dostatecném ptedstihu nalézt a ovlivnit vyvojo-
vé tendence hospodaieni podniku. Controlling je povazovan za béznou soucast finanéniho

fizeni podniku.

Diplomova prace je zamé&fena na controlling a aplikaci vhodnych controllingovych néstro-
Ju ve spole¢nosti XY, ktera se zabyva vyrobou mimosilni¢nich pneumatik. Prace je ¢lenéna
na Cast teoretickou a praktickou. Prvni Cast obsahuje zdkladni informace o controllingu,
jeho vznik, podstatu, cile, funkce, rozdéleni controllingu a pfedev§im hlavni controllingové

nastroje. Teoreticka ¢ast je nasledné pouzita jako podklad pro ¢ast praktickou.

V druhé casti diplomové prace je charakterizovdna spole¢nost XY a provedena analyza
soucasného stavu spolecnosti. Ta zahrnuje interni a externi analyzu spolecnosti a vyuzivani
controllingovych nastrojii ve spole¢nosti XY. Nedilnou soucasti je také zhodnoceni analy-
tické casti jako vychodisko pro ¢ast projektovou. Zhodnoceni analytické Casti obsahuje
prednosti a nedostatky, které vyplynuly z piedeSlych analyz. V ramci projektu jsou
Vv jednotlivych krocich navrzeny zcela nové controllingové nastroje nebo zlepSeni stavaji-
cich controllingovych nastroji spole¢nosti XY pro zefektivnéni nynéjsi ekonomické situa-
ce ve spolecnosti. Projekt je konkrétné zaméten na klouzavé rozpocty, odchylkové fizeni

a klasifikaci odbératelu.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Cilem diplomové prace je vypracovat projekt aplikace vybranych néstrojii controllingu ve
spolecnosti XY za ucelem zefektivnéni stavajiciho ekonomického tizeni ve spolecnosti.
Ve spolecnosti XY je zavedeny a vyuzivany controlling jiz mnoho let. Pro uspésné vypra-
covani celého projektu je nutné danou spolecnost dikladné analyzovat a ziskat potiebné

mnozstvi informaci, které budou slouzit jako podklad pro vysledné projektové feseni.

Pti zpracovani diplomové prace je vychdzeno z nize uvedenych zasad. Informace ziskané
z literarnich a jinych aktualné dostupnych zdroji budou v podobé syntézy zpracovany do
né¢kolika kapitol. Budou uzity metody externi a interni analyzy dané spolecnosti, analyzy
controllingu a vyuzivani controllingovych nastroji ve spolec¢nosti XY a projektového fize-
ni. Tyto analyzy jsou ¢asove, ukolové omezené a jednordzové pouzité pro feSeni daného
tématu. Vysledné projektové navrhy by mély byt vyuzity predevsim pro ucely pracovnikii

controllingového oddéleni.
Postup a tkoly vypracovéni diplomové prace:

1. na zaklad¢ prizkumu literarnich zdroji a zpracované literarni reSerSe z oblasti con-
trollingu definovat vychodiska pro ¢ast analytickou a projektovou,

charakterizovat spole¢nost XY,

provést interni a externi analyzu spolecnosti,

provést analyzu controllingu a vyuzivani controllingovych nastroji ve spoleénosti,
zhodnotit vysledky provedenych analyz jako vychodisko pro ¢ast projektovou,

vypracovat projekt aplikace vybranych nastrojii controllingu ve spole¢nosti XY,

N o a &~ WD

stanovit piinosy, rizika a ekonomickou naroc¢nost projektu.
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. TEORETICKA CAST
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1 CONTROLLING

V podnikové praxi se stale Castéji objevuje pojem controlling. Jedna se o pomérné frekven-
tovany a novy pojem. V soucasnosti je controlling vyuzivany pro téméi vSechny piipady
podnikového fizeni. Kazda spole¢nost se snazi mit své samostatné controllingové oddélent,

anebo alesponi zodpovédného controllera.

Slovo controlling je odvozeno z anglického slova ,,to control®, které v ¢eském jazyce zna-
mena kontrolovat, fidit, vést nebo také ekonomické tizeni. ,, Controlling je nastroj rizeni,
ktery ma za ukol koordinaci planovani, kontroly a zajisténi informacni datové zakladny

tak, aby se piisobilo na zlepseni podnikovych vysledki * (Lazar, 2012, s. 174).

Kerzner (2003, s. 193) konstatuje, Ze controlling 1ze povazovat za urcity tfistupiiovy proces
smétujici k dosazeni urcitého cile. Provadi hodnoceni, které je nutné ud¢lat, a zaroven za-
vadi potfebna népravna opatieni k dosazeni zadané¢ho podnikového cile. Obsahuje nésledu-
jici tfi zakladni kroky:

e mgéieni (prostiednictvim formalnich i neformalnich zprav, pokrok smérem k dosa-

zeni a uskute¢néni stanoveného cile),
e hodnoceni (Jednani tykajici se odchylek, ureni odchylek, jejich pficin),
e Kkorekce (napravna opatieni v ptipadé nepiiznivého vyvoje, vyuziti neobvykle piiz-

nivého vyvoje).

1.1 Vznik a podstata controllingu

Pojem controlling oficialné vznikl v USA. Historie controllingu saha do 19. a 20. stoleti.
Poprvé se objevil ve velkych americkych dopravnich a priimyslovych podnicich. Mezi
prvni prumyslové podniky, které ziidily pozici controllera, patii spole¢nost General Elect-
ric a spole¢nost Ford Motor Company. Controlling byl zde vyuzivan pievazné pro spravu
finanénich zalezitosti. Hlavni organizace controllingu nese jméno Financial Executives

Institute (FEI), (Analyzuj a proved’, © 2010).

Kone¢ny a Rezndkovd (2000, s. 5-6) definuji controlling jako wurcity pfistup
k ekonomickému podnikovému fizeni, které musi byt v prvni fadé nenakladné, jednodu-
ché, na budoucnost orientované Systematické fizeni podle cilti, na dosazeni zdmért spolec-

nosti a zajisténi budouci existence spolecnosti. Controlling ma:
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e odhalit piipadna budouci rizika a varovat pfed realnymi a hrozicimi odchylkami od
zadouciho vyvoje,

e planovat a naprogramovat vyvoj podniku v analytickych i svodnych ukazatelich
a vyhodnocovat jak se jednotlivé stanovené cile a aktivity plni,

e inspirovat vedeni podniku k odkryvani novych pftilezitosti, které mohou piinést
ekonomicky efekt,

e Kklasifikovat a propocitavat efekty podnikatelskych rozhodnuti a aktivit.

Mikovcova (2007, s. 8, 11) uvadi, Ze controlling je povazovan za urcity nastroj fizeni, kte-
ry presahuje funkéni rdmec dosavadniho podnikového fizeni. Controlling ma fidicim pra-
covniklim a pfedevSim vedeni spole¢nosti napomdhat pti rozhodovéani. Mezi neodmyslitel-
né vyrazy v oblasti controllingu patii zejména fizeni, planovani, strategie, kontrola, roz-
pocty, podpora, informace a dal$i. Nelze opomenout také zékladni principy filozofie con-

trolling:

e orientace na cile,
e orientace na budoucnost,

e orientace na uzké profily.

(Rozpoéty

( Rizeni

Kontrola

Zdroj: vlastni zpracovani

Obr. 1. Oblasti controllingu

1.2 Prinosy ze zavedeni controllingu

Controlling se nezabyvéa pouze kontrolou plnéni stanovenych planti. Umoziuje sestavit

kalkulace a rozpocty zasluhou systému planid (nakup potiebnych surovin, lidskych zdroji,
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opravy, vyroba, prodej, investice) a udaji ziskanych z ucetnictvi. Provadi také rozbory
finan¢nich vysledkti podniku, vyhodnocuje je a zjistuje, zda se spolecnost pribliZuje

k planovanému zisku.

Uspé&nym zavedenim controllingu je mozné ziskat kvalitni planovani prodeje a vyroby,
rozpoctovani nakladd a prodejnich cen, kontrolu plnéni plant, pribézné zpravy o ekono-
mické situaci podniku, lepsi tok informaci, vétsi daveéryhodnost udaji, vyhodnéjsi struktu-
ru a tvorbu plant, regulaci nakladi a redukci komplexity, vyraznou usporu ¢asu pro ma-
nagement podniku, pfedvidani ekonomického vyvoje véetné alternativ, modelovani pod-

kladii pro banku a investory (iPodnikatel.cz, © 2014).

1.3 Obecny cil ze zavedeni controllingu

Eschenbach (2004, s. 93-95) uvadi ve své knize, Ze obecnym cilem controllingu je prispét
k zajisténi zivotaschopnosti podniku. Zajisténi zivotaschopnosti zahrnuje tfi cile fizeni.
Dosazeni tohoto cile fizeni nezalezi jen na vykonech controllingu, ale je nutné pouzit
K jejich ziskani i jiné nastroje fizeni. Cile fizeni:

Zajisténi schopnosti anticipace a adaptace

Controlling mé vytvofit pfedpoklady za ucelem postupného piizpisobeni se. Jednd se
zpravidla o dtlezité informace. Informace o existujicich zménach okoli nebo o ptipadnych
budoucich zménach daného okoli. Podrobné identifikace problému a jeho pochopeni nepo-
staci k zajiSténi schopnosti anticipace a adaptace. Controlling musi byt aktivni v celém

procesu svého fizeni.
Zajisténi schopnosti reakce

K zajiSténi schopnosti reakce je nutné vytvoreni vhodného kontrolniho a informaéniho
systému ve spolecnosti. Zvolené systémy naznacuji pfisluSnym vedoucim pracovnikim
prabézny vztah mezi skutecnym a planovanym vyvojem ve spolecnosti a zaroven upravuji
vzniklé vnéj$i a vnitini poruchy.

Zajisténi schopnosti koordinace

Controlling se musi snazit vytvaiet pfedpoklady k technice fizeni a tim zajistit koordinaci
Vv systému fizeni. Jedna se o pfedpoklady ke sladéni vzajemnych aktivit podsystému fizeni

spolecnosti.
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1.4 Funkce controllingu

Controlling je povazovan za ¢ast fizeni a soucasné podsystém podniku. Z toho vyplyva, ze
je mozné urcit ulohy, ukoly, Gcel 1 poptipad¢ instituce controllingu prostiednictvim funkci

fizeni controllingu.

1.4.1 Hlavni funkce controllingu
Funkce controllingu podniku 1ze shrnout do nasledujicich bodu:

e aktualizace a vytvareni controllingovych procesti podniku,

e zajisténi potfebnych informaci pro manazerské rozhodovani,

e upravuje a vytvaii samotny controllingovy proces v ramci podniku tak, aby vSichni
fidici pracovnici spole¢nosti jednali v souladu se stanovenymi cili,

e poskytuje podptrné sluzby v oblasti fizeni, planovani,

e prispiva ke zvySovani ziskovosti podniku jako celku,

e pokryva vSechny casti podniku (Analyzuj a proved’, © 2010).

1.4.2 Inovace

Inovacni funkce controllingu spociva v tom, ze podnik se s postupem Casu musi priabeézné
inovovat a ptizpiisobovat. Do poptedi se dostava fizeni inovujicich strategickych postupii
rozhodovani a procesy tak zajiSt'uji existenci podniku. Inovace nepiedstavuji pouze objek-
tivni novinku, ale 1 subjektivni (obnovovani). Strategické inovacni procesy rozhodovani

obsahuji mnoho specifickych znakl naptiklad:

e praktiky rozhodovéani jsou charakteristické dynamickym okolim, konflikty,
e dohodnuti cile v pribehu procesu,

e nckontrolovatelné¢ stiidani jednotlivych UcCastnikii rozhodovaciho procesu

(Eschenbach, 2004, s. 109-110).

1.4.3 Informace

Eschenbach (2004, s. 110-112) uvadi Ze, vSechny cile fizeni obsahuji informacni aspekt.
Vytvoteni informaéni soudrznosti je tlohou, kterd podporuje jednotlivé funkce controllin-
gu. Zajistovani potiebnych informaci zahrnuje pouze ty aktivity, které se tykaji formalizo-
vané piipravy internich a externich informaci podnikového fizeni. Pfiprava a ziskévani

informaci je spojeno S fadou problémt:
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e problém mnozstvi a Casu,
e problém vyznamnosti a hospodarnosti,

e problém komunikace.

Ulohou controllingu v oblasti informaci je vytvofeni systému zajiStovani informaci a béz-
ného provozu systému zajiStovani informaci. Tento provoz zahrnuje zpracovani, zpro-
sttedkovani, ziskani informaci a pribéznou starostlivost o systém. Controlling ziskdva in-

formace z téchto dostupnych zdroju:

e finan¢ni, nakladové a manazerské ucetnictvi,
e strategické fizeni orientované na cil,

e vnitropodnikové normy a smérnice,

e vnitropodnikova a ucetni evidence,

e operativné technicka evidence.

1.4.4 Koordinace

Koordinaci orientovanou na controlling lze popsat jako sekundéarni koordinaci podsystému
fizeni. Je idedlni pro podnik, jehoz systém vykont je koordinovan podle pland (podnikové
fizeni zamétené na kontrolu a pldnovani). Zakladnou této koordinace je decentralni tvorba
planovani a kontroly. Jednou z tloh controllingu v podniku je vytvaiet vhodné podminky

a ptfedpoklady pro koordinaci v systému fizeni. Obsahuje:

e rozvoj podsystémi fizeni,
e vytvofeni pozadované struktury procesii a systémil,

e usmérnovani danych oblasti v souladu s koordinaci a jejich pozadavkem.

Koordinace se odehrava nejen v jednotlivych podsystémech fizeni podniku, ale i mezi té-
mito systémy navzajem. Koordinaci controllingu je mozné blize popsat, pokud jsou formu-
lovany podsystémy fizeni. V soucasné dob¢ se rozliSuje pet podsystémi fizeni: organizacni
systém, hodnotovy systém, systém personalniho vedeni, systém planovani a nasledné kon-

troly, systém zajisténi informaci (Eschenbach, 2004, s. 100-102).

1.5 Ukoly controllingu

Kone¢ny a Reznakova (2000, s. 7) formuluji ve své publikaci, ze spravna realizace a po-
chopeni controllingovych ukolli umoziuje, aby se podnik a vedeni podniku prostfednic-

tvim kontroly a planovani ptizpiisoboval a reagoval na zmény okoli, popiipad¢ plnil dispo-
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konat ve vzajemném souladu a controller ma u v$ech ukolt informaéni povinnost vic¢i ma-

nazerim podniku. Mezi nejcastéjsi ukoly controllingu podle organizace Financial Execu-

tives Institute patii:
Planovani

Planovani spociva ve vytvoreni kvalitniho podnikového planovaciho systému, dale v pro-
vadéni a planovani planovacich praci, koordinaci, sestaveni a administrativnim zajisténi
plani podniku, pfispiva ke zkvalitnéni kalkulaci, rozpoc¢ti a k optimalni strategii podniku.

Planovani ma vliv na finanéné ekonomickou motivaci vnitropodnikovych jednotek.
Hodnoceni a poradenstvi

Poradenstvi urcené pfedevsim pro podporu manaZzeri vV otdzkach fizeni, kontroly, planova-
ni, inovacnich, investi¢nich, restrukturalizacnich, diverzifika¢nich. V ramci poradenstvi
a hodnoceni jsou vyhodnocovany dilezité ekonomické a finan¢ni disledky rozhodnuti

v podniku.

Danové zalezZitosti

Posuzovani, sledovani a vyhodnocovani veSkerych danovych zaleZitosti. Soucasti dato-
vych zalezitosti je sprava dani, kontrola dani, dafiové planovani.

Reporting

Reporting pfedstavuje vykaznictvi a interpretaci (rozbor). Zahrnuje zpravidla manaZerské
ucetnictvi, kalkulace a nakladové ucetnictvi, porovnani skutecnosti a planu, analyzu od-
chylek a jejich pficin, sestavovani vykazi. Soucasti je také financni UcCetnictvi, které je
povaZzovano za urcitou informacéni zdkladnu rozbori a zavéry v oblasti podnikovych vy-

robkti, samotného podniku 1 jeho vnitropodnikovych jednotek.
Vykaznictvi pro statni ucely (koordinace a kontrola vykazit)

Ochrana majetku (vyuziti vnitiniho kontrolniho systému, pojisténi, revize, zajisténi

ochrany majetku)

Narodohospodarské vyzkumy (analyza pievazné vnéjSiho prostiedi podniku)
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1.6 Minimalni pozadavky na controllingovy systém

Nikoli jen v minulosti, ale i v sou¢asnosti se témét kazdy podnik snazi obstat v konkurenci.
Aby tomu tak bylo, musi mit vytvofeny systém controllingu s kvalitni informacni a podita-
¢ovou podporou. Dtlezita je také podpora ze strany vedeni, bez které¢ by controllingovy
systém nemohl ¥adné fungovat. Zadouci je také pomoc externich poradcii a psychologicky

spravny postup. Systém controllingu zahrnuje nasledujici tfi minimalni pozadavky.
Systém podnikového planovani a kontroly

Jedna se zejména o rozpocetnictvi. V disledku podnikového planovani se slad’uji podniko-
vé cile a k tomu potiebna opatfeni. Cile jsou pro planovani vhodné, pokud spliuji urcité
pozadavky. Bez planovani nemilize Zadny podnik v delSim obdobi existovat, jelikoz plano-
vani je proces prizpisobovani, korekci a nasledného porovnavani planovanych tkola se
skutec¢nosti. Hlavnim tikolem controllingu v podniku je existence vzajemn¢ sladéného sys-
tému planovani, kontroly a zaroven podnik musi mit k dispozici vSechny potfebné vstupy
prostfedkli. V rdmci systému planovani a kontroly je nutné sestaveni pfijatelné smérnice
pro planovani a kontrolu, vyhodnotit informace (porovnani planu a skute¢nosti), asové

a obsahoveé porovnani kontroly a podnikového planu.
ManazZersky orientované ucetnictvi

Rizeni podniku vyzaduje takové informace, které pfispivaji ke spravnému planovani, kon-
trole a podavaji zpravu o podstatnych cilovych veli¢inach. Veli€iny typu likvidita, zisko-
vost, hospodarnost a platebni schopnost podniku. K tizeni vnitropodnikovych c¢innosti
slouzi provozni (vnitropodnikové) ucetnictvi. Finan¢ni UCetnictvi s rozvahou, vykazem

zisku a ztrat nepostaci. Vnitropodnikové ucetnictvi musi mit dané funkce:

e podavat vérohodné informace o vyrobnim procesu,
e prognodza vynosl a nakladd,
e kontrola dodrzovani stanovenych cilu,

e vytyceni cilovych veli¢in.

Kazdy systém vnitropodnikového tcetnictvi vykondva zminéné funkce rozdilng, a proto se
rozliSuji podle typu pouzivanych nakladi (normélové naklady, skute¢né néklady, predem
stanovené naklady). VSechny systémy vnitropodnikového ucetnictvi rozeznavaji oblast
uctovani ndkladovych druhd, Gctovani strediskovych nakladl a propocet nakladu kalkulac-

nich jednic. Controlling vyuziva metodu Target Costing (cilové fizeni nakladl) k zabezpe-
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¢eni vzniku nakladi, k obstarani relevantnich informaci ve fazich vyvoje a technické pii-
pravy vyroby.
Vykaznictvi

Vykaznictvi je povaZzovano za informacni systém s dostateCnou vypovidajici schopnosti.
Nositeli se predkladaji jen takové informace, které miize svym rozhodnutim ovlivnit. Nosi-
tel pracuje jen s t€émi informacemi, které spadaji do jeho oblasti v ramci cilti a zaroven jsou
tyto informace orientovany na pfipadné problémy a rozhodovani. Vystupem celého vykaz-
nictvi je mésicni vykaz vysledku hospodateni. Tento vykaz je vytvofen pracovniky con-
trollingového oddéleni pro vedeni podniku. Kromé finan¢nich veli¢in by mélo vykaznictvi
poskytovat také perspektivu védy a inovaci, vnitinich provoznich procest podniku, per-

spektivu trhu a zakaznikt (Kone¢ny, Reziakova, 2000, s. 8-12).

1.7 Controlling v uzs§im a $irS§im pojeti

V obecném vyznamu je controlling povazovan za ftizeni jakékoliv ekonomické oblasti.
Z toho divodu se uvadi také bankovni controlling, obchodni controlling, finanéni con-
trolling atd. RozliSujeme controlling v uz§im a §ir§im pojeti. Do uz§iho controllingu spada
nakladovy controlling, ktery je zaloZeny na vymezenych zakladech, softwarové zpracovan
a ovéfen v praxi. UzSi pojeti controllingu piispivd k optimalizaci celopodnikové marze
(hlavni fidici ukazatel). Celopodnikovou marzi se rozumi piispévek na tthradu fixnich na-
kladt a tvorbu zisku (rozdil mezi prodejni cenou a variabilnimi naklady). Cash Flow a ka-
pacitni propoCty jsou vedlejsSimi produkty podniku. UZSi pojeti controllingu méni infor-
macni systém podniku. Na druhou stranu $irsi pojeti controllingu vychazi z narok na tidi-
ci informace (seshora) a obméiuje cely piistup. Siroké pojeti controllingu je v souladu

s Sirokymi definicemi controllingu.

1.8 Pozice controllera

Kazda spolecnost, ktera ma zavedeny controlling by méla mit svého zodpovédného con-
trollera. Tato pozice je narocna piedevsim z divodu rozsahu védomosti. Controller musi
mit stale aktualni piehled v oblasti ucetnictvi, ekonomie, logistiky, financi, statistiky, ma-
tematiky, vypocetni techniky a mnoha dalsich disciplin, které jsou dilezité pro jeho pra-
covni pozici. Controller je koordinatorem, poradcem, navigatorem a méa ekonomickou au-
toritu. Controller plni v podniku poradni, ale i rozhodovaci a nafizovaci pravomoc. Pouha

poradni pravomoc je nedostatecna.
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Komunikace s lidmi patii také k popisu prace controllera. Controller nema hodn¢ podfize-
nych pracovnikll spiSe spolupracovniky. Komunikuje nejcastéji s vedoucimi pracovniky
jednotlivych pracovist, vrcholovym managementem, auditorem, hlavni ucetni, vedoucim
informacni soustavy ¢i pojisStovnami a ostatnimi finan¢nimi institucemi. Controller nemu-

ze pracovat bez podpory a pochopeni ze strany vedeni.

Doporucené osobni vlastnosti a schopnosti controllera jsou: schopnost syntézy a koordina-
ce, analytické mysleni, koncepcni a tvlr¢i ptistup, pfirozena autorita, nezaujatost. Mezi
zakladni pozadavky na controllera patii: znalost v oboru, jazykova vybavenost, znalost
vnitinich smérnic pro oceniovani a Uc¢tovani, znalost informacnich systému spole¢nosti,

metod, nastroju controllingu (Lazar, 2012, s. 244-245).

1.8.1 Ulohy controllera

Controller musi plnit své tkoly fadné a vcas, aby mohl podnik udélat spravnd rozhodnuti.
Jedna se o ukoly typu sbér, zpracovani, sestaveni internich a externich informaci do pte-
hlednych prezentaci a soubort. Pole piisobnosti controllera je ve spolecnosti velice rozsah-

1é. Controller by mél zastavat nasledujici tilohy:

Oblast planovani: V této oblasti se controller podili na metodice sestavovani podnikovych
plant i dil¢ich pland a pomaha pii feSeni kapacitnich problémi. Spolu s dal§imi pracovni-

ky podniku se zabyva pficinami a mistem vzniku nakladu.

Oblast vyhodnocovani dosaZené skutecnosti: Porovnani skute¢né dosazenych vysledki
s planem na zaklad€ controllingovych vykazii nebo porovnani Cerpani fixnich ndklada

a tvorby PUH. Podle analyzy odchylek Ize uskuteénit odchylkové Fizeni.

Oblast prodeje: Controller komunikuje a fadné spolupracuje s pracovniky odd¢leni prode-

je a marketingu. DohliZi na splnéni cilil dle obchodni politiky podniku.

Odchylkové tizeni: Controller se v ramci podniku Gcastni na odchylkovém fizeni. Analy-

zuje odchylky, provadi rozbor pti¢in odchylek a snazi se tyto odchylky eliminovat.

Rizeni spole¢nosti: Dle predchazejiciho odchylkového fizeni predklada controller vysled-
ky top managementu k ptipadnému zhodnoceni. Je nutné poéitat i s tim, Ze mohou vyply-

nout i nepfijemné skutecnosti.
Strategicka rozhodnuti: Vedeni spolecnosti, které¢ stoji pted riznymi strategickymi roz-
hodnutimi, musi znat dopad daného rozhodnuti. V této oblasti controller modeluje dopad

jednotlivych ekonomickych variant (Lazar, 2012, s. 247).
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1.8.2 Controller vs. ManaZer

Controller vykonava povinnosti ve spolupraci s manazerem. Controller pronika vice do
managementu a manazer pracuje na zaklad¢ uloh controllera. Méla by existovat idealni
dé€lba prace mezi controllerem a manazerem v podniku. Vzajemnou spolupraci mezi con-

trollerem a manazerem lze vyjadfit nasledovné:

Controller

wrwe

navrhuje pfipadna napravna opatieni. Controller je povazovan za poradce, navigatora ma-
nazera a poskytuje mu podnikohospodarské poradenstvi. Podporuje inovace a podava in-
formace o aktudlnim déni v podnikovém okoli. Controller se podili na specialnich podni-
kohospodatskych Setfenich (vylouceni a vybér novych vyrobku, volba vlastni vyroby ¢i

nakupu).
Manazer

Manazer v podniku planuje hodnoty, cile a cesty K jejich dosazeni. V ramci odchylek sta-
novuje napravnd opatieni. ManaZer kormidluje podnik a vyuZiva nabizené controllerovo
podnikohospodaiské poradenstvi. Ridi a vytvati predpoklady s orientaci na cil a je odpo-

védny za vysledek z jednotlivych podnikovych ¢innosti (Eschenbach, 2004, s. 122).

Aplikace controllingu a controllingovych funkci neni pouze v rezii controllerd, ale 1 podni-
kovych manazert. Dulezitd je vzajemnd kooperace. S postupem c¢asu dochazi
K recipro¢nimu prolinani tloh controllera a manazera. Controller plni nékteré ulohy mana-
Zera a naopak. Plnéni loh neni jiz tak striktné oddélené. Controller a manaZer ma tudiz

spolecné 1 rozdilné charakteristiky prace ve spolecnosti (Mikovcova, 2007. s. 16).

1.9 Organiza¢ni zaclenéni controllingu

Controlling miize byt v podniku na pozici liniové nebo §tabni. Zalezi hlavné na podniku
jakou pozici pro oddélni controllingu v podniku zvoli. Kli¢ova je situace vyvoje con-
trollingu v podniku. Dalo by se fict, Ze ¢im vice je controller schopen plnit své tikoly fad-

n¢, véas, uplnéji, tim se bude piiblizovat spise k liniové pozici (Eschenbach, 2004. s. 130).

Mikovcova (2007, s. 18) tvrdi ve své knize, Ze s rozmachem a vyvojem controllingovych

funkci, tkolt dochazi v souvislosti s tim nejcastéji také ke zméné organizacni struktury
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spole¢nosti. Existuji faktory, které urcuji postaveni controllingu ve spolecnosti. Hovoii se

o faktorech:

e internich (velikost podniku, narGist mnozstvi, progresivita technologie a zasady fi-
zeni podniku),
e externich (socidlni, politické a legislativni podminky, trh prace, zbozi, kapitalu

a penéz, hospodarska organizace zemg¢).

1.9.1 Stabni pozice

Pokud je oddéleni controllingu umisténo na pozici §tdbu znamena to, ze je ptimo podiizeno
podnikovému vedeni a je situovano na vysokém hierarchickém stupni. Controller na $tabni
urovni plni pouze funkci poradni (servisni). Controller pii daném organizacnim zaclenéni
controllingu nemé nafizovaci ani rozhodovaci pravomoci a pracuje v zavislosti na vrcholo-
vém vedeni. Controller nema piislusné kompetence k analyzovani zavaznych, krizovych
situaci. Za vyhodu lze povazovat to, ze controller je blize k vedeni, ale na druhou stranu

nema dostate¢nou vazbu na ostatni linie podniku (Mikovcova, 2007, s. 20).

Vedeni podniku
Controlling =
[ I I ——1 _
Vyroba Personalistika Marketing | Sprava

Zdroj: Mikovcova, 2007, s. 20

Obr. 2. Controlling jako Stabni utvar
Mezi nejCastéjsi ulohy Stabniho utvaru patii: koordinace dil¢ich podnikovych planti, pii-
prava rozhodnuti a dohled nad pfijatymi rozhodnutimi, opatfeni a zhodnoceni ziskanych
informaci. I kdyz controller nema jiz zminéné natizovaci a rozhodovaci pravomoce, muze

alespon disponovat opravnénimi ve form¢ smérnic (Eschenbach, 2004, s. 130).

1.9.2 Liniova pozice

Controlling v oblasti liniové pozice je mnohem efektivnéjsi predevsim co se tyce otazek
planovani, fizeni a kontroly v podniku. Controlling se v tomto pfipad¢ vyskytuje na nizsich

urovnich fizeni. Pohybuje se na stejné tirovni jako oddé€leni marketingu, odbytu, vyroby,
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logistiky, materidlového hospodafstvi, spravy atd. Na této tirovni neni jiz controller na po-
zici Cisté poradniho organu, ale pfijima rozhodnuti a nafizuje pravomoce. Vyhodou oddé-
leni controllingu je to, ze je blize k podnikové vyrobé a k informacim jednotlivych podni-
kovych oblasti. Nevyhodou je to, ze se conrolling pomalu vzdaluje od vedeni spole¢nosti.
V malych a stiednich podnicich se pozice controllera nevytvari. Tuto funkci nejcastéji pre-
bira vedouci tcetniho ¢i finan¢niho odd€leni podniku, ktery musi byt fadné vyskolen (Mi-

kovcova, 2007, s. 20).

} Vedeni podniku
I

1
Vyroba ‘ }Personalistika Marketing [ Sprava Controlling

Zdroj: Mikovcova, 2007, s. 20

Obr. 3. Controlling jako liniovy utvar

1.9.3 Externi controlling

Malé a sttedni podniky nemusi mit v podniku natolik kvalifikované pracovniky, ktefi by
byli schopni vykonavat funkci controllera. Nejlepsim vychodiskem je tedy vyuziti externi-
ho podnikového poradce (outsourcing controllingu). Trvalé uziti externiho controllingu ve
spolecnosti neni piinosné, jelikoz se pohybuje na operativni Grovni. Vyhodou externiho
controllingu je mensi finanéni naro¢nost, vétsi odbornost provadénych ukont, nezaujatost
controllera vii¢i dané spolecnosti. Nevznikaji tak ¢asto konflikty s fidicimi pracovniky jako
u interniho controllingu. Nevyhodou vSak je nedostate¢na znalost podniku, vyrobniho pro-
cesu, riziko ztraty davérnych ekonomickych informaci, samocontrolling (Mikovcova,

2007, s. 21).
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2 ROZDELENi CONTROLLINGU

Controlling plni dtlezitou funkci ve vnitropodnikovém fizeni, poné¢vadz poméaha k mini-
malizaci odchylek, analyze chyb, podava vystupy potiebné pro strategické tizeni i pro fi-
nan¢ni plan. Upravuje operativni fizeni ndkladi a vynost, aby bylo dosazeno pozadova-
nych vysledkt. Zda je podnikovy controlling efektivni ve vnitropodnikovém ftizeni zalezi
na daném podniku, odvétvi a na transakcich, kterych se ucastni. Proto je dulezité¢ také

v ramci podniku ¢lenéni podnikového controllingu. Podnikovy controlling 1ze ¢lenit na:

e strategicky controlling,

e operativni controlling (vnitropodnikovy, finan¢ni a investi¢ni controlling),

e funk¢ni dimenze controllingu (vyrobni, ndkupni, personalni, marketingovy, proces-
ni, projektovy controlling a controlling jakosti),

e controlling v nevyrobni sféfe (bankovni, obchodni controlling, controlling ve ve-
fejné spraveé, neziskovém sektoru, controlling ve zdravotnickych zafizenich

a v hotelich), (Hospodaiské noviny, © 1996-2015).

K pochopeni podstaty controllingu jako urcitého systému fizeni je dilezité porozumét pro-
vazanosti strategického pldnovéni, operativniho planovani, hodnoceni a fizeni moZnych
rizik. Kazdy plan (strategicky i1 operativni) musi mit stanovené cile a fizeni zaméfené na
zjiStovani a naslednou analyzu odchylek konkrétnich strategickych a operativnich cild.
Operativni controlling se zamé&fuje na operativni planovani v ramci jednoho roku, na fize-
ni a hodnoceni na zaklad¢ finan¢ni analyzy. Ta je zaloZena na kratkodobych planech
a nakladovych planech, planovani CF a polozkach rozvahy. Strategicky controlling se sou-
stfedi na strategické plany, strategické cile a jeho podstatou je udrZzet dlouhodobou stabilitu
spole¢nosti. Podrobnéjsi vysvétleni operativniho a strategického controlling je uvedeno

nize Vv této kapitole (Havlicek, 2012, s. 9-11).

2.1 Operativni controlling

., Operativni controlling pomdaha zamérit se na budoucnost a v ramci jednoho roku vias
Fidit napravnd opatieni, pokud se podnik odchyli od urceného kurzu (od planu). Operativni
controlling je predevsim zdkladem kratkodobého vizeni zisku v podniku“ (Konecny,

Reznakova, 2000, s. 17).
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Opatreni ﬁ Plén

(k dosazeni (cil, k‘ter’ého
cile) e iyt
dosazeno)
Analyza
odchylek

Kvantifikace

(zjisténi pricin odchylek

a odhad jejich s
dopadu)

Zdroj: Analyzuj a proved’, © 2010

Obr. 4. Cyklus operativniho controllingu

Ukolem operativniho controllingu je v prvni fadé zajistit hospodatskou komplexnost pod-
niku, planovani, kontrolu, zpracovani dat, feSeni uzkych mist a operativnich problému
podnikani, poskytovani informaci k napravnym opatienim, analyzy (ziskovosti, hospodar-
nosti, zasob na sklad¢, obratkovosti), vnitropodnikové ucetnictvi a kalkulace. Cilem celého
operativniho controllingu je optimalizace vécnych, hodnotovych, casovych parametrli

s orientaci na vynosy, naklady a zisk (Kone¢ny, Reznakova, 2000, s. 17).

Steindcker (2000, s. 17) definuje jako kritérium operativniho controllingu kratkodobost
a vychazi z aktualnich zdroji (strojni, personalni, kapitalové). Ukolem operativniho con-
trollingu je fizeni zisku, likvidity a hospodarnosti. Mezi hlavni nastroje operativniho con-

trollingu patfi:

e v oblasti rentability — rozpocet vykont a kratkodoba kontrola rentability,
e v oblasti hospodarnosti — rozpocet vydaju a analyza odchylek,

e v oblasti likvidity — finanéni plan a vyhodnocovani piijmu a vydaju.

2.1.1 Operativni planovani

Operativni planovani je hlavnim néstrojem realizace podnikové strategie a podava takové
informace, které jsou dilezité pro podnikové fizeni zaméfené na vysledek (ispéch). Plano-
vani nelze povazovat za prognozu, udava urcity vyhled budoucich udalosti. Existuji tii

prvotni ulohy operativniho pldnovani:

e zajisténi stavu likvidnich prostiredki,

e zvySeni redlné hodnoty kapitalu,
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e vytvofeni rezerv pro budoucnost a uspokojeni kapitdlovych zajmu (Eschenbach,

2004, s. 489-490).

Navic stejné jako zminéné tkoly jsou pro operativni planovani podniku dilezité tyto prv-
ky: plan obratu a odbytu, plan ndkupu a investic, plan kapacit a vyroby, plan likvidity
a planova bilance, finan¢ni plan, plan zisku a nédkladd na dalsi rok a vyactovani uplynulého

roku (Steindcker, 2000, s. 17).

Planovani je mozné popsat také jako funkci vybéru vhodnych podnikovych cilii, nastaveni
urcité politiky v podniku a programl nezbytnych pro jejich dosazeni. Velmi dulezita je
béhem planovani integrace jednotlivych planovacich ¢innosti, protoze kazda funkéni jed-
notka mize vytvofit svoji vlastni uzemné pldnovaci dokumentaci s malym ohledem na

ostatni funk¢ni jednotky podniku (Kerzner, 2003, s. 377-378).

Kromé zminénych prvotnich uloh se operativni controlling zabyva: stavem pracovnikd,
kalkulacemi, vyrobkovymi a regionalnimi plany, pracovnimi postupy, vydaji na vyzkum
a vyvoj. Vysledkem operativniho planovani je plan ptimych a nepiimych nakladd, trzeb
a inkas, nepfimych naklada a finanéniho rozpoctovani, personalni a kratkodoby financni,

hmotnych a energetickych toki.

2.1.2 Nastroje operativniho controllingu

Operativni nastroje je vhodné vyuZzivat v prib¢hu celého obchodniho roku k feSeni podni-
kovych problémi. Prostfednictvim ndastroji operativniho controllingu nalezne podnik vcas
odchylky, navrhne napravna opatfeni a dojde ke stanovenému cili. Cim 1épe jsou zvolené
nastroje aplikovany, tim je podnikovy controlling u¢innéjsi. Obecné Ize fici, Ze mezi ope-
rativni néstroje controllingu spadaji riizné druhy analyz, vypocet pfispévku na uhradu

a kratkodobého hospodatského vysledku (Vollmuth, 2004, s. 4-7).

Aby tlohy operativniho planovani mohly byt uskute¢nény, musi byt k dispozici nastroje
operativniho controllingu mezi které patii: planova bilance (rozvahy), jiZ zminény finan¢ni
plan, finan¢né-hospodarské uctovani piijmi a vydajl, planovy vykaz zisku a ztrat, rozpo-
¢et vykont, kalkulace néklad a vykont, propocet toku kapitdlu a Cash Flow, rozlicné
ukazatele, rozpoctovani planovanych nakladt, analyza ABC a XYZ, hodnotova analyza,
analyza tzkych profilt, kritickych bodd, prodejni oblasti a odchylek. (Eschenbach, 2004,
S. 495-496).



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 28

2.1.2.1 Rozpocetnictvi

Podnikové cile jsou nejdiive rozpracovany do podnikovych plant a poté konkretizovany
do rozpoctu. ,, Rozpoctovani je proces navazujici na vymezené vécne ukoly podniku a vni-
tropodnikovych utvarii. Rozpocet je stanovenim ndkladit na cas a aktivity podniku a jeho

vnitropodnikovych utvari* (Lazar, 2012, s. 20).

Na rozpoctovani je mozné pohlizet v uzSim a $ir§Sim smyslu. V SirSim slova smyslu vyja-
druje rozpocet planovou kalkulaci (pocetni ¢ast planovani) do niz spadaji naptiklad nakla-
dy, obrat, pocet pracovniki atd. V uz§im smyslu jde o proces ro¢niho planovéni. Ve vétsi-
n¢ pripadd se jedna o planovani finan¢ni hodnoty jistych vysledkl. Z vyse uvedenych na-
stroju spada do nastrojii rozpoc¢tovani rozpocet likvidity, planovéa bilance a planovy vykaz

zisku a ztraty (International group of controlling, 2003, s. 142).

Lazar (2012, s. 79-86) definuje vybrané druhy rozpocti: rozpocet penéznich toku, nakla-
da, vyroby, vyrobni rezie, vyrobnich a rezijnich utvart, materialu a zasob hotovych vyrob-
kt, spotieby ptimé prace a mezd, celkovy ro¢ni rozpocet a dal§i. Krom¢ zminénych druhii
rozpocti existuje také master budget (souhrnny rozpocet) a operating budget (kratkodobé

rozpocty — forecasts). Formy plant a rozpoc¢ti:

e pevné — sestaveny na pevné stanovené obdobi, zasahy provadény po uplynuti celé-
ho obdobi, neschopnost flexibiln€ reagovat na zmény,
e dynamické — piekonani strnulosti planovaciho procesu, prace s libovolnym poétem

verzi pland, rozliSuji se kontinudlni, klouzavé a variantni plany a rozpocty.

DelSi nez 3 - 4 roky Dlouhodoby strategicky plan >
: 1

= 1
S S S

Stfednédoby plan
Rok 2

3 - 4 roky

Rok 1 Rok 3

1 rok Rozpocet

A A A
Y Y

Méné nez 1 rok Forecast > Forecast > Forecast >

Zdroj: Hospodaiské noviny, © 2015

Obr. 5. Systém koordinace podnikovych plani

Zékladem pro sestaveni rozpoctu je bud’ pofizovaci cena, nejlepsi odhady, anebo pramys-

lové inZenyrské standardy. Rozpocet musi identifikovat planované pozadavky na pracovni
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sily, potfebné finan¢ni prostiedky a spravu rezerv. VSechny rozpocty musi byt sledovany

Vv ramci rozpoctového protokolu (Kerzner, 2003, s. 580).

Rozpocetnictvi je povazovano za subsystém fizeni podniku. Rozpocetnictvi navazuje na
rozvahu, CF podniku a vysledovku. V podstaté existuje dvoji rozpocetnictvi. Rozpocetnic-
tvi neboli rozpocty, které jsou vytvaieny pro cely podnik a rozpocetnictvi (detailni rozpoc-

ty) individuélnich vnitropodnikovych stiedisek (Vysusil, 2004, s. 25).

2.1.2.2 Nové pristupy k rozpoctovani
Better Budgeting

Podstatou tohoto pfistupu je vylepSeni, uprava rozpoctovani a planu dané¢ho podniku az
Kk systémim rozpoctovani a planovani. Cilem je snizit slabé stranky nyné&j$iho procesu roz-

poctovani.
Advanced Budgeting

Modernéjsi ptistup rozpoctovani nez piedchozi Better Budgeting. Advanced Budgeting se
zabyva tizenim efektivity rozpoctovani, €innosti procesu a kvalitou rozpoc¢tu. Aby tento

pfistup byl €inny, musi byt splnéno osm zasadnich kli¢ovych bodu.
Beyond Budgeting

,, Beyond Budgeting Round Table (BBRT), ktery chapeme jako mezinarodni sitovy systém
pruzkumu a dalsiho rozvoje modelit k trvale udrzZitelnému uspésnému rizeni. “ Jedna se
o revolu¢ni koncepci, ktera vznikla jako reakce na nespokojenost s nynéjSim systémem
rozpoétovani. Tato koncepce obsahuje dvanact zasad Fizeni. Sest zasad se tyka podnikové
kultury, struktury a dal$i Sest zasad tvorby systému fizeni (Eschenbach, Siller, 2012,
s. 231-232).

2.1.2.3 Forecasting

V soucasné dob¢ si spolecnosti nevystaci pouze s fixnim planem, jelikoz se do poptedi
stavi metody typu kontinudlni planovani, inkrementalni metody pldnu a predevSim fore-
casting. Forecasting neboli prognozovani je aktualizace planu nebo automaticka progndza
na zaklad¢ trendii. Vstupy planu se mohou ménit, proto je dulezité modelovat a tvofit rizné

varianty piredpovéedi poptipade simulaci (SystemOnLine, © 2009).

Forecasting se zaobird pfedvidanim budouciho vyvoje podniku, odvétvi, ekonomiky, Zi-

votniho prostfedi. Cilem prognézovani je zajistit pfedstavu o budoucim stavu, ktera vycha-
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zi z racionalniho zptsobu predvidani. Vytvotené piredpovédi jsou dulezité pro planovani,
strategické fizeni a fizeni rizik. K progndézovani se vyuzivaji prognostické metody a tech-
niky. Mezi zakladni skupiny metod a technik prognozovani patii: analyza 5F, statické me-
tody a techniky, expertni a kvalitativni prognostické metody, participativni metody a me-

tody zalozené na scénafich (Management Mania, © 2013).

2.1.2.4 ABC analyza

ABC analyza je jednoduchym efektivnim nastrojem pro stanoveni priorit a soustfedéni se
na dilezité. Tato analyza se da aplikovat na vlastni vyrobky, skladové zasoby, dodavatele,
zakazniky (odbératele) ¢i sluzby. Srovnava mnozstvi a hodnoty. Obvykle mald mnozstvi
prinaseji velké hodnoty. Pokud se podnik timto zabyva, mize dosdhnout ptiznivych ucin-
kt. Podle vysledki ABC analyzy je moZzné rozhodovat o celé fad¢ véci, propoustet za-

méstnance nebo rozprodavat podnik (Vollmuth, 2004, s. 9).

2.1.2.5 Operativni analyza odchylek

Analyza odchylek, piesnéji porovnani planu a skutecnosti. Analyza odchylek se rozliSuje
ve vztahu k obdobi nebo nositelim nakladi. Analyza odchylek ve vztahu k nositelim na-
kladl udava informace tykajici se kvality kalkulace. Celkové odchylky, které jsou vztazZe-
ny K jistému obdobi, se déli na odchylky nakladt a vynosi. Co se tyka odchylek ve vztahu
k ndkladim, tak jde o porovnani planovanych nakladi se skute¢nymi naklady a stejné tak
srovnani planovanych trzeb se skuteénymi trzbami. Pouhé vySe uvedené porovnani nestaci,
jelikoz déava malo poznatkl. Z toho divodu je nutné nalézt pti¢iny odchylek, které jsou

poté vstupem pro piipadna napravna opatieni.

Ukolem controllera v oblasti operativni analyzy odchylek je stanoveni toleranénich mezi
odchylek, propocteni odchylek (cenové, mnozstevni), rozbor pficin odchylek a nasledné

navrzeni korekci (Eschenbach, 2004, s. 539).
Odchylky vynosi

Propocet vynosovych odchylek je vhodny, jestlize jeden totozny vyrobek vykazuje rozdil-
né prodejni ceny na raznych trzich nebo pokud vyrobky maji rozdilné ptispévky na tthradu
(odchylka vyrobkového mixu). Pokud dojde ke zmén€¢ mnozstvi prodanych vykoni ¢i vy-
robkli dojde soucasné i ke zméné vynosi a nasledné i variabilnich nakladt. Z toho vyply-
va, ze odchylky zpiisobené vynosy nebo odbytem jsou rozdilné. NejCastéji se tedy pocitaji

odchylky odbytu a odchylky vyrobkového mixu (Eschenbach, 2004, s. 540).
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Odchylky nakladi

Ke zjisténi nakladovych odchylek je nutné nejdiive ur€it standardni naklady, které jsou
poté porovnany se skute¢nymi naklady. Standardni naklady jsou takové ndklady, které jsou
pfedem stanoveny. Tento druh ndkladi se vyskytuje pirevazné ve vyrobnich podnicich.

Nejlépe je odchylky vyjadiit v ¢islech (Lazar, 2012, s. 134).
Do odchylek nakladi spadaji:

e odchylky kapacit (vytizeni) — nevytizenost fixnich nakladd, zprava o kolisani vyti-
zenosti,

e odchylky cenové — tykaji se variabilnich ndkladl (cena materidlu) i fixnich nékladi
(kolektivni mzdy),

e odchylky spotieby — vétsi ¢i mensi spotfeba vyrobnich faktora.

Odchylky vytiZzeni a spotfeby jsou verzi odchylky mnozstvi. Odchylku spotieby je mozné
dale €lenit na odchylku intenzity a hospodérnosti. Krom¢ téchto ndkladovych odchylek
existuji dal$i formy srovnéani planu a skutecnosti a to: u hodin vykonu, vysledku, naklado-

vych stiedisek, navratnosti investic (Eschenbach, 2004, s. 540-544).

Vyse odchylek mize byt pro vétsi prehlednost vyjadiena absolutné i relativné. Absolutni
odchylky je dale mozné ¢lenit podle pficin jejich vzniku na kvalitativni, kvantitativni
a strukturni. Mezi nejcastéjsi ptic¢iny vzniku odchylek patii: zména prodejnich cen, cen
surovin, fixnich nakladt, variabilnich nakladd, vypadky stroju, zavadéni novych stroju,
chybné planovani &i $patna organizace, chybné zauétovani a dalsi (Soljakova, Fibirova,

2010, s. 171).
Kontrola a vyhodnocovani odchylek

Kontrola v poslednich letech ziskava novy vyznam zasluhou rozvoje controllingu a mana-
Zerského ucetnictvi. Zakladni funkci kontroly v podniku je funkce informaéni, analyticka

a preventivni. Etapy kontroly:

e urceni kontrolnich veli¢in a odchylkovych toleranénich mezi,

e cvidence skutecnych a piredpokladanych hodnot,

e vypocet odchylek kontrolnich veliCin,

e analyza odchylek a navrh pfipadnych népravnych opatfeni (Mikovcova, 2007,
S. 134-135).
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2.2 Nakladovy controlling

Na nakladovy controlling 1ze pohlizet z hlediska uzsiho ¢i Sirsiho pojeti. V uzsim pojeti je
controlling povazovan za nastroj fizeni podnikové ekonomiky. Nakladovy controlling vy-
chdzi z informaci z ucetnictvi a je zalozen na kalkulaci netplnych nékladt. Provadi opti-
malizaci z hlediska celého podniku, jejich produktd, trznich segmentt. Pomaha fesit pod-
nikovou finanéni situaci a hledat skryta mista, ktera by vedla k uspoie nakladia. Mezi hlav-

ni oblasti nakladového controllingu patii:

e controlling rozpoc€tu a krycich ptispévki,
e bod zvratu a tizeni odchylek,

e korela¢ni a citlivostni analyza (Lazar, 2012, s. 178).

Pro spésné zavedeni a fungovani nédkladového controlling jsou dilezité principy néklado-
vého controllingu, se kterymi musi byt pracovnici spolecnosti seznameni. Jedné se o prin-
cip odpovédnostnich okruhtl, princip mista a pfi¢in vzniku nakladd, typy nakladovych

uctd, typy nakladovych stiedisek a teorii odsouhlasovaciho mustku (Lazar, 2012, s. 205).

Pro potteby controllingu se nadklady ¢leni na variabilni, fixni a smiSené. Fixni néklady lze
dale charakterizovat bud’ jako specidlni (pfimo pfifaditelné urcitému vyrobku) nebo vseo-
becné naklady (nelze pfimo piifadit ke konkrétnimu vyrobku, souhrnna veli¢ina), (Lazar,

2012, s. 196-197).

2.3 Financ¢ni controlling

Finan¢ni controlling je soucésti operativniho controllingu a podsystém podnikového con-
trollingu. Cilem finan¢niho controllingu je zajiSténi finan¢ni rovnovahy podniku (likvidi-
ty). Funk¢nost finan¢niho controllingu je déna kvalitou controllingovych néstrojl, které

jsou v podniku zavedeny a pouzivany. Mezi zakladni funkce finan¢niho controllingu patfi:

e ziskavani finan¢nich zdroja,
e sprava finan¢nich zdrojd,

e uziti finan¢nich zdroja.

., Véasné objasnéni financnich prednosti a nedostatkii podniku (véetné opatreni
K odstranéni slabych stranek), véasné prognozy financnich omezeni, jasné stanoveni zdsad
financovani, preventivni opatieni k zajisténi platebni schopnosti a financni rovnovahy jsou

hlavnimi uikoly financniho controllingu “ (Kone¢ny, Reziakova, 2000, s. 95).
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2.3.1 Nastroje financniho controllingu

Podnik musi mit v prvni fadé zavedené manazerské ucetnictvi, které je v souladu s poza-
davky controllingu. Pokud pouziva spravné manazerské ucetnictvi, miize vyuzivat vhodné

nastroje finan¢niho controllingu. Néstroje finan¢niho controllingu:

e controlling investic, likvidity a pracovniho kapitalu (controlling zasob, pohledavek,
okamzité likvidity a kratkodobych zavazkt),

e finan¢ni analyza, planovani a kontrola,

e zajiStovani finan¢nich zdroji a investic,

e pojistné a dané,

e platebni styk a fizeni Cash Flow,

e financovani exportu a zakazek.

2.4 Strategicky controlling

Strategicky controlling je v podniku vyuzivan piedev§im kvili nedostatkim operativniho
controllingu. Cinnosti a opatieni operativniho controllingu jsou vztaZeny pouze k jednomu
obdobi (zpravidla rok). Operativni controlling se orientuje spiSe na minulost kdezto strate-
gicky controlling sméfuje k budoucnosti. Hlavnim tkolem strategického controllingu je

fizeni a kontrola opatieni, kterd jsou nezbytna pro realizaci strategii.

., Strategicky controlling se musi tedy starat o to, aby dnes byla prijata opatreni, kterd bu-
dou napomahat budoucimu zajisteni existence. To znamend, zZe dnes budeme zjistovat
a brat v uvahu budouci moznosti a rizika a tim vytvaret predpoklady uspéchu pro budouc-
nost. Tyto predpoklady uspéchu maji rozhodujici vyznam pro zisk podniku a tim pro bu-
douci operativni vysledky “ (Stoindcker, 2000, s. 12).

2.4.1 Strategické planovani

Utelem strategického planovani je docilit stability cile. Stability cile se pokousi dosahnout
uréenim vyrobkd, potencidlll uspéchu a trhli. Navic stabilita cile predpoklada optimalizac-

ni a koordina¢ni funkei (Stoindker, 2000, s. 20).

Eschenbach (2004, s. 248-249) popisuje ve své knize, Ze hlavnim tkolem daného plano-
vani je seznameni se s politickymi, spolecenskymi, technickymi, hospodafskymi zménami
véetné vyvojové tendence, aby bylo mozné cilové vytycit pole ¢innosti, prvky a strukturu

podniku do budoucna. Strategie jsou ovliviiovany zejména podnikovym okolim a udavaji
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smér vyvoje podniku. Strategické planovana se dale zabyva prostiedky k dosazeni cile,

planovanim opatieni a jejich konkretizaci. Faze procesu strategického planovani:

o faze analyzy — analyza podniku (silné a slabé stranky podniku) a analyza konku-
renc¢niho okoli (strategicky prostor jednani véetné rizik a Sanci),

o faze koncepCni — urCeni strategické vize, strategického programu, strategického
rozpoctu, strategie podniku a jednotlivych funk¢nich oblasti,

e faze implementace a kontroly uspéchu — realizace strategie.

2.4.2 Nastroje strategického controllingu

Na zékladé stanovenych tukold strategického controllingu existuji ve strategické oblasti
vyznamné nastroje. Mezi nastroje a analyzy strategického contollingu patfi: zkuSenostni
ktivka, kiivka zivotniho cyklu vyrobku, vlastni vyroba ¢i subdodavky, logistika, analyza
konkurence a portfoliova analyza, potencidlova analyza a analyza silnych a slabych mist,
SWOT analyza, PEST analyza, fizeni jakosti a technika scénafte, strategickd mezera a cilo-

vé fizeni naklada (Vollmuth, 2004, s. 356-357).

2.4.2.1 Analyza silnych a slabych mist

Tato analyza je povazovana za podstatny nastroj strategického controllingu. Zachycuje,
jaky tsudek maji jednotlivi vedouci pracovnici o podniku, ve kterém pracuji. Zaroven takeé
upozoriiuje na problémy v tymu a ¢lenové tymu tak pochopi vyznam provadéni analyzy
silnych a slabych stranek. Pfed zahajenim analyzy se musi vytvofit katalog kritérii, kde
mohou byt kritéria dale rozdéleny podle jednotlivych Utvarii podniku (vedeni podniku,
finance, marketing a odbyt, vyroba, materidlové hospodaistvi, personalistika, vyzkum
a vyvoj). Analyza silnych a slabych mist se provadi pomoci dotazniku a mé¢la by zahrnovat

vSechny podnikové utvary.

Do analyzy silnych a slabych mist se zapojuji vSichni vedouci pracovnici podniku. Analy-
za by se méla provadét kazdorocné. Kromé vedoucich pracovnikli by mél byt dotaznik
predlozen k vyplnéni vyznamnym zékaznikiim. Na zéklad¢ silnych a slabych stranek pod-
nik se sestavuji plany opatieni na odstranéni pfipadnych slabych mist (sniZeni rizik). Tak
podnik zjisti, které podnikové utvary jsou nejvice rizikove a hrozi v nich nebezpeci. Reali-
zace opatfeni se musi pravidelné kontrolovat kviili vzniku moznych odchylek. Dané analy-
za prispiva k zlepSeni strategického planovani, budoucich navrhii a namétt. Vysledky ana-

lyzy také odpovidaji na otazku, zda zménit organizaci vyrobniho provozu, podnikovou
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politiku nebo predé¢lat soucasny manazersky informacni systém (Vollmuth, 2004, s. 301—
309).

Analyza silnych a slabych mist

. Provést  Provést Vyhodnoceni
Stanovit hod > labvch a silnvch mi
hodnotici kritéria B slabych a siinych mist
. splnéni kritérii podniku

Zdroj: Vollmuth, 2004, s. 302

Obr. 6. Analyza silnych a slabych mist podniku

2.4.2.2 SWOT analyza

SWOT analyza je metoda, jejimZ tkolem je identifikovat silné a slabé stranky podniku
(vnitini prosttedi), hrozby a pftilezitosti vnéjsiho prostfedi podniku. SWOT analyza je pou-
Zivéana Casto jako situacni analyza v ramci strategického fizeni. Nebezpecim pii zpracovani
SWOT analyzy je vytvoteni dlouhého seznamu silnych, slabych stranek, hrozeb a ptilezi-
tosti, které jsou v nezménéné podobé vyuZivany v podniku po nekolik let. Dllezité je za-
m¢éfit se predevsim na ty oblasti, které je mozné ovlivnit a kontrolovat (Havlic¢ek, 2014,

5. 33).

SWOT analyza nemusi byt vyuZivdna jen na strategické Urovni, ale i na operativni
a taktické urovni fizeni. Udaje pro zformulovani SWOT analyzy je mozné ziskat z dil¢ich
analyz spolecnosti, od konkurence, prostiednictvim interview. Béhem zpracovavani této
analyzy by mély byt dodrzovany pfedem dané zasady a zaroven vytvofen sumai klicovych
zaveéra dil¢ich analyz. Tento druh analyzy je povazovan pfi formulaci strategie za cenny

informacni zdroj (Ketkovsky, Vykypél, 2006, s. 120-123).

2.4.2.3 PEST analyza

PEST analyza je vyznamny néstroj strategického fizeni. Ukolem dané analyzy je zhodnotit
pouze vné¢jsi podminky podniku (makroekonomické). PEST analyza je zkratka pro analyzu
politickych, ekonomickych, socidlnich a technologickych faktorti. U této analyzy nejde
pfedevS§im o to, aby byla detailni, ale aby zachytila zpenézitelné a rizikové faktory. Je
mozné tuto analyzu pouzit jako podklad pro kli¢ové hrozby a ptilezitosti vnéjSiho prostiedi

SWOT analyzy (BusinessVize, © 2010-2011).
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3 ZAVERECNE ZHODNOCENI TEORETICKE CASTI

Teoreticka ¢ast diplomové prace je zpracovana formou literarni reSerSe a je rozdélena do
dvou okruhti. Prvni okruh je vztazen obecné na controlling. Je zde popsan vznik, podstata,
funkce a ukoly controllingu, pfinosy ze zavedeni controllingu, minimalni pozadavky na
controllingovy systém, pozice controllera v podniku a jeho organiza¢ni zaclenéni
Vv podnikové struktuie. Druhy okruh je zaméfen na rozdéleni controllingu a na controllin-
gové nastroje. NejCastéji se controlling ¢leni na operativni a strategicky, ale existuje také
nakladovy, finan¢ni, bankovni, procesni a projektovy controlling, controlling jakosti

a dalsi.

Ve skute¢nosti je controlling povazovan za velmi u¢inny nastroj pro zkvalitnéni dosavad-
niho podnikového fizeni a jeho posunuti na kvalitativné vyssi urovenl. Controlling je pro-
ces, ktery spojuje dil¢i oblasti a funkce fizeni podniku do jednoho celku. Pokud je v podni-
ku efektivni controlling vznikne urcita ¢asova rezerva, kterou mize byt pouzita ke strate-
gickym tivaham.

Zminéné nastroje controllingu v teoretické rozboru mohou pomoci podniku k zajisténi do-
statecné kontroly v ptipadé vzniku problému. Cilem téméf vSech podniki je zvySeni hos-
podarnosti, rentability a zajiSténi likvidity. Aby podnik doséhl téchto stanovenych cili,
musi vyuzivat v prvni fad¢é nejen vhodné operativni, ale i strategické nastroje. Jednotlivé
druhy nastrojli operativniho a strategického planovani jsou popsany v druhé kapitole teore-
tické casti. Naptiklad SWOT analyza mize umoznit podnikatelim nahlédnout do své bu-
doucnosti, podivat se na podnik objektivnim a nezaujatym pohledem. Podrobnéji budou

definovéany a analyzovany vybrané nastroje controllingu v nasledujici praktické casti.

V soucasné dobé€ se nemusi jednat pouze o velkou spole¢nost, aby byl controlling uzitecny.
Sice existuji controllingova oddé€leni, ale v praxi se controllingu vénuji téméf vSechny
podnikové utvary. Dokonce i tam, kde controllingové oddé€leni neni, controlling urcitym
zpusobem je. Zavedenim controllingu ziska podnik kvalitngjsi planovani vyroby a prodeje,
pribézné informace o jeho ekonomickeé situaci, kontrolu plnéni planovaného zisku, rozpoc¢-

tovani prodejnich cen a vynaloZenych nékladu.
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II. PRAKTICKA CAST
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4 CHARAKTERISTIKA SPOLECNOSTI XY

Spolecnost XY patii mezi nejvetsi ceské vyrobce mimosilni¢nich pneumatik. Vlastni vy-
robni zavod v Srbsku, USA a tfi vyrobni zavody u nas v Ceské republice. Kromé toho je
spolecnost XY reprezentovana ve 14 zemich skrze své zahrani¢nich pobocky. Spole¢nost
je obchodné zastoupena v USA, Brazilii, Mexiku, Rusku, Finsku, Velké Britanii, Span&l-
sku, Svycarsku, Rakousku, Nizozemsku, Némecku, Italii a Francii (Interni materialy spo-

le¢nosti XY, 2015).

4.1 Historie spolecnosti XY

Spole¢nost XY byla zalozena v roce 1933 v Praze jako dcetiny podnik spole¢nosti Miche-
lin. V novém zavod¢ bylo zaméstnano pres 250 délnikd. Od roku 1934 byla vyroba spolec-
nosti XY soustfedéna Vv prvni fadé na produkci pneumatik a dusi pro motocykly, automobi-
ly a jizdni kola. Béhem valky se spolecnost XY stala soucésti spolec¢nosti Harburger
Phonix. Produkce byla koncentrovana na vale¢nou vyrobu (pogumovani kovovych soucas-

tek pryzi). Po skonéeni valky byla produkce vracena k obvyklé vyrobé.

O vyrobu pneumatik ve vyrobnim zadvodé€ Zlin spole¢nosti XY se zaslouzil Tomas Bata ve
tiicatych letech. V roce 1932 se dostavaji do prodeje prvni pneumatiky Bat'a. Pneumatiky
byly ureny nejprve na kratké vzdalenosti. V roce 1939 bylo vyrobeno za rok pies 250 tisic
pneumatik a stavajici produkce byla rozsifena o vyrobu technické pryze a klinovych feme-
ni. Dilezity rok byl 1945, kdy doslo ke znarodnéni spolecnosti Bata. Po znazornéni byla
tato spolecnost pfejmenovana na Svit. Vyroba pneumatik byla v roce 1953 vyc€lenéna

a vznikl narodni podnik Rudy Rijen.

V letech 1946-1947 byla vyhlasena soutéz na novy nazev zavodu spolecnosti XY. Vznikla
cela fada navrhd, avsak zvitézil nazev, ktery je oficialné uzivan az dodnes. Postupné byly
zavadény nové zafizeni a stroje, bez kterych by vyroba nemohla fungovat. Prvni radialni
pneumatika byla vyrobena ve Zlin¢€ v roce 1967 a o sedm let pozdéji byl uveden do chodu

nove vybudovany vyrobni zavod na produkci pneumatik v Otrokovicich.

Dal$im vyznamnym meznikem byl rok 1991, kdy majitelem spolecnosti XY se stava Ba-
rum Holding a.s. O Sest let pozd¢ji se znacka pneumatik spole¢nosti XY stala celosvétove
dostupnou. Postupem &asu se ze spole¢nosti Barum Holding a.s. formuje Cesk4 gumaren-
ska spolecnost, jejiz soucasti je také spolecnost XY. Od roku 2002 jsou ve spolecnosti XY

vyrabény traktorové radidlni plast¢ a MPT radialni plasté v celoocelovém provedeni. Vy-
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znamna udalost se stala pred 11 lety, kdy byl ve spole¢nosti XY realizovan rozsahly inves-
tiéni a restrukturalizacni program. Spole¢nost XY byla jedna z mala ¢eskych podniki, kte-
rad ziskala na tento program vladni investi¢ni pobidku. Ve stejném roce spole¢nost XY na-
byla divizi zem&délskych pneumatik od spole¢nosti Continental A.G. Roku 2004 se stala
kompletni vyroba v Otrokovicich soucasti Ceské gumarenské spoleénosti a také pobocka
v Mexiku jako jedna z osmi zahrani¢nich pobocek. Mezi dalsi zahrani¢ni pobocky patii
pobocky v Némecku, Rakousku, USA, Italii, Velké Britanii, Spanélsku, Francii a v roce

2004 vznikla také pobocka ve Svycarsku.

Dalsim dulezitym meznikem byl rok 2008, kdy byl spolecnosti XY zakoupen zavod
v Srbsku. V tovarné je nyni produkovano pres 16 200 tun plastd ro¢né a zaméstnano vice
nez 560 pracovnikll. Patii mezi tfi nejvétsi tovarny spolecnosti. Produkce spolecnosti je
exportovana do 80 riznych zemi, nejcastéji do Ruska, Polska a na domadci trh v samotném
Srbsku. Pied tfemi lety v roce 2012 byla oteviena nova pobocka v Nizozemi a ve stejném
roce zahajena vyroba ve staté lowa. V této nové tovarné na radialni zemédélské pneumati-
Ky je cilem zamé&stnavat v roce 2016 priblizné 262 pracovnika a uvolnit vyrobni kapacitu

v evropskych tovarnach.

V roce 2013 byla oteviena nova vyrobni hala v Otrokovicich. Tento zavod se soustifed’uje
na vyrobu radialnich zemédé€lskych pneumatik a zaroven je povazovan za nejvétsi a nej-

modernéjsi zavod v ramci Ceské gumarenské spolecnosti.

V soudasné dobé je spolecnost XY stile soudasti koncernu Ceské gumarenské spolecnosti
spolu s dalsimi dvéma divizemi a je jednim z pfednich evropskych vyrobci pneumatik.
Spole¢nost XY ma vlastni globalni distribu¢ni a prodejni sit. Pneumatiky spole¢nosti jsou
vyrabény a prodavany pod tfemi znackami. Soucasti této divize je akciova spolecnost
IGTT, jejiz ¢innost je v prvni fadé zaméfena na produkci forem pro lisovani membran,

pneumatik a na homologac¢ni zkousky pneumatik (Interni materialy spole¢nosti XY, 2015).

4.2 Vyrobkové portfolio spolecnosti XY

Podnikatelskym zdmérem spolecnosti XY je vyroba a nasledny prodej mimosilni¢nich
pneumatik. Zakazniklim spolecnosti je nabizen Siroky sortiment produktii. Ve spole¢nos-

ti XY jsou vyrabény:
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Zemédélské pneumatiky

Spolecnosti jsou nabizeny zdkaznikiim pneumatiky prémiové radidlni, traktorové radialni,
traktorové diagonalni, radialni a diagonalni implementy, malé piedni traktorové pneumati-
ky. Tyto pneumatiky jsou ur¢eny prakticky pro kazdy typ zemédé€lského stroje (od kom-
bajnti po vysokovykonné traktory). Dalo by se fict, Ze Vv této oblasti jsou pokryty témér

vSechny potieby zemédéElstvi.
EM, MPT & industrialni pneumatiky

Do této skupiny pneumatik jsou zahrnuty pievazné viceucelové pneumatiky, smykem fize-
né pneumatiky a off-road pneumatiky pro zemni stroje. Pro stroje, které jsou vyuzivany
K praci v obtiznych podminkach, jsou vyzadovany odolné industrialni pneumatiky. Z toho
divodu musi byt tyto pneumatiky vyradbény tak, aby obstaly v ndro¢nych podminkach na-

priklad pfi praci v lomech ¢i Stérkovnach.
Motocyklové pneumatiky

Tyto pneumatiky jsou urceny pro motocykly typu: skutr, enduro. Dale jsou zde zahrnuty
off-road pneumatiky, nové silni¢ni zavodni pneumatiky a motocyklové radialni pneumati-

ky Sport Force. Zakaznikovi jsou nabizeny motocyklové pneumatiky rtiznych parametrti.
Ostatni pneumatiky

Do ostatnich pneumatik jsou zafazeny pneumatiky pro snézné rolby, letecké pneumatiky
(tf1 druhy dezéntll) ¢i pneumatiky pro nakladni vozidla (silni¢ni pouziti nebo off-roadova
jizda).

Nicméné kromé& téchto vySe uvedenych produktli jsou ve spolecnosti XY vyrabény
a nasledn¢ prodavany kaucukové smési, pryzové folie, pogumované ocelové a textilni kor-
dy, protektorovaci material a dal$i pfidruzené soucasti, které souviseji s produkci mimosil-
ni¢nich pneumatik. Téméf kazdd mimosilni¢ni pneumatika je sloZena z nésledujicich za-

kladni surovin:

e pfirodni a synteticky kaucuk,

o textilie,

e plniva — saze, ktida, zinkova béloba
e ocelovy drat,

e chemikalie,



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 41

e technologické oleje, vosky, lepidla a adhezivni materidly (Interni materialy spolec-

nosti XY, 2015).

4.3 Vize a strategie spoleCnosti XY

Dlouhodobym planem spolecnosti XY je budovat prémiovy image znacky ve vSech pro-
duktovych segmentech a byt v§ude tam, kde roste poptavka po radialnich pneumatikach.
Kromé Evropy a Severni Ameriky lze tento trend oc¢ekavat v Brazilii, Rusku, dal$ich jiho-

americkych zemich a v dlouhodobém horizontu i v Cing.

Vize spolecnosti XY je srozumitelnd, S konkrétnim cilem a pfedevsim redlna. Béhem po-
slednich let byla rozsifena a zahajena vyroba v Charles City, oteviena pobocka v Nizozemi
a vybudovan novy zavod v Otrokovicich. Navic se spole¢nost XY snazi byt zakaznikim
spolehlivym partnerem pti vyuzivani jejich produktl, nabizet Sirokou Skalu kvalitnich vy-
robku za piiznivé ceny, klast diraz na dlouhodobou Zivotnost pneu produktt a jejich odol-

nost vici poskozeni.

Ve spole¢nosti XY je uplatiiovana spiSe strategie rudého oceanu, konkrétné strategie zaci-
leni. Spole¢nost je zamétfena na specificky segment trhu a produkty jsou vytvafeny prede-
v§im na zakazku. Spolecnost je ochotna vyrobit pneumatiku, pokud k tomu mé piislusné
vybaveni, podle pozadavku zakaznika. Vzhledem k dlouholeté tradici spole¢nosti je ve
spolec¢nosti XY vytvofeny okruh stalych odbératelii a potieby zakaznikl jsou uspokojova-

ny na co nejvyssi urovni.

Strategickym cilem spole¢nosti je udrzet vedouci pozici vyznamného dodavatele pneuma-
tik pro zemédélsky a stavebni sektor v Evropé, pokracovat v budovani v Americe a usilo-
vat o spolupraci s OEM ke zlepSeni image znacky spole¢nosti XY. Neméné diilezitym ci-
lem spolecnosti je rozsifit fady modernich radidlnich pneumatik, inovovat zemédélské
pneumatiky a tim zarucit zakaznikiim vyssi pfidanou hodnotu, zajistit rtst ziskovosti spo-
le¢nosti trvalym zvySovanim produktivity, kvality a pfizplisobenim cenové politiky (Interni

materialy spole¢nosti XY, 2015).
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5 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU SPOLECNOSTI

Tato kapitola je nejprve zaméfena na interni a externi analyzu spole¢nosti (analyza odvét-
vi, SWOT analyza, PEST analyza, environmentalni politika, inovace). Déle je zde obsaze-
no také zhodnoceni controllingu a controllingovych nastrojit spolec¢nosti XY (controlling

rozpoc¢tu a nakladd, controlling odchylek).

5.1 Interni a externi analyza spole¢nosti z komplexniho hlediska

V interni a externi analyze spole¢nosti je zahrnuta analyza odvétvi, ve kterém se spolec-
nost XY nachazi, struéna charakteristika vyrobniho tseku Zlin spole¢nosti XY, organizac-
ni zaclenéni odd¢€leni controllingu v daném vyrobnim useku, environmentéalni politika,

SWOT analyza a PEST analyza.

5.1.1 Analyza odvétvi

Diikladnou analyzou odvétvi bylo zjisténo, Ze nejen na tuzemském, ale i zahrani¢nim trhu
se vyskytuje mnoho spolecnosti, které nabizi podobné ¢i stejné produkty jako spolec-
nost XY. Diky analyze trhu dochazi ke spojeni poptavky s vlastni nabidkou produktfi, kon-
kurenci a podanim informaci o pfipadnych zménach a struktufe dil¢ich trhid. Analyzou

odvétvi mohou byt ziskany idaje pro vypracovani strategie v oblasti odbytu.

V konkurenénich spole¢nostech nejsou vyrabény pouze pneumatiky pro osobni automobi-
ly, ale také pneumatiky uzitkové, SUV/Offroad a motocyklové. Mezi nejznaméjsi konku-

ren¢ni spole¢nosti l1ze zatadit:

e Michelin,

e BFGoodrich,

e Firestone Tire and Rubber Company,

e Bridgestone, Horizon Tire Inc,

e Goodyear Tire and Rubber Company, Canadien Tire,
e TC Debica SA, Bobcat,

e Trelleborg Wheel Systems,

e KOLTICOs.r.o.

vvvvvv

svétového vyrobce mimosilni¢nich pneumatik. V minulém roce byla zvolena exportérem

roku v kategorii nartstu exportu v letech 1993-2013. Je tedy fazena k dlouhodobé nejvét-



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 43

§im Ceskym exportérim se silnou pozici na mezinarodnich trzich. Mezinarodni trhy jsou
vyznacovany Vysokou kvalitou vyrobkt. Navic kazdym rokem jsou spole¢nosti na trh uva-
dény nové typy mimosilni¢nich pneumatik. V piedchazejicim roce byly predstaveny nové
pneumatiky pro motokros, novy rozmér pneumatik ERL-50 a byl zahajen prodej pneuma-
tik SFT v Evropé.

5.1.2 Profil vyrobniho zavodu Zlin

V soudasnosti jsou spole¢nosti XY vlastnény v Ceské republice t¥i vyrobni zavody. Jeden
Z nich sidli ve Zling. Byl vystavén v roce 1933 a je vyznacovan pravni formou akciové
spole¢nosti. K dne$nimu dni je zde zaméstnano okolo 967 zaméstnancu a z toho 30 pra-
covnikll se nachazi v oblasti vyzkumu a vyvoje mimosilni¢nich pneumatik. Ve vyrobnim
useku Zlin je vénovana pozornost pievazné aplikovanému vyvoji pneumatik pro motocy-

klové, stavebni, primyslové, zemédelské, specidlni stroje a zatizeni.

Nejvyssi funkce je zastavana feditelem vyrobniho useku, ktery je nadiizen v§em pracovni-
kim daného vyrobniho zavodu. Mezi jednotlivymi pracovniky je uplatiovan vztah nadfi-
zenosti a podiizenosti. Tento vztah musi byt respektovan. Ptimo podfizen fediteli vyrobni-
ho tseku je vedouci oddéleni primyslového inzenyrstvi, ekolog a asistent. Tito pracovnici
se sice nachazi blize k fediteli Gseku, ale zaroven se vzdaluji od samotnych odd¢leni vy-
robniho useku. Kromé téchto pracovnikli je soucasti vyrobni zavodu Zlin dalSich

14 oddéleni.

5.1.2.1 Organizacni zaclenéni controllingu

Jedno z vyse zminénych 14 oddéleni je zastoupeno oddélenim controllingu. Oddéleni con-
trollingu vyrobniho useku Zlin ma pod sebou referenta controllingu. Organiza¢ni za¢lenéni
controllingu je vyznacovano pozici liniovou. Za jedinou nevyhodu tohoto typu organizac-
niho uspotadani je povazovana vétsi vzdalenost controllingového oddéleni od feditele vy-
robniho useku. Na druhou stranu u tohoto organiza¢niho zac¢lenéni controllingu je vykazo-
vana fada vyhod napfiklad pracovnici controllingu jsou blize k samotné vyrob¢, pracovni-
kiim je ptid€lena poradenska i rozhodovaci pravomoc. Pozornost odd€leni controllingu ve
vyrobnim Useku Zlin je zamétena predevSim na vyrobni controlling (kalkulace, rozpocto-

vani, tvorba cen, fizeni odchylek), operativni planovani a dalSimi ¢innosti.
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5.1.3 Podnikovy informacni systém spolecnosti XY

Ve vSech oddélenich spolec¢nosti XY je ke kazdodenni ¢innosti vyuzivan informaéni sys-
tétm SAP R/3. Tento systém je V podnicich pomémé hodné pouzivan. Na trhu je
k zakoupeni od roku 1992. Je v ném obsazeno mnoho aplika¢nich oblasti a je povazovan
za soucast ERP systémtl. Nefunk¢nost toho informacniho systému by pfinesla spole¢nos-
ti XY mnoho komplikaci, jelikoz tento informaéni systém zastieSuje vSechny ¢innosti vy-
konéavané pracovniky ve spolecnosti. V informacnim systému jsou zahrnuty tyto moduly:
finan¢ni Gcetnictvi a majetek, sprava finanénich prostiedk a majetku, investi¢ni ma-
nagement, personalistika a mzdy, odbyt a distribuce, materialové hospodaistvi, planovani

a fizeni vyroby, udrzba, controlling.

Prostiednictvim modulu controlling je pracovnikiim controllingového oddéleni umoznéno
sledovat a fidit ndklady, vynosy, dllezité terminy, zdroje, odchylky jako vyznamny nastroj
operativniho a strategického planovani, fizeni. Vyhodou tohoto informa¢niho systému je
to, Ze mize byt pouzivan také v rdmci mezinarodnich systému controllingu. Pomoci tohoto

modulu jsou pokryty tyto zakladni oblasti:

e controlling vynosi a hospodarského vysledku,
e controlling vyroby a rezijnich nakladd,

e analyza profitability.

Ve spolecnosti neni zaveden pouze podnikovy informaéni systém SAP/R3, ale také systém
AIP SAFE (sprava faktur). Dale systém Elanor Global (zpracovani mezd), systém CMS
(sprava dokumentll), technologicky systém TIS a kancelafské baliky Open Office
a MS Office.

Kromé téchto zminénych informacnich podpor je ve spolenosti noveé vyuzivan informacni
systém SAP hybris pro oblast B2B elektronického obchodovani, ktery nahrazuje dosavadni
ecommerce feSeni. Spolecnosti XY je zajistén efektivnéjsi B2B prodej nejen formou ob-
vyklého eshopu, ale i modulem v mobilnich zatizenich. Zavedenim toho systému bylo do-

sazeno vyS$$i konkurenceschopnosti spole¢nosti na svétovych trzich.

5.1.4 Environmentalni politika

Ve spole¢nosti XY je v ramci vyrobni ¢innosti vénovana pozornost Ochrané zivotniho pro-
stfedi (ochrana vod, ovzdusi), spotiebé pfirodnich zdroji a chemickych latek, odpadovému

hospodafstvi. Toto vsechno musi byt provadéno v souladu s pfislusSnymi smérnicemi
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v oblasti ochrany zivotniho prostiedi véetné plné aplikace evropské legislativy REACH,
jejichz cilem je poskytovat takové produkty, které zajisti spokojenost zakaznikd. Nadale je
pokracovéano ve spolupraci v ramci asociace ERTMA v oblasti syst¢ému ETS (emisni povo-
lenky). Dulezitou souc¢asti podnikové environmentélni politiky je havarijni pfipravenost,
pro kterou byly zpracovany interni ptedpisy (opatfeni, postupy a odpoveédnost v urcité situ-
aci). V ramci environmentalni politiky nelze opomenout také jeden z velice dulezitych

dokumentd tzv. Krizovy fad.

Ve spolecnosti XY neni vSe regulovano a fizeno pouze platnou legislativou, ale i normou
ISO 14 001. Spole¢nost je drzitelem mezinarodniho certifikatu CSN EN ISO 14 001.
Od roku 2002 je ve spole¢nosti zaveden bezplatny zpétny odbér mimosiliénich pneumatik
spole¢nosti prostfednictvim jejich prodejen. Tyto pneumatiky jsou bud’ dale spole¢nosti

vyuzivany, nebo zlikvidovany.

5.1.5 Inovace

Jednim z vyznamnych rokl v ramci inovaci byl rok 2013, kdy bylo ve spolecnosti XY vy-
tvofeno V ramci zemédélskych pneumatik spoustu novinek. Byla doplnéna skupina pneu-
matik Super Flexion Tyres a uvedena na trh nova motocyklova pneumatika, ktera rozsitila
dosavadni nabidku spole¢nosti. Byl zahajen prodej dalSich péti rozmérti pneumatik CHO
a pneumatiky VF se zcela novymi rozméry. U skupiny produkti extrémni enduro byly na-

vrzeny pneumatiky s novymi dezény.

Oblast vyvoje je v soucasné dobé zaméfena na vyvoj pneumatik pro kompaktory a pro ma-
nipulaci s kontejnery. Byl dokon¢en vyvoj novych dezénii pro zimni motokros a Gispésné
zvladnuty zkousky dvou rozmért industridlnich pneumatik. Za velmi dulezity krok je ve
spolec¢nosti povazovano vypracovani nového konceptu, ve kterém se pojedndva o integraci

prvotiidnich vlastnosti pasu a pneumatik.

Zajimavy byl pro spole¢nost rok 2014, kdy byl spustén prodej pneumatik SFT v Evropé.
Kromé toho byla spole¢nosti pfedstavena nova pneumatika pattici do fady ERL. Na veletr-
hu v Némecku a Polsku byla k zhlédnuti nejvétsi zemédélska pneumatika spole¢nosti na
svété. Ve stejném roce, na jedné z vystav, byly k vidéni nové pneumatiky pro motokros

a uvedena dalsi fada radialnich zeméedélskych pneumatik pro vykonné zemedélské stroje.
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5.1.6 SWOT analyza

wevr .

Pomoci SWOT analyzy jsou hodnoceny vngjsi a vnitini faktory (prostiedi) spole¢nosti XY.
Vnitinimi faktory jsou posuzovany silné, slabé stranky a vnéjsimi faktory hrozby, ptilezi-
tosti spole¢nosti. Tato metoda je v podnicich v praxi ¢asto pouzivana. Existuje mnoho zpi-

sobl vytvofeni této analyzy. Styl provedeni SWOT analyzy je zvolen pracovnikem.

Tab. 1. SWOT analyza spolecnosti XY

VNITRNi PROSTREDI
Silné stranky
Svétovy vyrobce mimosini¢nich pneumatik s dlouholetou tradici
Nabizi Sirokou skalu produktt vysoké kvality
Podnikovy informacni syst¢ém SAP R/3 a SAP Hybris
Dostatecna technicka vybavenost
Environmentalni politika
Financni stabilita
Pozitivni vniméani znacky
Sponzorstvi motokrosovych zavodi
Vysoka kvalifikace a loajalita zaméstnancti
Poskytovani vzdélavacich programil pro zaméstnance
Spoluprace se stfednimi a vysokymi Skolami
Utast na dobro&innych projektech
Slabé stranky
Vétsi vzdalenost ve vztahu dodavatel-odbératel
Zavislost na nékterych dilezitych dodavatelich
Zastaralost ur¢itych vyrobnich stroji, zafizeni a jejich spolehlivost
Maly zajem o jisté druhy produkti
VNEJSI PROSTREDI
PrileZitos ti

Expanze na nové zahranicni trhy
Dynamictéjsi investovani do modernich stroji a vyrobnich zatizeni
Vznik nové technologie
Navazani kontaktu a spoluprace s novymi zakazniky, dodavateli
Piedstaveni vyrobkti na novych zahranicnich veletrzich a vystavach
Vznik novych distribucnich fetézct
Vyvoj, zkvalitnéni a inovace stavajicich produkti
Zajisténi rustu konkurenceshopnosti na zaklad¢€ snizeni pribézné vyroby,
zvySeni sluzeb poskytovanych zakaznikim a ristu dodavatelské spolehlivosti
Hrozby
Neochota prizplisobit se novym zménam a procestim uvniti spolecnosti
Ztrata vyznamného zdkaznika ¢i dodavatele
Postupny riist cen energii a materiali
Neustaly nartGst konkurence v daném odvétvi a existence substitutli
Odliv praocovni sily ke konkurenci
Nejistota stabilntho mé€nového kurzu
Legislativni a politické zmény
Fmanc¢ni krize a trzni bariéry
Zdroj: vlastni zpracovani
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SWOT analyza mtze byt vztaZzena na podnik jako celek nebo jeho dil¢i oblasti (produkty,
zaméry). V tomto piipadé je SWOT analyza zaméfena na cely podnik. Informace pro zpra-
covani SWOT analyzy byly poskytnuty pracovniky controllingové oddé€leni. Na zaklad¢

spravné a propracované analyzy muze byt vyhodnoceno dosavadni fungovani spole¢nosti.

V tabulce (Tab. 1) jsou podrobné popsany klicové silné a slabé stranky, hrozby (rizika)
a prilezitosti spole¢nosti XY. Pomoci vnitiniho prostiedi je spole¢nost posuzovana vzhle-
dem k jeji konkurenci. Z tabulky (Tab. 1) vyplyva, Ze ve spole¢nosti XY je prosazovana
maximalizace silnych stranek a snizovani stranek slabych. Na druhou stranu u pfilezitosti
a hrozeb muaze byt ovlivnéno pouze jejich ptisobeni na spolecnost, protoze dochazi k jejich
neustalym zménam.

Pomoci vySe uvedené SWOT analyzy jsou objevovany nové prilezitosti pro spolecnost, jeji
nyné&jsi i budouci rozvoj a soucasné je upozoriiovano na problematické oblasti. Ve spolec-
nosti jsou zohlediiovany vsechny vystupy dané analyzy pti kazdém planovani podnikové
strategie. Takto sestavena SWOT analyza je pouzita vedenim podniku a ostatnimi vedou-
cimi pracovniky ke stanoveni strategickych cili, priorit a opatieni k strategickému rozvoji
spolecnosti XY. Strategického tspéchu bude ve spole¢nosti dosaZeno pfedevsim rozvojem
silnych stranek, piilezitosti a eliminaci slabych stranek, hrozeb. SWOT analyza je ve velké
mife uplathovana pii fizeni rizik, jelikoz postihuje ptipadné hrozby spolecnosti a nastavuje

vhodna protiopatieni.

Tabulku (Tab. 1) je povazovana za pocatecni fazi. Principem je to, ze vSechny Ctyii Casti
analyzy musi byt propojeny. Dale musi byt definovany strategické kroky, cile, pomoci
kterych bude dosahovano leps$iho postaveni spole¢nosti na trhu. Mezi strategické kroky
spolecnosti je zafazeno Vytvoreni ochrannych opatteni proti hrozbam (kvalitni vzdélavani
pracovnikll a ptizniva firemni kultura, udrzovani a neustdle budovani dobrych vztaht

s dodavateli i zakazniky, pojisténi rizik, fixace Giroku, motivacni programy).

Pti vytvareni strategie spolecnosti je vhodné zaméfit Se na vyuziti pozitivniho a intenzivni-
ho vnimani znacky spolecnosti k expanzi na nové zahrani¢ni trhy. V souvislosti se vstupem
na nové trhy by méla byt vyfeSena otazka zastaralosti n€kterych strojli, zatizeni, které jsou
nutné ke zvyseni stavajici produkce. Vysokou loajalitou pracovnikd mtze byt eliminovan
pfipadny odliv pracovni sily ke stavajici €1 nové konkurenci a neochota pfizpiisobit se no-
vym zménam uvniti spole¢nosti. Aby byla udrzena konkurenceschopnost spole¢nosti na

dostatecné trovni, méla by byt zvazena investice do modernich stroji a zafizeni.
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5.1.7 PEST analyza

PEST analyza mtze byt pouzita jako vstup analyzy vnéjSiho prostfedi do vySe uvedené
SWOT analyzy. PEST analyza je povazovana za jeden z podstatnych nastrojt strategické-
ho planovani. Prostiednictvim této analyzy je hodnocen zvlasté vztah spolecnosti XY
a makroekonomického okoli. U analyzy neni vyzadovana detailnost, ale mély by byt vysti-
zeny vSechny kli¢ové faktory spole¢nosti. PEST analyza je vyuzivana pii hledani odpovédi
na tfi zakladni otazky:

e Které¢ z faktord maji zasadni vliv na spolecnost?

e Jaké jsou mozné ucinky téchto faktorti?

vvvvvv

e Které z nich jsou v blizké budoucnosti pro podnik nejdulezitéjsi?

Tab. 2. PEST analyza spolecnosti XY

Technologické prostiedi
Pusobeni infrastruktury (doprava, suroviny, elektricka energie, telekomunikace)
Dopad implementace a vzniku novych technologii
Obchodovani s emisnimi povolenkami
Primyslova ochrana (patenty, licence)
Podpora a zapojeni se do védy a vyzkumu

Politické prostredi

Chovani regulacnich organt (energetika)
Ptislusné regulace ze strany viady
Vliv ekologické a politické legislativy
Obchodni a celni zakony
Danova politika

Ekonomické prostredi
Zamestnanost v dané zemi i v odvetvi
Vyse dani a cel
Zména ménového kurzu a trokovych sazeb
Globalizace a podpora exportu produktii spolecnosti
Vyvoj makroekonomickych ukazateli (HDP, inflace, mzdy)
Socialni prostredi
Demograficky vyvoj obyvatelstva v zemi
Uroven zdravi a poskytované zdravotni péce
Trendy Zivotniho stylu
Veletrhy a vyznamné konference
Mistni etika (korupce, dodrzovani zakonti)
Zdroj: vlastni zpracovani

Pozornost spole¢nosti XY je soustfedéna na sestaveni PEST analyzy, protoze jsou na trh
uvadény neustale nové vyrobKy spolecnosti, inovovany stavajici vyrobky, provadény velké
investice, nepfetrzité planovano a realizovano velké mnozstvi projektt v Ceské republice

I v zahrani¢i. Mezi nejvétsi projekty je zafazeno vybudovani nové tovarny v Otrokovicich.
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Spolecnost XY se pohybuje v rdmci mezinarodniho trhu, a proto by bylo vhodné zaméftit
tuto analyzu na vSechny trhy, ve kterych se nachéazi. V PEST analyze nejsou analyzovany
vSechny zminéné body, ale jen ty, které pfedstavuji pro spole¢nost urcitou prilezitost
¢i hrozbu. Za takovou piilezitost a hrozbu mohou byt povazovany nasledujici faktory: de-
regulace cen a vstupu do konkrétniho odvétvi, technologické zmény, rostouci globalizace,

zvySend ochrana zivotniho prostfedi a irovné zdravi lidstva.

Na zéaklad¢ vytvoiené PEST analyzy muzZe byt ve spole¢nosti zpracovana mapa konku-
ren¢nich skupin, kde budou uvedeni vSichni soucasni, potencionalni konkurenti a jejich
vliv, vyznam a postaveni v daném odvétvi. DalSim vystupem mize byt pro spolecnost gra-
fické znazornéni zivotniho cyklu odvétvi, ve kterém se pohybuje. Na zékladé toho muze
byt rozhodnuto, zda pujde spole¢nost stavajicim smérem a zistane v daném odvétvi, anebo
se zam¢&fi na podobnou ¢i odliSnou oblast podnikani. Celkovym a zav€re¢nym vystupem

obou dvou analyz by mélo byt vypracovani strategie spolecnosti XY.

5.2 Controlling a vyuzivani controllingovych nastroju ve spolecnosti XY

Na tvod je nutné zminit, ze od této kapitoly je analyticka ¢ast diplomové prace vztazena
pouze na vyrobni usek Zlin spolecnosti XY. VSechny potfebné tidaje a informace byly zis-
kany od pracovnikl controllingového oddéleni a oddéleni ndkupu surovin. Za hlavni népln
controllert spole¢nosti XY je povazovana tvorba piislusnych metod a nastroji, moderova-
ni dat, koordinace a aktualizace systému. V controllingovych nastrojich spole¢nosti jsou
obsazeny takové metodické pomocné prostiedky, které vedou ke splnéni ukold controllin-
gu. Controllingové nastroje lze rozdé€lit na strategické a operativni. V analytické
a projektové ¢asti diplomové prace jsou podrobnéji rozebrany predevSim nastroje operativ-

niho controllingu.

5.2.1 Controlling rozpoctu

Cela planovaci procedura na nadchazejici rok je zahajena v mésici ¢ervnu. Vse je zapocato
sestavenim casového harmonogramu praci a dilezitych ¢innosti. Pfi sestaveni ¢asového
harmonogramu je vychazeno ze strategie spolecnosti XY, které je dana na nekolik let do-
predu. Casovy harmonogram je vytvoien na obdobi od zagatku ¢ervna do poloviny fijna.
Casové rozmezi harmonogramu je odvozeno od toho, kdy vystupy v podobé rozvahy, vy-
kazu zisku a ztrat, trzeb, vyuziti kapacit jsou vyzadovadny vedenim spole¢nosti

a bankovnimi institucemi. Harmonogram je rozdélen na jednotlivé dny v mésici. Ke kaz-
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dému dni nejsou pridéleny urcité ¢innosti, ale jsou stanoveny konkrétni terminy, ke kterym
musi byt dil¢i body harmonogramu projednany a zpracovany. Souc¢asti harmonogramu jsou
i zalezitosti, které musi byt provedeny V podnikovém informaénim systému SAP R/3
s cilem odstranéni chyb. Napftiklad jsou vyfazeny vyrobky, které se neprodavaji a tim pa-
dem jsou pro spolecnost ztratové. SoucCasné s plnénim harmonogramu je sestavovan

I ptedbézny navrh rozpoctu.

Rozpocet jednotlivych stiedisek je vytvoren pomoci dil¢iho planu podniku (plan prodeje).
Ve spole¢nosti XY musi byt znany informace o budoucim prodeji, jelikoz je zde uplatiio-
van ptrevazné princip zakazkové vyroby. Informace o budoucim prodeji jsou zadany pro-
dejcemi do Business Warehouse. Zde je uvedeno pouze piiblizné mnozstvi uritych pro-
duktt, jelikoZ prodejci neznaji skute¢nou poptavku po produktech na nasledujici rok. Nej-
Castéji je vychazeno z prodeje z piedchoziho roku, anebo z pfedem zadaného pozadavku
zakaznika (smluvni vazanost). Na zakladé planu prodeje je vytvoien plan vyroby a jeho
naroky na plan prace a zasobovani. Tyto dva hlavni plany jsou povazovany za zdroj vzniku
ptimych i nepfimych nakladd spolec¢nosti. Ve je poté odvozeno od Central Sourcing, kde

jsou zpracovana vSechna potfebna data a odstranény pfipadné vzniklé chyby.

Nez bude zadano pozadované¢ho mnozstvi do vyroby, je vyrobni pozadavek prodejcti posu-
zovan z hlediska kapacity a logistiky. Je zjistovano, jestli je vyrobni zavod schopen dané
mnozstvi, sortiment vyrobit, a zda je v zavodé disponovano dostate¢nou kapacitou. Pokud
je odhaleno nedostate¢né vyuziti kapacity, je vyZzadovano zvySeni poptavky prodejct po

produktech.

Po odsouhlaseni poptavky prodejcli po vyrobcich jsou planovany rozpoctové naklady jed-
notlivych stiedisek. Naklady jsou planovany do jednotlivych nakladovych uctd. Ve vyrob-
nim useku Zlin jsou vykazovany v jednotlivych stfediskovych rozpoctech odlisné néklady.
Rozpocty v oblasti mezd, oprav a energii jsou tvofeny piislusnym odpovédnym pracovni-
kem. Tyto rozpocty a naklady nejsou zahrnuty do stfediskovych rozpoéti. Ve vyrobnim
useku Zlin nejsou zohlediiovany vynosové polozky V rozpoctu, jsou zde vytvareny pouze
rozpocty nakladové. Stfediska vyrobniho zavodu Zlin jsou tedy fazena mezi nakladova
stiediska. Tyto stfediska jsou orientovana na hospodarné vynakladani nakladt a je zde
pfedpokladdno vymezeni nakladi ovlivnitelnych ¢innosti stfediska. Jsou hodnocena na
zakladé srovnani skute¢né a planované vyse nakladi. Vynosové polozky jsou feSeny hlav-

nim centralnim tsekem v Praze.
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Kazdému vedoucimu pracovnikovi stiediska je na konci kazdého roku zaslan formulaf
rozpoctu (ptiloha P I). Do tohoto formuléafe jsou potom zadany piedpokladané planované
naklady stfediska na nésledujici obdobi. Ve spolec¢nosti XY je uplatiiovano 1 + 2 klouzavé
planovani a rozpoctovani. Prvni mésic je sestavovan podrobnéji a mnohem konkrétnéji nez
dalsi dva mésice. Vyse nakladt jednotlivych nakladovych ucti neni zapsana jako suma za
celé obdobi (zpravidla rok), ale je rozepsana na kazdy mésic. Vse je dale konzultovano
v ramci financni rady. Stiediskové naklady jsou zde obhajovany vedoucimi pracovniky
stiedisek. Pokud tyto naklady nejsou schvaleny finanéni radou, musi se provést piipadné

korekce.

5.2.1.1 Rozpocet stitediska Vyroba pneumatik

Jelikoz existuje ve vyrobnim useku Zlin mnoho stiedisek, je dand podkapitola soustfedéna
pouze na naklady nakladového stiediska Vyroba pneumatik. Celkova vyse rozpoctu je da-
na velikosti nakladd. V rozpoctu jsou uvedeny piedevsim informace o tom, kdy jednotlivé

dil¢i ndklady stfediska budou vynalozeny a v jaké hodnot¢.

Vsechny nize uvedené udaje v tabulce (Tab. 3) jsou vztazeny k predchazejicimu roku
2014. V tabulce je zachyceno prvni ¢tvrtleti rozpoétu stiediska. Jednotlivé naklady stredis-
ka jsou rozdéleny do prislusnych nakladovych Gt stiediska. Ve spolec¢nosti XY jsou na-
klady ¢lenény dle stiedisek predevsim z divodu kontroly hospodarnosti, zlepseni kalkulace
a podkladii pro rozhodovani. V rozpoctu jsou sttediskové naklady rozclenény na fixni na-
klady (ovlivnitelné, sttediskové), variabilni a celkové naklady stfediska.

Z tabulky (Tab. 3) vyplyva, Ze nejvétsi celkové naklady za prvni Ctvrtleti byly dosaZeny
V unoru a nejnizsi v bieznu. V mésici tnoru byl zaznamenan pokles fixnich naklada a rust
variabilnich nakladt v disledku vysokych nakladii na obaly a zabaly. Hodnota naklada
U oball a zabali byla v unoru vyjadiena ¢astku 280 500 K¢. V lednu a bieznu byla vyse
nakladi na obaly a zabaly nulova. Vykyvy u tohoto nakladového Gc¢tu byly zptisobeny tim,
ze vSechny nakladové polozky v rozpoctu nejsou planovany vzdy mési¢né. Ve spole¢nosti
je materidl nakupovan mésicné€, kazdy druhy mésic i Ctvrtletné. Mésicni vyvoj naklada

jednotlivych nakladovych Ut rozpoctu stiediska v roce 2014 je znadzornén v ptiloze P 1II.
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Tab. 3. Rozpocet strediska za prvni ctvrtleti roku 2014 (K¢)

Nékladové druhy Naklady
stfediska Vyroba pneumatik mésic
¢islo nakl. actu nazev nakl. actu leden unor bfezen
501000100 Ostatni refijni N 70125 52 360 52 360
501000200 Kancelafské potieby 8415 6 545 6 545
501802400 DHM do 3 000 K¢ 13090 9350 9350
501802410 Tonery, barvy 10 285 4675 4675
512000100 Cestovné 2338 1636 1636
516000200 Telefony, faxy 6 545 5143 5143
518000700 Ostatni sluzby 16 363 21038 35063
518802120 Likvidace odpadu 103131 97521 97521
OMivnitelné fixni naklady 230 291 198 267 212 292
Sti‘ediskové fixni naklady 230291 198 267 212 292
501802310 Membrany 444 125 444 125 444 125
501802330 ReZzijni material hl. 243 100 243 100 243 100
501802320 Obaly, zabaly 0 280 500 0
501802340 Cistici prostiedky 44 880 37400 37400
501000300 Spotfeba PHM 41 608 36 465 36 465
514000110 Piepravné 0 0 0
518802100 Ostatni sluzby 10 285 8415 8415
Variabilni stiediskové naklady 783998 | 1050005 769 505
Néklady na vrub 1014288 | 1248272 981 797
Nadmér/nedostatek kryti 1014288 | 1248272 981 797

Zdroj: vlastni zpracovani

U témét vSech nakladovych polozek daného stiediska byl zaregistrovan od mésice ledna
pokles. Vyjimkou byla polozka Ostatni sluzby v oblasti fixnich nakladi, kde hodnota na-
kladii v inoru oproti lednu vzrostla o 29 %. V tentyz obdobi byl nejvétsi pokles nakladii
zaznamenan u tonerd a barev, kde naklady poklesly téméf o 46 %, v absolutnim vyjadieni
05610 K¢. Z tabulky (Tab. 3) vyplyva, ze je v daném stiedisku a vyrobnim zavodé proje-
vena urcitd snaha o snizovani sttediskovych ndklada dil¢ich nédkladovych ucth a o zvySo-

vani hospodarnosti spole¢nosti.

Na zaklad¢ vyse uvedené tabulky (Tab. 3) bylo sestaveno celkové vyhodnoceni rozpoctu
véetné odchylkového fizeni (Tab. 4). Struktura a témér vSechny nakladové ucty strediska
byly zachovany. Jediny ucet Prepravné byl nahrazen uctem Spotieba plynu. V tabulce
(Tab. 4) je tedy zachycen vztah planovanych naklada se skute¢né vynalozenymi naklady
stiediska za cely rok 2014.
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Navic jsou V této tabulce vypocteny odchylky v absolutnim i relativnim vyjadieni u kazdé
nakladové polozky rozpoctu stiediska. Odchylky zachycené v celkovém vyhodnoceni roz-
poctu jsou rozdéleny na odchylky variabilnich a fixnich nakladi. Odchylky fixnich nakla-

du stiediska v absolutnim vyjadfeni jsou vypocteny podle nasledujiciho vzorce:
Orny = FNgt — FNg 1)

Odchylka fixnich nakladu je vyjadiena jako rozdil planovanych fixnich nakladu a skute¢né
vynalozenych fixnich nakladd. VySe odchylky vystihuje bud’ ptekroceni fixnich nakladi
stiediska, nebo jejich absolutni Gsporu. Odchylky fixnich nékladl jednotlivych néklado-
vych G¢th jsou v tomto ptipadé rozdéleny dle nakladovych stiedisek spole¢nosti XY. Rela-

tivni vyjadieni odchylky fixnich nakladu je propo¢teno pomoci dané rovnice:
%0py = (FNg¢ — FNg) + FNg¢ )

Po formulaci odchylek fixnich nakladt bylo pokra¢ovano ve vypoctu odchylek variabil-
nich nakladu stediska, kterym je vénovana velkd pozornost. Odchylka variabilnich nakla-
da byla vyjadiena obdobné jako odchylka fixnich nékladii. Tato odchylka je formulovéana
jako zmeéna planované askutecné vySe variabilnich nakladd. Odchylku absolutné

a relativn¢ Ize vyjadfit ve tvaru:
Oyy = VNg — VNg, (3)
%0y = (VNst — VNgi) + VNg; 4)

V niZe uvedené tabulce (Tab. 4) byly celkové planované néklady ziskany z rozpoctu stie-
diska. Skute¢né naklady daného stiediska dosahly hodnoty 12 730 030 K¢. Celkové plano-
vané naklady 12 871304 K¢ nebyly prekroceny. DoSlo k Gspofe nakladi ve vysi
141 274 K¢. Planované naklady byly piekroceny u péti rozpoctovych polozek. V oblasti
fixnich nakladii bylo zachyceno nejvétsi prekroceni u nakladové polozky Cestoveé, kdy
planované naklady byly v procentudlnim vyjadieni prevyseny 0 189,36 %. V tomto piipadé
bylo dosazeno negativni odchylky. Na druhou stranu pozitivni odchylky v hodnotovém
vyjadfeni bylo dosazeno u nakladového uctu Ostatni rezijni naklady. U variabilnich stie-
diskovych néklada bylo nalezeno vice negativnich odchylek nez u fixnich ovlivnitelnych
sttediskovych nakladt. Nejvétsi negativni odchylka byla zaznamenana u ndkladové poloz-
ky Membrany, ktera se nejvice podili na celkovych nakladech tohoto stiediska. Planované
naklady na membrany byly pfesazeny o témét pul milionu korun. Naopak pres 400 000 K¢

bylo uspofeno na rezijnim materialu. Této uspory bylo docileno v disledku nizsi vyroby.
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Ve skutecnosti bylo ve stfedisku vyrobeno méné pneu produktt, nez bylo naplanovano. Ve
stiedisku Vyroba pneumatik nebylo v daném roce vyrabéno na 100 %. Kapacita nebyla
pln¢ vyuzita. Kromé toho byla v roce 2014 ve stiedisku zavadéna rizna usporna opatieni
a n¢které projekty nebyly realizovany. Tyto projekty byly pfesunuty do letosSniho roku
2015. Hodnota této uspory byla vyuzita na jiné ucely.

Tab. 4. Celkové vyhodnoceni rozpoctu za rok 2014 (K¢)

stf”ediI;I E:l ?/?f?:tfad;rlllell};matik Néklady Odchylka
¢islo nakl. uétu nazev nakl. actu skute¢né planované |absolutné K¢| relativné %
501000100 Ostatni refijni N 531 404 628 320 96 916 15,42
501000200 Kancelatské potieby 69 780 78 540 8760 11,15
501802370 Vedlejsinaklady 0 0 0 0
501802400 DHM do 3 000 K¢& 69 946 112 200 42 254 37,66
501802410 Tonery, barvy 47 809 65 450 17641 26,95
512000100 Cestovné 56 815 19635 -37 180 -189,36
516000200 Telefony, faxy 38 451 61 710 23 259 37,69
518000700 Ostatni sluzby 222 028 317 900 95872 30,16
518802120 Likvidace odpadu 1246 204 1170 246 -75958 -6,49
OMivwnitelné fixni naklady 2282 437 2454001 171564 6,99
Strediskové fixni naklady 2282 437 2454001 171564 6,99
501802310 Membrany 5528 228 5049 000 -479 228 -8,67
501802330 Rezijni material hl. 2265 156 2674 100 408 944 15,29
501802320 Obaly, zabaly 1724 307 1683 000 -41 307 -2,45
501802340 Cistici prostiedky 508 918 486 200 -22718 -4,67
501000300 Spotieba PHM 327 396 424023 96 627 22,79
501802360 Spotteba plynu 0 0 0 0
518802100 Ostatni sluzby 93 588 100 980 7392 7,32
Variabilni stiediskové naklady 10447593 | 10417 303 -30 290 -0,29
Naklady na vrub 12730030 | 12871304 141 274 1,10
Nadmér/nedos tatek kryti 12730030 | 12871304 141 274 1,10

Zdroj: vlastni zpracovani

5.2.2 Controlling nakladua

Za naklad je ve spolecnosti XY povazovana takova hodnota, ktera byla ur¢itym pracovni-
kem vynalozena, a v dasledku toho je snizovan ekonomicky pifinos spole¢nosti. Ve vyrob-
nim tseku Zlin Spole¢nosti XY jsou obecné naklady ¢lenény na fixni a variabilni. Toto
¢lenéni je uvedeno V piedchazejici kapitole controlling rozpoctu, kde jsou naklady rozpoc-
tu stiediska pravée takto zachyceny. Fixni néklady jsou déle rozdéleny na ovlivnitelné fixni
naklady (kanceldiské potfeby, tonery a barvy, telefony a faxy, cestovné, ostatni sluzby)

a ostatni fixni naklady (odpisy stroju a zafizeni, ndjemné, leasingy, dan¢).
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Ve vyrobnim zavod¢ Zlin neni vyuzivano pouze vyse uvedené ¢lenéni nakladu, ale je na né

dale pohlizeno z riznych Ghli pohledu. Naklady jsou tedy clenény na:

e naklady 5. uctové tiidy — klasické ¢lenéni nakladii dle ndkladovych ucti,
e naklady VAF — fixni a variabilni néklady,
e naklady GESCE a naklady STR.

Do nakladi GESCE jsou zahrnuty naklady personalni, naklady na opravy a energii.
V personalnich nakladech jsou obsazeny osobni naklady a komplexni pohled na mzdy.
Tyto néklady jsou uréeny pro potteby pracovnikil personalniho oddé€leni a priimyslového
inzenyrstvi. Naklady na opravy jsou v rezii hlavniho mechanika a naklady na energii jsou
piidéleny pracovnikovi v oblasti energetiky. Naklady STR jsou sledovany a zachycovany
dle jednotlivych stfedisek spole¢nosti. VSechny tyhle naklady jsou soucasti profit centra,
které je dale ¢lenéno na nakladova stfediska. Ve spole¢nosti XY existuji profit centra vy-
robni a vyrobkova. Vyrobni je vV kompetenci vedouciho hospodéiského stiediska a vyrob-
kové je sledovano dle vyrobkovych skupin, kde jsou stanoveny informace pro potieby pra-

covnikti oddéleni controllingu, prodeje a pro manazerské rozhodovani.

Ve vyrobnim useku Zlin jsou zachyceny pievazné nakladové polozky, jelikoz vynosové
polozky, jak jiz bylo feceno, jsou feSeny pracovniky centralniho useku v Praze. Jedinou
vynosovou polozkou jsou trzby zprodeje hotovych vyrobkiu. V podstaté se jedna
0 6. uctovou tiidu, konkrétné o vynosovy tcet 613 (zména stavu vyrobkid). Vynosova po-
lozka je vztazena k tém vyrobkiim, které jsou skute¢né¢ odvedeny na sklad hotovych vy-
robk.

Na zaklad¢ trzeb z prodeje hotovych vyrobki a ostatnich vynost souvisejicich S témito
trzbami je mozné po odeCteni urcitych naklada stanovit zisk nebo ztratu spolec¢nosti. Co se
tyce hospodaiského vysledku v oblasti vyroby, tak za trzby jsou povazovany vSechny vy-
nosové polozky zachycené na Gctu 613, 612 a za néklady veSkeré vyrobni naklady. Vyno-
sové polozky ve vyrobé jsou chdpany jako vykon. Ve vyrobnim useku Zlin je rozliSovano
dvoji sledovani nakladii a vynosu. Je sledovan vykon a skutec¢né variabilni néklady. Dale

jsou porovnany planované a skute¢né ovlivnitelné a neovlivnitelné fixni néklady.

5.2.3 Controlling odchylek

Odchylky ve vyrobnim useku Zlin spolecnosti XY jsou zjistovany nejcastéji z divodu

kontroly hospodérnosti a jako podklad pro rozhodovani pfi fizeni spolecnosti. Da se fici, Ze
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cilem odhaleni odchylek je pfedchazeni ¢i zamezeni jejich vzniku. Odchylky mohou byt

vnimany pozitivn¢ (ispora ndkladl) nebo negativné (ptekroceni ndkladua).

V této podkapitole jsou nejprve vypocteny a analyzovany odchylky z pohledu ndkupu ma-
terialu, ktery je potiebny pro vyrobu mimosilni¢nich pneumatik. Dalsi dvé podkapitoly
Jsou vénovany vyrob¢ a prodeji hotovych vyrobki a jejich odchylkam. Odchylky u téchto

tii oblasti jsou ziskany porovnanim planu a skute¢nosti.

5.2.3.1 Analyza odchylek v oblasti nakupu materidlu

Nakup surovin ve vyrobnim useku Zlin je pod zastitou Ceské gumarenské spolecnosti. Ve
vyrobnim zavod¢ Zlin je objednavan material dohromady pro vSechna jeho stfediska. Ves-
keré informace k nakupu materialu byly ziskdny od pracovnikii oddéleni ndkupu surovin.
Mezi zakladni material, ktery slouzi k vyrobé mimosilniénich pneumatik, jsou fazeny stra-
tegické suroviny (synteticky a ptirodni kaucuk), textilie, ocelové draty, saze a chemikalie.
Pro predstavivost je v tabulce (Tab. 5) zobrazeno sloZeni mimosilni¢ni pneumatiky. Kon-

krétné je zde zachycena sktruktura motocyklové pneumatiky.

Tab. 5. Slozeni motocyklové pneumatiky

Surovina Plst

kg v %
Kaucuk synteticky 1,70 40
Kaucuk piirodni 0,36 8
Saze 1,05 24
Textilie 0,26 6
Chemikalie 0,75 17
Ocelové draty 0,19 5
Celkem 4,31 100

Zdroj: vlastni zpracovani

Ve vyrobnim useku Zlin je material nakupovan mési¢né na zaklad¢ planu vyroby. Je zalo-
zen na principu 1 + 2 klouzavého planovani. V prvnim mésici je nakup planovan mnohem
podrobnéji nez v dalsich dvou nasledujicich mésicich. Suroviny jsou nakupovany dle ceni-
ku, ve kterém jsou zahrnuty ceny surovin od schvalenych dodavatelti. Ke kazdé suroviné
jsou prifazeni minimalné dva dodavatelé pro piipad vypadku jednoho z dodavatelu, aby
nedoslo k zastaveni vyroby. Suroviny jsou odebirany od dodavatelii uvedenych v seznamu

schvalenych dodavatelti. V seznamu nejsou uvedeni pouze stali dodavatelé. Postupem casu
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je seznam priabézné dopliovan o dodavatele nové. Novi dodavatelé musi byt nejdiive

schvaleni laboratorné, provozné a poté bude rozhodnuto o jejich zatfazeni do seznamu.

Textilie, ocelové draty, saze a chemikalie jsou nakupovany nejéastdji z tuzemska, Ciny,
Polska, Né&émecka, gpanélska, Rakouska, Francie. Piirodni kaucuk je obstaravan
z Vietnamu a Afriky. Kaucuk synteticky je dovazen prevazné z Japonska, Koreje, Ruska,
Anglie. Jednotlivé materialové druhy jsou objednavany dle zminéného planu vyroby. Diky
tomu, Ze u kazdé mimosilniéni pneumatiky je ve vyrobnim piedpisu uvedeno konkrétni

materidlové sloZeni, 1ze urcit kolik materidlu bude na dany vyrobek spotifebovéno.

Data v nize uvedené tabulce (Tab. 6) jsou vztazena K vyrobnimu useku Zlin. Jsou zde za-
chyceny planované a skutecné hodnoty nakupu zékladniho materialu za rok 2014. Za za-
kladni mérnou jednotku jednotlivych druhti materialt je obvykle povazovan kilogram.
Pouze textilie byly do konce minulého roku nakupovany v m? Od tohoto roku jsou

I textilie obstaravany v kilogramech.

Tab. 6. Nakup zdkladniho materialu Vv naturalnich jednotkdach v roce 2014

] Odchylka
Druh materialu MJ Plan Skute¢nost -

absolutn¢ relativné %
Synteticky kauc¢uk kg 12888365 | 11641384 | 1246981 9,68
Ptirodni kaucuk kg 10289 881 | 10082 285 207 596 2,02
Saze kg 13537 442 | 13 227 967 309 475 2,29
Textilie m’ 1208029 | 1357478 -149 449 -12,37
Chemikalie kg 6731169 | 7185977 -454 808 -6,76
Ocelovy drat kg 662 102 834 936 -172 834 -26,10

Zdroj: vlastni zpracovani

V tabulce (Tab. 6) jsou uvedeny stejné materialové druhy, jako v tabulce (Tab. 5), ve které
je znazornéno sloZzeni motocyklové pneumatiky. Hodnoty, které jsou zde zobrazeny, nej-
sou jiz vztazeny pouze ke stiedisku Vyroba pneumatik, ale k celému vyrobnimu tseku
Zlin. Ve vyrobnim useku Zlin spole¢nosti XY je materidl objedndvan hromadné pro
vSechna stfediska. Veskeré nakoupené materidly nemusi byt pouzity k vyrobé mimosilnic-
nich pneumatik. Z nékterych druhii materiali jsou vyrabény gumarenské smeési, pogumo-
vané draty ¢i ocelové kordy, které nejsou vyuzivany pro vyrobu mimosili¢nich pneumatik,

ale jsou prodavany zakaznikim jako polotovary.

Z vyse uvedenych udaju v tabulce (Tab. 6) vyplyva, Ze ve skute¢nosti bylo nakoupeno mé-

n¢ sazi, syntetického a ptirodniho kaucuku. Pfi¢inou niz§iho ndkupu bylo to, ze ve vyrob-
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nim useku Zlin bylo ¢erpano z dosavadnich materidlovych zasob na sklad¢. Tento pokles
u sazi, syntetického a pfirodniho kaucuku byl také vyvolan nizsi vyrobou, zménou receptu-
ry a vyrobniho pfedpisu nékterych druhii pneumatik. V disledku toho bylo dosazeno
u vsech tii materialovych polozek pozitivnich odchylek. Nejvétsi tispora byla zaznamenana
u syntetického kaucuku, kde bylo nakoupeno o 1 246 981 kilogramt syntetického kaucuku
méng, nez bylo planovano. V absolutnim vyjadfeni bylo uspotfeno na tomto druhu materia-
lu téméf 10 % financnich prostiedki spole¢nosti. Jde tedy vidét, ze v zasobach bylo vazano

co nejmensi mnozstvi financnich prostredku.

Samoziejmé nebylo docileno jen pozitivnich odchylek, ale i negativnich. Zaporné odchyl-
Ky byly zjistény u chemikalii, textilii a ocelového dratu. Velky vykyv v absolutnim vyjad-
feni byl zaregistrovan U chemikalii. Nejvétsi vychyleni v procentech bylo zaznamenano
u ocelového dratu v okamziku, kdy byla piekrocena planovana vyse nakupu o0 26,10 %.
jena vyroba pneumatik, ve kterych je obsazeno vétsi mnozstvi zminénych druhti materiala.
V dusledku toho doslo ke vzniku zcela nové receptury a vyrobniho piedpisu. Vyse pozitiv-
ni a negativni odchylky byla ovlivnéna i tim, Ze nékteré druhy polotovari na vyrobu pne-
umatik byly nakupovany externé od dlouhodobych dodavatelii. V soucasné dob¢ je ¢ast
polotovarti na vyrobu pneumatik vyrabéna ve spole¢nosti. Diky vlastni vyrobé polotovard
musela byt zvySena poptavka po urCitych surovinach a vlozeno vice finan¢nich prostredki
do nakupu materialu. Néklady na vyrobu polotovarii jsou vyrazné niz§i. Navic vlastni vy-
robou polotovart jsou uSetieny dalsi penézni prostiedky spolecnosti. Planované a skutecné

hodnoty nakupu materialu je vhodné zachytit také prostiednictvim grafu (Obr. 7).

Z toho vseho vyplyva, ze v daném roce byl nejvice poptavan synteticky a ptirodni kaucuk.
Synteticky a pfirodni kaucuk je povazovéan za strategickou surovinu, jelikoZ piedstavuje
nejvetsi podil na slozeni mimosilniéni pneumatiky. Ve spolecnosti je pfirodni a Synteticky
kaucuk nakupovan Vv zavislosti na zmén¢ ceny jednotlivych druhd kaucukd. Pokud by cena
ptirodniho kaucuku stale rostla, mize byt ¢ast piirodniho kaucuku pii vyrobé pneumatik

nahrazena kaucukem syntetickym. Nemuze byt vSak ptirodni kaucuk zcela vyloucen.
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Obr. 7. Nakup zdkladniho materidlu v naturdlnich jednotkach v roce 2014

Nakup strategické suroviny a sazi byl naplanovan ve vétSim mnozstvi, protoze jsou tyto
suroviny povazovany ve spole¢nosti za zcela nezbytné. Materialy typu textilie, ocelové
draty a chemikalie byly nakupovany v pomérné mensim mnozstvi. Pokud by bylo na danou
situaci pohlizeno z finan¢niho hlediska, musela by byt brana v Gvahu cena jednotlivych
druhti materiali. Ceny surovin jsou béhem obdobi neustale ménény. Proto je ve spole¢nosti
vénovana pozornost vyvoji cen a predbézné predikci do budoucna. V dalsi tabulce (Tab. 7)

neni jiz nakup materidlu zachycen Vv naturaliich, ale z pohledu vynalozenych penéznich

prostredki.
Tab. 7. Nakup zakladniho materialu v roce 2014 (tis. K¢)
) Odchylka
Druh materialu Plan Skute¢nost - -
absolutné tis. K¢ relativné %

Synteticky kaucuk 563 351 486 222 77 129 13,69
Ptirodni kaucuk 641 986 493 658 148 328 23,10
Saze 391 503 367 456 24 047 6,14
Textilie 37 534 40 884 -3350 -8,93
Chemikalie 283 719 287 657 -3938 -1,39
Ocelovy drat 27 120 31743 -4 623 -17,05
Celkem 1945213 | 1707620 237 593 12,21

Zdroj: vlastni zpracovani
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Z tabulky (Tab. 7) vyplyva, ze v minulém roce bylo nakoupeno o 1559 099 kilogramu
ptirodniho kaucuku méné nez syntetického. Za ptirodni kaucuk bylo utraceno podstatné
vice financnich prostredkil nez za kaucuk synteticky. Cena piirodniho kaucuku je obvykle
stanovena ve vyssi cenové relaci nez cena syntetického. Za piirodni kaucuk bylo zaplaceno
0 7437 000 K¢ vice nez za kauCuk synteticky. Na druhou stranu bylo pfedpokladano, ze
vice penéznich prostiedkt bude vynalozeno na nakup pfirodniho kauc¢uku. U tohoto druhu
materialu byla zjiSténa nejvysSi jak absolutni, tak relativni odchylka. Stejné jako
V naturalnim vyjadfeni, bylo i ve finan¢nim zhodnoceni dosahovano kladné odchylky
u sazi, pfirodniho i syntetického kaucuku. U prvnich tii druhd materialt v tabulce (Tab. 7)

byl zaznamenan pokles ceny. Naopak vyrazny rust ceny byl zpozorovan u ocelového dratu.

Pomérné velké mnozstvi finan¢nich prosttedkl bylo tedy vynalozeno na ndkup ocelového
dratu. Do daného materidlu bylo vloZeno o 17 % vice penéZnich prostiedki, nez bylo oce-
kavano. Z tabulky vyplyva, Ze v minulém roce bylo celkové na nakupu materialu uspoteno.

Nakup materidlu je nejcastéji ovlivnény cenou materidlu a ménovym kurzem.

Ve vyrobnim useku Zlin bylo docileno uspory v disledku mensiho nakupu materidlu. Tato
situace mize byt vnimana také jako zaporny efekt. Sice byly uspotfeny finance, ale bylo
nakoupeno mén¢ surovin, coz muze signalizovat mens$i poptavku po produktech spole¢nos-
ti. Navic bylo rozhodnuto, ze na skladech bude udrzovéana nizs§i materialova zasoba. Mate-
rial bude objednavan castéji, a tim padem bude v zasobach vazano méné financnich pro-
stiedkl. Za vynikajici zpravu lze povazovat to, pokud je uSetieno v dusledku poklesu ceny
dané suroviny. V tomto piipadé by bylo nakoupeno potiebné mnozstvi materialu a zaroven
uspofené penize by mohly byt dale investovany. Jde vidét, Ze je ro¢n€ vloZeno do nédkupu

materialu nékolik desitek tisic korun.

5.2.3.2 Analyza odchylek v oblasti vyroby mimosilnic¢nich pneumatik

Ve vyrobnim useku Zlin je v soucasné dobé vyrabéno velké mnozstvi mimosilni¢nich pne-
umatik. Tato podkapitola je vénovana pnuematikam, jejichz produkci se zabyva praveé
sttedisko Vyroba pneumatik. Pro analyzovani odchylek v oblasti vyroby hotovych vyrob-
ki, srozumitelnost a prehlednost jsou pneumatiky tohoto stiediska rozdéleny do Ctyt za-
kladnich vyrobkovych skupin, které jsou oznaceny velkymi pismeny A, B, C, D. Vyrobko-
vé skupiny byly vytvoieny na zakladé uvazeni pracovnikli controllingového oddéleni. Ve

vytvofeném grafu (Obr. 8) je zachycen skute¢ny mésic¢ni vyvoj vyroby téchto vyrobkovych
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skupin v roce 2014. Udaje o skute¢né mési¢ni vyrobé vyrobkovych skupin v kusech za rok

2014 jsou ziskany z tabulky umisténé v piiloze P IlI.
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Obr. 8. Skutecny mésicni vyvoj vyroby pneumatik v roce 2014 (ks)

V grafu (Obr. 8) jde vidét, Ze znacné kolisani bylo objeveno u vyrobkové skupiny B a poté
u skupiny C. Zbylé dvé skupiny se pohybovaly v rozmezi vyroby od 79 do 602 kust. Podle
grafu byla u skupiny A a D vykazana témét stagnace a pocet vyslednych odvedenych mi-

mosilni¢nich pneumatik na sklad se kazdy mésic ptili§ neodliSoval.

Tab. 8. Vyroba mimosilni¢nich pneumatik v roce 2014 (ks)

V51r0b1_<ové Plan Skute¢nost Odchylka -
skupina absolutn¢ ks | relativné %
A 1201 3140 1939 161,45
B 413 669 402 299 -11 370 -2,73
C 75 819 79 032 3213 4,24
D 5929 5 808 -121 -2,04
Celkem 496 618 490 279 -6 339 -1,28

Zdroj: vlastni zpracovani

Ve vyse uvedené tabulce (Tab. 8) je zachycena planovana a skute¢nd vyroba mimosilnic-
nich pneumatik v kusech za predchazejici rok. Podrobnéji je vyroba jednotlivych vyrobko-
vych skupin znazornéna Vv ptiloze P III, kde je skutecna i planovana vyroba dil¢ich vyrob-
kovych skupin rozepsana na kazdy mésic v roce. Z dtivodu velikosti tabulky a nesc¢etného

mnozstvi udaji je tabulka uvedena v oblasti pfiloh.
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Z hlediska celkového ro¢niho vyhodnoceni vyroby bylo dosazeno zaporné odchylky. Ve
skutecnosti se ve stredisku vyrobilo 0 6 339 kusi mimosilni¢nich pneumatik mén¢, nez se
kde bylo ve skute¢nosti vyrobeno o 11 370 kusi mimosilni¢nich pneumatik méné. Ne pfi-
1i§ velky ubytek byl zjistén u vyrobkové skupiny D. Tato odchylka byla zptisobena snize-
nou poptavkou po urcitych produktech, které spadaji do dané vyrobkové skupiny.

V absolutnim vyjadieni se obé dvé negativni odchylky pohybovaly v rozmezi 2—-3 %.

Na druhou stranu nejvétsi pozitivni odchyleni od planu bylo zaznamenéno u vyrobkové
skupiny A, kde bylo ve skute¢nosti odvedeno na sklad hotovych vyrobkii o 1939 kust
mimosilni¢nich pneumatik vice, coz V procentech piedstavovalo odchylku ve vysi
161,45 %. To znamena, ze v minulém roce muselo byt vyrobeno o vice jak 100 % plano-
vaného mnozstvi hotovych vyrobku skupiny A. Tento pozitivni vykyv byl zpisoben neo-
¢ekavanou poptavkou zakaznikl po nékterych produktech vyrobkové skupiny A. Tato uda-
lost byla vnimana kladné. PoZzadované mnozstvi bylo vyrobeno fadné a v¢as diky dostatec-
nym zasobam materialu na skladé. Poptavka zakaznika byla uspokojena a soucasné bylo

ziskano dal§i mnozstvi finan¢nich prostredki.

Nejvice kusti pneumatik bylo vyprodukovéano ve vyrobkové skupiné B a nejméné ve sku-
piné A. Z tabulky (Tab. 8) vyplyva, ze ve skute¢nosti se vyroba od planu piili§ neodchyli-
la. De facto bylo vyrobeno o 1,28 % méné mimosilni¢nich pneuamtik. Dané procento vy-

kyvu je povazovano za zcela minimalni.

V nize uvedeném grafu (Obr. 9) je zobrazeno porovnani planované a skute¢né vyroby mi-
mosilni¢nich pneumatik v kusech v roce 2014. Graf je vytvofen piedevs§im pro lepsi pied-
stavivost vyvoje vyroby pneumatik. Zaroven je v ném ukazano, jak se v minulém roce sku-
tecné¢ zmeénila vyroba pneumatik oproti planu. Vyrobkové skupiny jsou sefazeny podle
vyroben¢ho mnozstvi (B, C, D, A). V grafu je pfehledné ukazan zminény markantni vykyv
ve vyrobkové skupiné A. U vyrobkové skupiny D bylo dosazeno u planovanych
a skute¢nych hodnot v oblasti vyroby téméf shody. V tomto ptipadé byla skuteéna vyroba
nejblize ke stanovenému planu. Srovnanim skute¢né produkce vyrobkové skupiny
B a skupiny vyrobkl A jde vidét, ze ve skupin¢ B bylo vyprodukovano o 128 krat vice

vyrobki nezZ ve skupiné A.
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Obr. 9. Vyroba mimosilnicnich pneumatik v roce 2014 (ks)

Vyroba mimosilni¢nich pneumatik nemusi byt vyjadiena pouze v kusové podobé. Ve spo-
le¢nosti je produkce pneumatik zachycena také v kilogramech. Ve skute¢nosti je tak zjis-
tovana celkova hmotnost mimosilni¢nich pneumatik. Stejné jako u vyroby pneu produktii
v kusech, je v nasledujici tabulce (Tab. 9) rozdélena vyroba do tentyz vyrobkovych skupin
(A, B, C, D), ale v kilogramech.

Tab. 9. Vyroba mimosilni¢nich pneumatik v roce 2014 (kg)

Vyrobl.mvé Plan Skute¢nost Odchylka -
skupina absolutn¢ kg | relativné %
A 15 413 37744 22 331 144,88
B 6323980 | 5948437 -375 543 -5,94
C 4013826 | 4135986 122 160 3,04
D 1500851 | 1380962 -119 889 -7,99
Celkem 11854070 | 11503129 -350 941 -2,96

Zdroj: vlastni zpracovani

V tabulce (Tab. 9) je uvedena planovana a skutecna vyroba mimosilni¢nich pneumatik
v kilogramech v roce 2014. Z tabulky vyplyva, Ze s ristem ¢i poklesem vyroby pneumatik
Vv kusech byl zaznamenan i rust ¢i pokles vyroby pneumatik v kilogramech. Ve spole¢nosti
je vyrabéna $iroka skala pneu produktt riznych rozmért a hmotnosti. Mimosilni¢ni pneu-

matiky jsou produkovany v hmotnostnim rozmezi od 4 do zhruba 577 kilogramtl.
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Nejmensi hmotnost byla zjisténa u vyrobkové skupiny A, kde bylo vyrobeno nejméné pne-
umatik v minulém roce. Primérna hmotnost jedné mimosilni¢ni pneumatiky v této skupiné
byla stanovena na 15 kilogramti. VéEtsi nartst celkové hmotnosti byl zachycen u vyrobkové
skupiny C, kde se ve skute¢nosti vyrobilo 0 323 267 kusii pneumatik méné nez u skupi-
ny B. V tomto piipadé byla primérna hmotnost pneumatiky vycislena na 53 kilogramd.
Nejveétsi primérna hmotnost pneumatiky (238 kilogramti) byla objevena u vyrobkové sku-
piny D. Pneumatiky takové hmotnosti jsou vyrabény piedev§im pro stroje vyuZzivané

Vv zemédélském pramyslu.

Odchylky mohou byt vnimany V této oblasti pozitivné i negativné. Je dulezité, aby vyrobé
v kilogramovém vyjadieni byla vénovana velka pozornost a dikladné prozkouména vysi
odchylek. Typickym piikladem muze byt to, ze ve skutecnosti bude vyrobeno piiblizné
stejné mnozstvi pneumatik, jak bylo ptedpokladano, ale v kilogramovém vyjadieni to mu-
7e vypadat zcela jinak. Na kazdy typ pneumatiky je obvykle spotifebovano jiné mnozstvi
materialu a navic mtze byt béhem roku nékolikrat zménén vyrobni pfedpis mimosilni¢nich
pneumatik. Odchylky v oblasti hmotnosti pneumatik se mohou odlisovat od kusovych od-

chylek.

Toto vsak nebyl ptipad roku 2014. Jestlize se ve skute¢nosti vyprodukovalo vice pneuma-
tik, nez se predpokladalo, projevilo se to i v okamzitém zvyseni celkové hmotnosti jednot-
livych vyrobkovych skupin nejen za rok, ale i v kazdém mésici. V tomto roce byl zazna-

menan u vyroby pneumatik v kilogramech piimo tmérny rast s kusovou vyrobou.
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Obr. 10. Vyroba mimosilnic¢nich pneumatik v roce 2014 (kg)
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Stejné jako u vyroby mimosilni¢nich pneumatik v kusech, je pomoci grafu zobrazen vyvoj
vyroby vyrobkovych skupin dle hmotnosti pneu produkti. V grafu (Obr. 10) je zachycena
celkova planovana i skute¢na hmotnost vyrobkovych skupin v roce 2014. Grafické znazor-
néni vyroby mimosilni¢nich pneumatik neni povazovano za vhodné a zcela vypovidajici
u vyrobkové skupiny A. Celkova hmotnost u vyrobkové skupiny A byla zjisténa vyrazné
mensi nez u ostatnich tfi skupin. Rozdil mezi planovanou a skute¢nou vyrobou u vyrobko-
vé skupiny A nelze z grafu vycist, a proto jsou zde uvedeny pomocné popisky dat. Mési¢ni
vyvoj vyroby mimosilni¢nich pneumatik v kilogramech vroce 2014 je zachycen

v priloze P IV.

5.2.3.3 Analyza odchylek v oblasti prodeje mimosilni¢nich pneumatik

Veskery prodej produktl spolecnosti je odvijen od planu vyroby. Pozadavek prodejcii po
produkci pneumatik musi byt zadan spolec¢nosti vzdy do 15 dne toho mésice, ktery pted-
chazi mésici, ve kterém ma byt dana produkce vyrobena. Ve spole¢nosti jsou odbératelé
Vv oblasti prodeje rozliSovani na stalé zdkazniky a prodejni pobocky. U stalych zdkaznika je
prodej organizovan pies logistiku a produktové manazery. U prodejnich pobocek vyhradné

ptes logistiku.

Mezi stalé zakazniky jsou zatazeny ptedevsim spolecnosti zabyvajici se vyrobou motocy-
kla, zemédé€lskych a stavebnich strojt, pro jejichz sestrojeni jsou zapotiebi produkty spo-
le¢nosti XY. Jednd se o tzv. prvni vybaveni. U stalych zdkaznikli neni na 100 % smluvné
zadana vyroba. Smluvni vztah je zastoupen z cca 40 %. Zbylych 60 % je tvoieno prubéz-
nymi zakazkami. Zékaznici spolecnosti jsou evidovani v tzv. seznamu odbérateld, ktery je
veden pracovniky centralniho tuseku v Praze. Kromé¢ stalych zékaznikd je kazdym rokem

seznam odbérateld obohacen o odbératele nové.

Vyrobky mohou byt nabizeny koneénym zakaznikim také skrze prodejni pobocky. Zde
jsou produkty spole¢nosti poptavany na zakladé prodeje z predchozich let. Produkty jsou
povazovany za tzv. nadhradni vybaveni. Prodejni pobocky jsou postaveny do role dealera.
Pomoci dealerti jsou zadavany objednavky za konec¢ného zédkaznika. Mezi zdkazniky pro-
dejnich pobocek jsou nejcastéji fazeny pneuservisy a mali podnikatelé zabyvajici se prode-
jem pneu produkti. Produkty jsou tedy nabizeny prostiednictvim prodejni a servisni sité
obchodnich partnerti. Prodejni pobocky jsou zalozeny na principu konsigna¢niho skladu.

Produkty jsou ptiblizeny zakazniktim, po jejich odebrani ze skladu jsou vyuctovany a sklad
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je automaticky doplnén. V zemich, kde se nachazi vyrobni zavody spole¢nosti, nejsou vy-

robky prodavany pies dealera, ale pfimo koneénému zakaznikovi.

Oblast prodeje hotovych vyrobkil je zamétfena na prodej mimosilni¢nich pneumatik zékaz-
nikim. Analyza prodeje a odchylek byla provedena taktéz v ramci stiediska Vyroba pneu-
matik vyrobniho Gseku Zlin. Mimosilni¢ni pneumatiky byly opét roz¢lenény do stejnych
vyrobkovych skupin A, B, C, D. Odchylky byly zachyceny cenové i mnozstevné. Mnoz-
stevni odchylky byly dale rozliseny na odchylky kusové a hmotnostni.

Tab. 10. Prodej mimosilni¢nich pneumatik v roce 2014 (ks)

V}'/robl_mvé Plan Skutecnost Odehylka -
skupina absolutné ks | relativné %
A 1315 3 160 1845 140,30
B 419 634 414 452 -5 182 -1,23
C 77 167 76 030 -1 137 -1,47
D 6 140 5672 -468 -7,62
Celkem 504 256 499 314 -4 942 -0,98

Zdroj: vlastni zpracovani

V tabulce (Tab. 10) je zndzornén planovany i skute¢ny prodej mimosilni¢nich pneumatik
v kusech za rok 2014. Na prvni pohled lze fici, ze se ve skutecnosti celkové prodalo méné.

Mgsi¢ni prodej mimosilni¢nich pneumatik v kusech v roce 2014 je uveden v piiloze P V.

U vyrobkovych skupin B, C a D bylo dosaZeno negativniho odchyleni. Nejvétsi zaporny
vykyv byl zjistén u vyrobkové skupiny D, coZ predstavovalo u této vyrobkové skupiny
pokles prodeje 0 7,62 %. U téchto tii vyrobkovych skupin se ve skutecnosti prodalo méné,
nez Se planovalo. Tato situace nemusi byt okamzité vnimana jako pokles trzeb z prodeje
mimosilni¢nich pneumatik. Ve spole¢nosti je rad€ji naplanovana vyssi vyroba a prodej,
aby nebylo mozné pokryt piipadnou neocekavanou poptavku po produktech.

Na druhou stranu pozitivni odchyleni bylo zaznamenano u vyrobkové skupiny, ktera je
pinu A, kde se v lonském roce prodalo o témet 41 % vice mimosilni¢nich pneumatik. Diky
vyrobkové skupiné A, ve které bylo sice obsazeno nejmensi mnozstvi vyrobki, se ziskalo
prodejem jejich produktt vétsi mnozstvi finan¢nich prostfedkd, nez se ofekavalo. V nize
uvedeném grafu (Obr. 11) je zachycen dil¢i podil vyrobkovych skupin na celkovém sku-

te¢ném prodeji v roce 2014.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 67

1,14% 0,63%

A
15,23%

HA EB uC ED

Zdroj: vlastni zpracovani

Obr. 11. Podil vyrobkovych skupin na celkovém skutecném prodeji
v roce 2014

Skutecny prodej mimosilni¢nich pneumatik stfediska Vyroba pneumatik je znazornén
Vv procentualnim vyjadieni. Z grafu (Obr. 11) vyplyva, ze z 83 % se na celkovém prodeji
podilela vyrobkova skupina B. Daéle bylo nejvice prodano mimosilni¢nich pneumatik sku-
piny C. Nelze opomenout také posledni dvé vyrobkové skupiny A a D. Tyto vyrobkové
skupiny byly na celkovém prodeji dohromady zastoupeny pouhymi 1,77 %.

Kromé analyzy prodeje mimosilniénich pneumatik v kusech, byla provedena také analyza
prodeje pneumatik v naturalnich jednotkach (kilogramech). Mé&si¢ni prodej mimosilni¢nich

pneumatik v kilogramovém vyjadieni v roce 2014 je zachycen v piiloze P VI.

Tab. 11. Prodej mimosilnic¢nich pneumatik v roce 2014 (kg)

V}'/robl_<ové Plan Skutec¢nost Odchylka -
skupina absolutné kg | relativné %
A 16 879 38 839 21 960 130,10
B 6373935| 6214710 -159 225 -2,50
C 4165025 | 4152842 -12 183 -0,29
D 1600585 | 1320763 -279 822 -17,48
Celkem 12 156 424 | 11727 154 -429 270 -3,53

Zdroj: vlastni zpracovani

V tabulce (Tab. 11) je uvedena celkova hmotnost pneu produktti dle vyrobkovych skupin
v roce 2014. Ve spolecnosti je samoziejmé sledovana i hmotnost produktt individualné

u jednotlivych vyrobkii, ne pouze v ramci vyrobkovych skupin. Pfesnd hmotnost pneuma-
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tiky je dana ve vyrobnim predpisu, ve kterém je zapsan veskery potiebny material a polo-

tovary na vyrobu pneumatiky.

Znalost hmotnosti pneumatik je nedilnou soucasti kazdé spole¢nosti, ktera se zabyva jeji
vyrobou ¢&i prodejem. Udaje o hmotnosti mimosilni¢nich pneumatik jsou povazovany za
klicové i z hlediska jejich skladovani a nasledné piepravy zakaznikovi. Kazdy dopravni
prostfedek je obvykle omezen hmotnosti a mnozstvim ndkladu. Toto vSechno je dilezité
brat na zietel. Musi byt posouzeno, zda je dany dopravni prostiedek vitbec schopen dorucit

pozadované mnozstvi pneumatik odbérateli.

Taktéz jako u vyroby bylo nejvyssi celkové hmotnosti dosazeno u vyrobkové skupiny B,
ktera je zastoupena nejvétsim mnozstvim jak vyrobenych, tak i prodanych produkti v ku-
sech. Mimosilni¢nich pneumatik ve skupiné C se prodalo 5 krat méné nez ve skupiné B.

Pneumatiky vyrobkové skupiny C jsou vyznacovany velkou hmotnosti.

U vyrobkové skupiny A bylo ve skute¢nosti prodano 0 skoro 57 % vice mimosilni¢nich
pneumatik oproti planu. Co se ty¢e skupiny D, tak zde hmotnost pneumatik poklesla
0 279 822 kilogrami, coz v relativnim vyjadieni pfedstavovalo odchylku ve vysi 17,48 %.
U této skupiny bylo ve skutecnosti taktéZ prodano mén¢ kusii pneumatik, nez bylo plano-
vano. TudiZ doSlo automaticky také k tibytku celkové hmotnosti pneumatik u této skupiny
a prodej v kusech se snizil 0 7,62 %. V porovnani se zapornou relativni odchylkou ve vysi
17,48 % v tabulce (Tab. 11), hmotnost pneumatiky u kategorie D klesla 1,3 krat vice. Pro-
dej mimosilni¢nich pneumatik v kusech a kilogramech se nevyvijel v roce 2014 rovnomér-
né. Tento jev byl zplsoben tim, ze nékteré typy mimosilni¢nich pneumatik spadajici do
dané skupiny zacaly byt vyrabény s podstatné nizs$i hmotnosti. Z diivodu niz$iho nakupu

materialovych zasob bylo dosazeno uspory finanénich prostredka.

V grafu (Obr. 12) je zachycen prodej mimosilni¢nich pneumatik stfediska Vyroba pneuma-
tik v kilogramech v roce 2014. Od hmotnosti pneumatik je ¢asto odvozovana také nasledna
preprava produktii k zdkaznikovi. Ne kazdy dopravni prostiedek je schopen dorucit objed-
nané mnozstvi do mista ureni. Typickym piikladem je vyrobkova skupina D, kde bylo ve
skutecnosti vyrobeno pouze 5 672 kusli pneumatik, ale celkovd hmotnost pneumatik je

povazovana za dosti vysokou.
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Obr. 12. Prodej mimosilnicnich pneumatik v roce 2014 (kg)

Ve spolecnosti je sledovan prodej mimosilni¢nich pneumatik i z pohledu trzeb z prodeje
mimosilni¢nich pneumatik. Trzby z prodeje hotovych vyrobku jsou povazovany za dtlezi-
ty ukazatel. Mé&si¢ni trzby z prodeje mimosilni¢nich pneumatik za rok 2014 jsou uvedeny

v ptiloze P VII.

V tabulce (Tab. 12) je znazornén vztah planovanych a skuteénych trzeb z prodeje mimosil-
ni¢nich pneumatik stfediska Vyroba pneumatik. V tabulce nejsou zachyceny pouze plano-
vané a skute¢né trzby, ale i odchylky u jednotlivych vyrobkovych skupin v absolutnim

a relativnim vyjadieni.

Tab. 12. Trzby z prodeje mimosilnicnich pneumatik v roce 2014 (tis. K¢)

V}”mbl.(OVé Plan Skute¢nost - Odchyka -
skupina absolutné tis. KE|  relativné %
A 13 855 34 242 20 387 147,15
B 681 920 671 258 -10 662 -0,02
C 558 218 563 290 5072 0,91
D 220 596 177 210 -43 386 -19,67
Celkem 1474589 | 1446000 -28 589 -1,94

Zdroj: vlastni zpracovani

Z tabulky (Tab. 12) vyplyva, ze negativni odchylky bylo dosazeno u vyrobkové skupiny
B a D a pozitivni u skupiny A a C. U odchylek v oblasti trzeb z prodeje mimosilni¢nich
pneumatik byly vykazany tedy dva pozitivni a dva negativni vykyvy. Ve skuteCnosti se

u vyrobkové skupiny C v kusech prodalo ménég, nez se naplanovalo. U této skupiny byla
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zji§téna negativni odchylka, ale na druhou stranu z prodeje téchto produktﬁ bylo utrzeno
kterych mimosilni¢nich pneumatik vyrobkové skupiny C. Rist cen byl vyvolan zdrazenim
vybranych druhii materialovych polozek a prodejem za lepsi ceny, jelikoz na kazdém trhu

muze byt stejny typ mimosilni¢ni pneumatiky nabizen za jinou cenu.

Propad trzeb o 19,67 % byl objeven u vyrobkové skupiny D, kde mohlo byt ve skute¢nosti
utrzeno 0 43 386 tis. K¢ vice, pokud by byl dodrzen stanoveny plan prodeje. Naopak nej-
vétsi narlst trzeb byl nalezen u vyrobkové skupiny A, kde trzby vzrostly o 147, 15 %. Du-
vodem existujici pozitivni odchylky bylo to, Ze poptavka a nasledny prodej danych mimo-
silnicnich pneumatik byl zvySen. Vyse trzeb byla v této situaci ovlivnéna poctem proda-

nych kust, nikoli zménou prodejnich cen pneumatik.

Trzby z prodeje mimosilni¢nich pneumatik je vhodné znazornit nejen prostiednictvim ta-
bulky, ale i graficky. V nasledujicim grafu (Obr. 13) je zobrazen pomér planovanych trzeb
ke skute¢nym. Nejvice byly planu piiblizeny skute¢né dosazené trzby vyrobkové skupi-
ny B.

700 000 B: 681920 B; 671 258
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500 000
i 400 000 D; 220 596
£ 300 000 D; 177 210
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100 000 A; 13855
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Zdroj: vlastni zpracovani

Obr. 13. Prodej mimosilnicnich pneumatik v roce 2014 (tis. K¢)

Ve stejném potadi, jako u podilu vyrobkovych skupin na celkovém skute¢ném prodeji
Vv kusech, se také tyto jednotlivé vyrobkové skupiny podilely na skute¢nych trzbach stie-
diska Vyroba pneumatik. AvSak mtze nastat i situace, kdy vyrobkova skupina s nejmensi
ucasti na celkovém prodeji piinese nejveétsi trzby. Na trzby z prodeje mimosilni¢nich pne-

umatik lze tedy pohlizet i z hlediska podilu jednotlivych vyrobkovych skupin na celkovych
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trzbach strediska. Nejvétsich trzeb bylo dosazeno u vyrobkové skupiny B, C a poté u vy-
robkt spadajicich do skupiny D. Nejmensi ucast na trzbach byla objevena u vyrobkové
skupiny A. Jde vidét, Ze ani u jedné z vyrobkovych skupin nebyly zjistény zadné vyrazné
vykyvy od planovanych hodnot. Za nezadouci jsou povazovany piedevs$im takové vykyvy,
které jsou zpisobené poklesem prodeje. V oblasti trzeb byly odchylky zaznamenany
v rozmezi od 0 do 20 %. Odchylky s velkym vykyvem by m¢l byt dikladnéji prozkoumany

V odchylkovém fizeni.

5.2.3.4 Komplexni analyza skutecné vyroby a prodeje v roce 2014

V ptedchézejicich dvou podkapitolach byla analyzovana planovana, skutecnd vyroba
a prodej mimosilni¢nich pneumatik a jejich odchylky. Na zavér analytické ¢asti je prove-
dena komplexni analyza vyroby a prodeje za rok 2014. V tabulce (Tab. 13) jsou zhodnoce-
ny pouze skute¢né dosazené hodnoty v oblasti vyroby a prodeje mimosilni¢nich pneumatik

stiediska Vyroba pneumatik.

Tab. 13. Skutecna vyroba a prodej mimosilni¢nich pneumatik v roce 2014 (ks)

Vyrobkova Skutecnost Odchylka

skupina - -
vyroba prodej absolutné ks | relativné %
A 3140 3160 20 0,64
B 402 299 414 452 12 153 3,02
C 79 032 76 030 -3 002 -3,80
D 5 808 5672 -136 -2,34
Celkem 490 279 499 314 9035 1,84

Zdroj: vlastni zpracovani

Na zakladé zjisténych tdaji o skute¢né vyrobé a prodeji mimosilni¢nich pneumatik byly
vypocitany absolutni a relativni odchylky u jednotlivych vyrobkovych skupin. Ve spolec-
nosti nemuzou byt planované a skutecné¢ hodnoty porovnavany pouze zvlast u vyroby
a prodeje. Musi byt také navzajem porovnany skuteéné (planované) hodnoty u vyroby
a prodeje. Je dulezité védet, kolik bylo z vyrobené produkce prodano. Mohlo by se stat, ze
budou zbyte¢né vyrabény mimosilni¢nich pneumatiky, o které neni zajem nebo jen velice
ziidka. V tabulce (Tab. 13) jsou vypoéteny dvé pozitivni a dvé negativni odchylky. Pozi-
tivni odchyleni u vyrobkovych skupin A a B byly zplisobeno zvySenou poptavkou po pro-
duktech téchto vyrobkovych skupin. V roce 2014 se u vyrobkové skupiny B prodalo
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0 12 153 kusti mimosilni¢nich pneumatik vice, nez se vyrobilo. V tomto ptipadé byly vyu-

zity zasoby z minulych let.

Co se ty¢e negativnich odchylek u vyrobkovych skupin C a D, odchylky jsou zachyceny
v rozmezi od 2 do 3 %. Porovnanim celkovych hodnot u vyroby a prodeje lze vidét, ze
béhem uplynulého roku bylo prodano vice mimosilni¢nich pneumatik, nez bylo vyrobeno.
Neprodané mimosilni¢ni pneumatiky byly umistény na sklad hotovych vyrobki a nabizeny
zakaznikiim v leto$nim roce. Tato udalost je vnimana z hlediska vzniklych naklada a trzeb

za velmi pozitivni.
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6 ZHODNOCENI ANALYTICKE CASTI JAKO VYCHODISKO PRO
CAST PROJEKTOVOU

V predchazejici kapitole byla nejprve charakterizovana spolecnost XY a poté provedena
analyza soucasného stavu spolecnosti. V analyze soucasného stavu spolecnosti je zahrnuta
interni, externi analyza spole¢nosti, zhodnoceni controllingu a controllingovych nastroju

ve spolecnosti.

Analyticka ¢ast controlling a vyuzivani controllingovych nastrojii je soustfedéna pouze na
vyrobni usek Zlin spolecnosti XY. Vyrobni usek Zlin je rozdélen na nékolik stiedisek.
Analyzovéano bylo pouze nédkladové stfedisko Vyroba pneumatik. Na zaklad¢ dikladné
zpracované analytické Casti lze fici, ze souCasny ekonomicky stav spolec¢nosti je povazo-

van za velmi dobry.

V souvislosti s analytickou ¢asti jsou zde formulovany piednosti a nedostatky, které vy-
plynuly z piedeslych analyz. Pfestoze je spole¢nost XY vnimana jako perspektivni v tu-
zemsku i v zahrani€i, existuje zde stale prostor pro jeji zlepSeni a zajisténi efektivnéjsiho

chodu spole¢nosti XY.
Piednosti spolecnosti XY

e Controllingové oddéleni je fadn€ zaclenéno v organizacni struktufe.

e Spolecnost XY je zaméfena V ramci environmentalni politiky na ochranu Zivotniho
prostiedi, aplikaci evropské legislativy REACH a tidi se normou ISO 14 001.

e Velka pozornost je vénovana inovacim. Ve Spolecnosti jsou stale Castéji Vyrabény
a poté uvadény na trh zcela nové ¢i inovované mimosilni¢ni pneumatiky, a dokonce
I celé produktové fady.

e Ve spole¢nosti XY je jiz nékolik let zaveden kvalitni informacni systém SAP R/3,
ktery umoziuje pracovnikiim controllingového oddéleni sledovat a fidit controlling
vynost a hospodarského vysledku, controlling vyroby a rezijnich nakladt. Kromé
toho je ve spolecnosti projeveno zna¢né usili o udrzeni controllingu na dostate¢né
a pfijatelné urovni.

e Ve spolecnosti XY je pouzivan novy informaéni systém SAP Hybris pro B2B elek-

tronické obchodovani.
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Ve spolecnosti je vyuzivano 1 + 2 klouzavé planovani, rozpoctovani a navic jsou
zde podrobné mésiéné sledovany nakladové polozky rozpocti jednotlivych stiedi-
sek.

Ptehledné Clenéni nakladii na fixni a variabilni, ndklady dle nakladovych ucta

5. uctové tfidy, naklady GESCE a STR.

Nedostatky spolecnosti

Z analyzy controllingu rozpoctu vyplyva, Ze je ve spolecnosti vyuzivan zjednodu-
Seny systém rozpoctu stfedisek a rozpocet je sestavovadn na zdklad€ udajh
z ptedchoziho roku. Ve spole¢nosti je tedy vychazeno z tidaji z minulych let, nikoli
z aktualnich. Soucasny systém rozpoctovani by mél byt doplnén 0 doptednou vazbu
controllingu, kde budou brany v tivahu jak planované tak skute¢né naklady stiedis-
ka a zaroven vse bude sméfovano K piesn&jsimu stanovovani nakladt klouzavého
rozpoc¢tu v daném roce.

Soucasné vyhodnoceni rozpoc¢tu stiediska Vyroba pneumatik je povazovano za do-
staCuji. AvSak toto celkové rocni vyhodnoceni rozpo¢tu je vhodné doplnit
0 vymezeni toleran¢nich mezi. VSechny vzniklé odchylky tak nebudou automaticky
podrobeny rozboru pii¢in odchylek, ale pouze jen odchylky piekracujici stanove-
nou toleran¢ni mez.

Vyse jednotlivych nakladovych ucti v rozpoctu stiediska Vyroba pneumatik je sta-
novovana na zakladé tidaji z minulého roku. Ve spole¢nosti by mél byt zvazen no-
Vy systém rozpoctovani variabilnich nakladi stfediska.

V ramci odchylkového fizeni neni provadéno zaznamenani odchylky. V disledku
toho dochdzi k problematickému dohledavani tidajii o odchylce. Jedna se o Udaje,
které budou pouzity k podrobnéjsimu zkoumani odchylky.

V oblasti odchylkového fizeni nejsou zaznamendvana napravna opatieni, ¢imz je
vytvafena piekazka Knaplnéni planu spoleCnosti a je prispivano se
k nespokojenosti vedeni spolecnosti.

Ve vyrobnim useku Zlin spole¢nosti XY neni vykonavano odchylkové fizeni indi-
vidualné u vyrobk, ale pouze v ramci vyrobkovych skupin. Controllefi tak nemaji

ptehled o vysi odchylek u ndkladovych a vynosovych polozek vyrobku.
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e Ve vyrobnim useku Zlin neni provadén rozklad odchylek u vynosovych a naklado-
vych polozek vyrobku. Controllefi tak nevédi, co pfesné zpisobilo vysi dané od-
chylky.

e Ve vyrobnim useku Zlin nejsou zadnym zpusobem evidovani zakaznici, coz kom-
plikuje controllerim sledovat oblast prodeje a trzeb z prodeje vyrobku z riiznych
uhlt pohledu. Potfebné tdaje o odbératelich jsou namahav¢ a slozité zjistovany od
pracovnikil centralni useku v Praze. Pracovnici controllingového oddéleni by méli

mit ur¢ité povédomi o svych odbératelich.

Tyto pfednosti a nedostatky jsou pouzity jako podklad pro vypracovani projektové Casti
diplomové prace. Na zakladé projektu by mélo dojit k odstranéni téchto nedostatkii navr-
Zenim zcela novych controllingovych nastroji, anebo zlepsenim stavajicich nastroju con-

trollingu spolecnosti XY.
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7 PROJEKT APLIKACE VYBRANYCH NASTROJU
CONTROLLINGU VE SPOLECNOSTI XY

Projekt aplikace vybranych néstroji controllingu ve spolecnosti XY se zabyva navrhem
novym controllingovych nastrojl, které nebyly ve spolecnosti dosud vyuzivany, anebo na
zakladé jiz zavedenych nastroju controllingu budou navrzena jejich piipadna zlepSeni.
Zlepseni, kterd povedou k zdokonaleni souc¢asné ¢i budouci ekonomické a organizacni si-

tuace spolecnosti XY.

7.1 Klouzavé rozpocty

Klouzavy rozpocet (rolling budgeting) spole¢nosti XY je jako kazdy jiny klouzavy rozpo-
¢et zalozeny na prubeézné aktualizaci nésledujicich rozpoc¢tovych obdobi. V tomto piipade
planovani neni provadéno jen jednou ro¢né v okamziku sestavovani rozpoctu, ale nékoli-
krat béhem celého obdobi. Tento typ rozpoctu ma pro spole¢nost XY mnohem vétsi vypo-

vidajici hodnotu nez rozpocet, ktery je vytvaren jednou ro¢né.

7.1.1 Navrh presnéjsiho stanovovani nakladu klouzavého rozpoctu

V nize uvedené tabulce (Tab. 14) je znazornén novy rozpocet stiediska Vyroba pneumatik,
ve kterém je vychazeno z tzv. dopiedné vazby controllingu. Do klasického formulate roz-
poctu (piiloha P 1), ktery je stfedisku kazdoro¢né zasilan, jsou uvedeny odpovédnym pra-
covnikem stfediska planované mési¢ni naklady nékladovych poloZek na nasledujici rok.
Na zéaklad¢ toho budou v aktualnim roce pfepocéteny naklady v rozpoctu. Bude dochazet

K ptesnéjsimu stanovovani nakladi klouzavého rozpocétu na dalsi ctvrtleti.

Rozpocet bude rozdélen do prvnich tif mésicti a dalSich tii Ctvrtleti zbyvajici casti roku.
V tomto piipad¢ bude rozpocet upiesitovan ctvrtletné béhem roku a tim bude specifikovan,

upravovan rozpocet stfediska na dalsi ctvrtleti.

V rozpoctu bude vychazeno ze stejnych nakladovych ucti, které jsou typické pro dané
stiedisko. Rozpocet stiediska bude doplnén o sloupce planované a skute¢né naklady stie-
diska za 1. ¢tvrtleti a sloupec, ve kterém bude zachycena hodnota odchylek jednotlivych

nakladovych polozek v absolutnim a relativnim vyjadfeni.

Na zéklad¢ skutecnych a planovanych nakladi dil¢ich nakladovych polozek rozpoctu bude
vypoctena odchylka za prvni ¢étvrtleti. Odchylka bude zjisténa porovnanim planovanych

nakladu stfediska za prvni Ctvrtleti se skute¢né vynalozenymi naklady za dané étvrtleti. Dle
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zjisténych odchylek v prvnim ¢étvrtleti budou piepocteny naklady v nasledujicim Ctvrtleti.
Odchylky v oblasti rozpocti budou tak vyhodnocovany nejen v celkovém ro¢nim zhodno-
ceni, ale i ¢tvrtletnd. Ctvrtletni odchylkové Fizeni je povazovano za mnohem piesndjsi
a prehlednéjsi pro pracovniky spolecnosti. Bude tak dochéazet k preciznéjSimu planovani
nakladi na nasledujici rok. Na zéaklad¢ zjisténych odchylek bude vypracovan novy plan.
Tento plan bude doplnén o ptipadna napravna opateni, aby bylo ve spole¢nosti dosazeno

celoro¢niho planu.

Tab. 14. Navrh presnéjsiho stanovovani nakladii klouzavého rozpoctu

Nikladové druhy Plinovang | WM | quienng | o [orotne MR | prepotien
stiediska Vyroba pneumatik néklady za mésic naklady za mésic néklady za
1. Ctvrtleti 1. Ctvrtleti 2. Ctvrtleti

Cislo nakl uétu |  nézev ndkl. uctu leden | unor | biezen vKe | v% [ duben |kvéten | &erven
501000100 | Ostatni refijni N
501000200 | Kanceldiské potieby
501802400 | DHM do 3 000 K&
501802410 | Tonery, barvy
512000100 | Cestovné

516000200 | Telefony, faxy
518000700 | Ostatni sluzby
518802120 | Likvidace odpadu

Owlivnitelné fixni naklady

Stiediskové fixni ndklady
501802310 | Membrany
501802330 [ Rezijni material hl.
501802320 | Obaly, zibaly
501802340 | Cistici prostredky
501000300 | Spotieba PHM
514000110 | Pfepravné
518802100 [ Ostatni sluzby

Variabilni strediskové niklady

Naklady na vrub

Nadmér/nedostatek kryti

Zdroj: vlastni zpracovani

7.1.2 Navrh nového celkového vyhodnoceni rozpoctu

Pfi ptipravé, vytvafeni, upravé i zlepSeni tykajicich se rozpocti je spolupracovano
s odpovédnymi pracovniky dil¢ich stfedisek. Pokud jsou provedeny jakékoli zmény
V oblasti rozpoctu, jsou tyto zmény pied jejich konec¢nym schvalenim ptredlozeny a prezen-
tovany finan¢ni radé. V ramci finan¢ni rady je dané zlepSeni schvéleno, anebo urceno

K piepracovani.
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Soucasné celkové vyhodnoceni rozpoctu stiediska Vyroba pneumatik je povazovano za
dostacujici a vyhovujici. AvSak je vhodné jej doplnit 0 vymezeni toleran¢nich mezi. Sta-
novenim toleran¢nich mezi u odchylek jde v podstaté o definovani horni a spodni hranice
moznosti. Jakmile budou propocitany odchylky, bude na zakladé¢ toleran¢nich mezi dil¢ich
nakladovych polozek rozhodnuto, zda budou odchylky podrobeny rozboru pti¢in odchylek
a naslednému navrhu korekci ¢i ne. Jestlize se odchylky budou pohybovat ve stanovené
toleranéni mezi, vSe je v poradku. Pokud by se jednalo o velky vykyv, rozboru musi byt
podrobeny jak pozitivni tak negativni odchylky. Nize (Tab. 15) je vytvofen navrh nového
celkového vyhodnoceni rozpoctu, kde jsou navrzeny hranice toleran¢ni meze. Dale je vy-

hodnoceni rozpoc¢tu obohaceno o tyto zakladni udaje:

e rozpoctovy rok a ndzev stediska,

e odpovédny pracovnik stiediska.

Tab. 15. Navrh nového celkového vyhodnoceni rozpoctu

Rozpoctovy rok:

Nazev strediska:

Odpovédny pracovnik stiediska:

Nékladové druhy Naéklady Toleranéni Odchylka

¢islo nakl. uctu nazev nakl. uctu skutecné |planované e absolutné K¢ | relativné %
501000100 Ostatni refijni N od +1% do -4 %
501000200 Kancelaiské potieby od +1% do -4 %
501802370 Vedlej$inaklady od +1% do -4 %
501802400 DHM do 3 000 K& od +1% do -4 %
501802410 Tonery, barvy od +1% do -4 %
512000100 Cestovné od +1%do -4 %
516000200 Telefony, faxy od +1% do -4 %
518000700 Ostatni sluzby od +1% do -4 %
518802120 Likvidace odpad od +1% do -4 %

OMivwnitelné fixni naklady

Stiediskové fixni naklady
501802310 Membrany +5%
501802330 ReZijni material hl. +5%
501802320 Obaly, zabaly +5%
501802340 Cistici prostiedky +5%
501000300 Spotieba PHM +5%
501802360 Spotieba plynu +5%
518802100 Ostatni sluzby +5%

Variabilni stfediskové naklady

Naklady na vrub

Nadmér/nedostatek kryti

Zdroj: vlastni zpracovani
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Toleran¢ni mez u variabilnich stfediskovych nakladd bude dana vyrobou a vztaZena
K pInéni planu. V soucasné dob¢ je ve stfedisku Vyroba pneumatik vyrabéna produkce na
95 % vici planu. Z toho vyplyva, Ze variabilni nédklady rozpoctu stfediska mohou byt od
tohoto procenta odklonény o + 5 %. Toleranéni mez u fixnich nakladi nebude odvozena od
vyroby. Ovlivnitelné fixni néklady stfediska budou ménény v dusledku zavedeni uspor-
nych opatfeni ve spolecnosti. V tomto pfipadé mohou byt finan¢ni prostfedky uspofeny
snizenim nékterych ovlivnitelnych fixnich naklada. U ovlivnitelnych fixnich naklada bude
u toleran¢ni meze nastavena horni hranice na +1 % a spodni hranice na -4 %. V ptipadé
piekroceni nastavené toleran¢ni meze bude nasledovat rozbor pfi¢in vzniku odchylky

a budou zavedena ptislusna napravna opatieni.

Tento navrh celkového vyhodnoceni rozpoctu milize byt povazovan za univerzalni pro
vSechna nakladova stfediska spolecnosti, jelikoz u vSech téchto stiedisek jsou vykazovany

pouze nakladové polozky.

V navrhu nového celkového vyhodnoceni rozpoctu (Tab. 15) jsou pro piedstavivost pone-
chany nakladové ucty stiediska Vyroba pneumatik. Nakladové uc¢ty mohou byt samoziej-
mé zaménény za takové ndkladoveé ucty, které se v daném stredisku vyskytuji a mohou byt
doplnovany o nové vzniklé nakladové polozky. Celkové vyhodnoceni rozpoctu mize byt
pro vSechna stiediska pfipraveno Vv programu Microsoft Excel ¢i jiném programu, ve kte-

rém budou pro kazd¢ sttedisko predchystany jeho bézné nakladové ucty.

Dany navrh mtize byt aplikovan také na mési¢ni vyhodnocovani planovanych a skute¢né
vzniklych hodnot néakladovych ucti. Pomoci mésiéniho vyhodnoceni odchylek by byla

zajisténa jesté podrobnéjsi analyza vzniklych odchylek.

Principem tohoto nového celkového vyhodnoceni rozpoctu je zjistit pomoci toleranéni me-
ze, zda se konkrétni nadkladova polozka pohybuje v pfedem stanoveni toleran¢ni mezi ¢i
ne. Jestlize bude odchylka odklonéna od hodnoty toleran¢ni meze, bude podrobena di-

kladnému rozboru.

7.1.3 Navrh nového systému rozpoctovani variabilnich nakladi v rozpoétu stiediska

Vyse jednotlivych nakladovych ¢t v rozpoctu stiediska Vyroba pneumatik je stanovena
na zaklad¢ 0daji z prfedchoziho roku. Vyse téchto nakladii je povazovana za nahodilou
amuze tak Casto dochazet ke znaénym vykyvim u jednotlivych nakladovych polozek.

V dutsledku toho je navrzeno piepocteni variabilnich sttediskovych naklada rozpoctu dle:
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e fondu pracovni doby,
e planované vyroby mimosilni¢nich pneumatik v kusech,

e planované vyroby mimosilni¢nich pneumatik v kilogramech.

Po pfepocitani variabilnich stfediskovych nakladii v rozpoctu pomoci téchto tii variant
bude spole¢nosti doporuceno, jaky systém rozpoctovani by mél byt ve spole¢nosti

Vv nasledujicich letech vyuzivan, a ktery by nemél byt nikdy zaveden.

Hodnoty fixnich stiediskovych nakladi v rozpoc¢tu budou zachovany stejné. Bude dochazet
pouze ke zmén¢ variabilnich stfediskovych nékladi. Pro pfedstavivost a navrzeni novych
moznosti systému rozpoctovani je vychazeno z idaji z minulého roku stfediska Vyroba

pneumatik.

7.1.3.1 Piepocet variabilnich sti‘ediskovych ndkladii dle fondu pracovni doby

Ve spolecnosti XY je odpracovano kazdy mésic odlisny pocet pracovnich dnti. Fond pra-
covni doby je ovlivnén statnimi svatky, celozdvodni dovolenou a také poctem dni v mésici.
Fond pracovni doby miize byt navysen, jelikoz nékdy jsou mimosilni¢ni pneumatiky vyra-
bény i o statnich svatcich ¢i vikendech. V tabulce (Tab. 16) je uveden pocet dni, které by
méli pracovnici vyrobniho useku Zlin spole¢nosti XY odpracovat, pokud nebudou mit
zadnou nepfitomnost. Nejméné je obvykle odpracovano v srpnu, kdy je Cerpana celoza-
vodni dovolena. V této dob¢ je vyroba pozastavena a dochdzi k CiSténi a opravam vyrob-

nich stroji, zafizeni. V prosinci je odpracovano okolo 15 dni kvuli vano¢nim svatkdm.

Tab. 16. Fond pracovni doby v roce 2014

Mésic | leden | t{mor | biezen | duben | kvéten | Cerven | Cervenec| Srpen | zafi | fijen | listopad | prosinec
CUD 20 20 21 21 20 21 19 14 22 22 19 15
Zdroj: vlastni zpracovani

Standardni pocet odpracovanych dni v jednotlivych mésicich se pohybuje v relaci 20 az
22 pracovnich dnd. Fond pracovni doby ¢inil v roce 2014 celkem 234 dni. Pomoci uvede-
nych dnti budou ptepocitany hodnoty variabilnich stfediskovych naklada v kazdém mésici.
Vyse noveé prepoctenych nakladi bude odvijena od fondu pracovni doby (CUD) vyrobniho
useku Zlin spole€nosti XY. Na zdklad€ toho budou zménény naklady rozpoctu strediska
Vyroba pneumatik v jednotlivych mésicich. Nakladovym G¢tim bude podle fondu pracov-

ni doby Vv kazdém mésici pfifazena konkrétni vySe naklada dle denni ndkladové sazby.
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Vyse denni sazby nakladovych ucti bude vypocitana jako podil celkové planované vyse
nakladt jednotlivych nakladovych ucti a fondu pracovni doby. V tabulce (Tab. 17) je za-
chycen pribéh variabilnich nakladt rozpoctu stiediska Vyroby pneumatik za prvnich Sest

mésict. Jednotlivé hodnoty nakladovych sazeb v tabulce jsou zaokrouhleny na celé koruny

nahoru.
Tab. 17. Denni sazby nakladovych uctit (Ké/den)
Nakladové druhy Celkova .| Nakladova
oo, ) ] . |Fond pracovni
stiediska Vyroba pneumatik planovana doby sazba
¢islo nakl. uctu nazev nakl uctu | vySe nakladi (K¢/den)

501802310 Membrany 5 049 000 234 21 577
501802330 Rezijni material hl. 2674100 234 11 428
501802320 Obaly, zabaly 1 683 000 234 7 193
501802340 Cistici prostfedky 486 200 234 2078
501000300 Spotfeba PHM 424 023 234 1812
514000110 Prepravné 0 234 0
518802100 Ostatni sluzby 101 088 234 432

Zdroj: vlastni zpracovani
Fixni naklady rozpo¢tu nejsou zde ani v nadchazejicich dvou podkapitolach uvedeny, jeli-
koz nejsou pii prepoctech variabilnich stfediskovych ndkladl rozpoctu vilbec zménény.
Jakmile budou vytyCeny nédkladové sazby nakladovych ucta, bude pokracovano v navrhu

nového rozpoctu strediska.

Tab. 18. Prepoctené variabilni ndklady rozpoctu strediska dle fondu pracovni doby

Nakladové druhy Planovana vySe nakladt
stfediska Vyroba pneumatik mésic
¢islo nakl. uétu | nazev nakl. uétu leden anor biezen duben kvéten derven
501802310 Membrany 431 540 431 540 453 117 453 117 431 540 453 117
501802330 Rezijni material hl. 228 560 228 560 239988 239988 228 560 239988
501802320 Obaly, zabaly 143 860 143 860 151 053 151 053 143 860 151 053
501802340 Cistici prostiedky 41 560 41 560 43638 43638 41 560 43638
501000300 Spotieba PHM 36 240 36 240 38 052 38 052 36 240 38 052
514000110 Prepravné 0 0 0 0 0 0
518802100 Ostatni sluzby 8 640 8 640 9072 9072 8 640 9072
Variabilni stiediskové naklady 890400 | 890400 | 934920 | 934920 | 890400 | 934920

Zdroj: vlastni zpracovani

Naklady v ptivodnim rozpoctu stiediska Vyroba pneumatik spole¢nosti XY jsou rozdéleny
mezi jednotlivé mésice témet vzdy stejnou castkou kromé Cervence, srpna a prosince, kdy
jsou Castky odlisné. V nové sestaveném rozpoc¢tu budou naklady u kazdého nakladového

uctu ve vSech mésicich piepocteny dle piedem vypoctené denni nakladové sazby. Hodnoty
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nakladovych ucétl budou vypocteny jako ndsobek ndkladové sazby a planovaného poctu
odpracovanych dnti v daném mésici. Z toho vyplyva, ze v mésicich se stejnym planova-
nym poc¢tem odpracovanych dnli bude vysSe nékladi charakterizovana totoznou Castkou.

Stiediskové variabilni naklady budou mnohem piesnéji pfifazeny K jednotlivym mésicaim.

Pokud by byl zvolen tento zptisob sestaveni rozpoctu stiediska pro nasledujici rok, bude
vychazeno ze sazeb, které budou odvozeny od fondu pracovni doby. Celoro¢ni vyvoj pte-
poctenych variabilnich stiediskovych nakladt v rozpoctu je uveden v ptiloze P VIII. Na-
klady v prosinci byly vzhledem k zaokrouhlovani upraveny, aby byla dana ptivodni celko-
va planovana vysi nakladd minulého roku. V nadchazejicim roce nebudou naklady
v poslednim mésici upraveny, bude zachycena skute¢né vypoctena planovana vyse nakla-

da.

7.1.3.2 Piepocet variabilnich stiediskovych ndkladi dle planované vyroby mimosilnié-

ncih pneumatik v kusech

Nékladové stfedisko Vyroba pneumatik je soustfedéno vyhradné na vyrobu zminénych ctyt
vyrobkovych skupin A, B, C, D. Rozpocet stiediska Vyroba pneumatik bude ptepocten dle
planované produkce mimosilni¢nich pneumatik. V nize uvedené tabulce (Tab. 19) je zna-
zornén planovany vyvoj produkce vyrobkovych skupin za prvnich 6 mésicti roku 2014,
jelikoz i pfepocétené hodnoty variabilnich naklada rozpoétu stiediska budou v této podkapi-

tole uvedeny za prvniho pil roku.

Tab. 19. Planovand vyroba mimosilnicnich pneumatik strediska Vyroba pneuma-

tik v roce 2014 (ks)

Vyrobkova Meésic
skupina leden unor bifezen | duben | kwvéten | Cerven
A 114 103 109 108 100 109
B 35363 | 35342 | 37249 | 37187 | 35365| 37 175
C 5751| 6691| 7132| 7354 7205| 63849
D 512 505 563 521 528 533
Celkem BG (ks) 41740 | 42641 | 45053 | 45170 | 43198 | 44666

Zdroj: vlastni zpracovani

Na zakladé¢ hodnot v tabulce (Tab. 19) budou vypocitany nakladové sazby na jednu mimo-
silnicni pneumatiku. Pfi vypoctu nakladové sazby bude vychéazeno z celkové planované
vyroby mimosilni¢nich pneumatik stfediska Vyroba pneumatik. Nékladové sazby budou

zjistény jako podil celkové planované vyse nakladi a celkové rocni produkce. V daném
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stfedisku bylo zamysleno v roce 2014 vyrobit 496 618 kusi pneumatik. VySe skute¢né
I planované vyroby mimosilni¢nich pneumatik za cely rok 2014 je zachycena v ptiloze
P IIl. Plan vyroby mimosilni¢nich pneumatik je odvozen od pfedpokladané poptavky za-
kazniki po vyrobcich. Aby mohly byt pfepocteny hodnoty variabilnich ndkladt a vytvoren

namét rozpoctu dle planované produkce, musi byt nejdiive uréeny tyto nakladové sazby.

Tab. 20. Sazby ndkladovych ucti na jeden kus produkce

_ Nakladove druhy Celkovd | - lkova roeni | Nakladova
strediska Vyroba pneumatik planovana produkce | sazba (K&/ks)
¢islo nakl. uctu nazev nakl u¢tu | vySe nakladu

501802310 Membrany 5049 000 496 618 10,17
501802330 Rezijni material hl. 2674100 496 618 5,39
501802320 Obaly, zabaly 1 683 000 496 618 3,39
501802340 Cistici prostiedky 486 200 496 618 0,98
501000300 Spotieba PHM 424 023 496 618 0,86
514000110 Prepravné 0 496 618 0,00
518802100 Ostatni shizby 101 088 496 618 0,21

Zdroj: vlastni zpracovani

V tabulce (Tab. 20) jsou zobrazeny nakladové sazby na jeden kus produkce vyrobkovych
skupin v korunovém vyjadreni. Nakladové sazby jsou zaokrouhleny na dvé desetinna mista
nahoru. Pfi vypoctu naklada v tabulce (Tab. 21) bude vychazeno z nezaokrouhlenych na-
kladovych sazeb a pracovnikiim tak budou poskytnuty piesnéjsi hodnoty nakladu. Tyto
nakladové sazby budou pouzity jako podklad pro navrzeni dal§iho zpisobu prepoéteni va-
riabilnich nakladt rozpoctu stfediska. Vysledné hodnoty nakladi v kazdém mésici budou
zaokrouhleny na celé koruny nahoru. Zptsob zaokrouhlovani nakladovych sazeb a plano-
vanych nakladt pfi sestavovani rozpoctu bude zaleZet na ptislusnych pracovnicich spole¢-
nosti. Jakmile budou vy¢isleny vSechny nakladové sazby, budou piepocitany variabilni

naklady rozpoctu stfediska dle planované vyroby mimosilni¢nich pneumatik.

Za nakladovou sazbu lze povazovat vypoCtenou pldnovanou nebo skute¢nou saz-
bu minulého roku. Skute¢na nakladova sazba miize byt také pouzita pii vytvafeni rozpoctu.
Zalezi pouze na spolecnosti, jakd sazba bude pfi tvorbé rozpoctu vyuzita. Podrobnéjsi po-

pis skute¢né ndkladové sazby je uveden v nasledujici podkapitole v poslednim odstavci.
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Tab. 21. Prepoctené variabilni naklady rozpoctu strediska dle planované vyroby mimo-

silnicnich pneumatik
Nakladové druhy Planovana vysSe nakladia
stfediska Vyroba pneumatik mésic

¢islo nakl. ctu | néazev nékl. uétu leden unor biezen duben kvéten Cerven
501802310 Membrany 424 361 433522 458 044 459 233 439 185 454 109
501802330 ReZijni material hl.[ 224 755 229 606 242594 243 224 232 605 240510
501802320 Obaly, zabaly 141 454 144 508 152 682 153078 146 395 151 370
501802340 Cistici prostiedky 40 865 41747 44108 44 223 42 292 43730
501000300 Spotfeba PHM 35639 36 408 38 468 38568 36 884 38137
514000110 Prepravné 0 0 0 0 0 0
518802100 Ostatni sluzby 8488 8671 9161 9185 8784 9083

Variabilni stiediskové naklady 875562 | 894462 | 945057 | 947511 | 906 145| 936 939

Zdroj: vlastni zpracovani

Piepocteny rozpocet dle planované vyroby je zobrazen ve vyse uvedené tabulce (Tab. 21).
Jde vidét, Ze v kazdém mésici jsou planované variabilni naklady vykazany rozdilnou ¢ast-
kou zésluhou odlisné planované vyroby mimosilni¢nich pneumatik. Planované naklady
jsou zjistény jako nasobek piislusné sazby nakladového Gétu a konkrétni produkce
v daném mésici. Vyvoj piepoétenych variabilnich nakladt rozpoctu strediska za cely rok je
zachycen v piiloze P IX. Pro piedstavivost jsou ¢astky v mésici prosinec upraveny dle cel-
kové planované vyse nakladi. Samoziejmé pii planovani rozpocCtu na ptisti rok castky
v prosinci nebudou nijak upravovany, bude ponechana skute¢né vypoctena ¢astka. Celkové
hodnoty nakladt v jednotlivych mésicich byly v tomto pfipadé usmérnény. Pohybuji se
V jednotném rozmezi od 800 tis. K& do 1 mil. K¢&. P¥icemz pfi sou¢asném systému rozpoc-

tovani spolecnosti se jedna o rozmezi od 600 tis. K¢ do 1,1 mil. K¢.

7.1.3.3 Piepocet variabilnich sti‘ediskovych ndkladi dle planované vyroby mimosilnic-

nich pneumatik v kilogramech

Ve spole¢nosti jsou zachyceny vyrobené pneumatiky nejen v kusovém vyjadieni, ale také
i dle jejich hmotnosti. Variabilni naklady rozpoctu stiediska Vyroba pneumatik budou
upraveny dle celkové hmotnosti vyrobkovych skupin. K ur¢eni variabilni nakladd jednotli-
vych nékladovych ucti stfediska budou pouZzity informace o hmotnosti vyrobkovych sku-

pin za kazdy mésic a nakladova sazba na jeden kilogram produkce.

V tabulce (Tab. 22) jsou planované hodnoty zobrazeny v kilogramech za taktéz prvnich
Sest mésicli. Témito hodnotami budou prondsobeny nize vypoctené nékladové sazby.

Hmotnost vyrobkovych skupin je v mésicich odlisnd, protoze bylo napldnovano vyrobit
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v kazdém mésici jiné mnozstvi kust pneumatik. Navic kazda pneumatika spadajici do jed-
notlivych skupin neni charakterizovana stejnou hmotnosti.

Tab. 22. Planovana vyroba mimosilnicnich pneumatik strediska Vyroba pneumatik

v roce 2014 (kg)

Vyrobkova Mésic
skupina leden tnor biezen duben kvéten Cerven
A 1114 1310 1546 1429 1373 1441
B 537703 | 539887 | 570576| 569630| 543416| 569 280
C 302446 | 353653| 379384| 388169 | 378206| 362113
D 128322 | 128382 | 143422| 135449 137885| 136983
Celkem BG (kg) 9695851023232 {1094928 1094677 |1060880|1069817

Zdroj: vlastni zpracovani

Nakladova sazba ve finan¢nim vyjadieni na jeden kilogram produkce bude zjisténa jako
podil celkové planované vysSe nékladii a celkové ro¢ni produkce v kilogramech. Pro pie-
hlednost jsou nakladové sazby v tabulce (Tab. 23) zaokrouhleny na dvé desetinna mista.
Avsak pii stanovovani planované vyse nakladi bude vychdzeno z celkové nakladové sazby
bez zaokrouhleni. Zaokrouhleni by mohlo zpisobit zvySeni nakladi o nékolik tisic korun,

coz neni pro spolec¢nosti XY Zadouci.

Tab. 23. Sazby ndkladovych uctii na kilogram produkce

. ‘Nakla(,iove druhy C’e]kova, Celkova ro¢ni | Nakladova
stirediska Vyroba pneumatik planovana produkee (Kg) | sazba (K&/kg)
¢islo nakl Uctu nazev nakl uctu | vysSe nakladil
501802310 Membrany 5049000 | 11854070 0,43
501802330 Rezijni material hl. 2674100 | 11854070 0,23
501802320 Obaly, zabaly 1683000 | 11854070 0,15
501802340 Cistici prosttedky 486 200 | 11854070 0,05
501000300 Spotieba PHM 424023 | 11854070 0,04
514000110 Prepravné 0 | 11854070 0,00
518802100 Ostatni sluzby 101088 | 11854 070 0,01

Zdroj: vlastni zpracovani

Tyto ndkladové sazby budou pouzity jako zaklad pro propocet planované vyse variabilnich
nakladi v nasledujicim roce. Dané sazby budou vynasobeny planovanou vysi vyroby
v kilogramech v kazdém mésici. V nize uvedené tabulce (Tab. 24) jsou ukazany piepocte-

né hodnoty plivodnich variabilnich stfediskovych nékladu.
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Tab. 24. Prepoctené variabilni naklady rozpoctu strediska dle planované hmotnosti

mimosilnicnich pneumatik

Nakladové druhy Planovana vys$e nakladu
stiediska Vyroba pneumatik mssic
gislo nakl. uétu | nazev nakl Gctu leden anor bfezen duben kvéten derven
501802310 Membrany 412 976 435 825 466 363 466 256 451 861 455 667
501802330 Rezijni material hl. 218 724 230 826 247 000 246 943 239319 241 335
501802320 Obaly, zabaly 137 659 145 275 155 456 155 419 150 621 151 889
501802340 Cistici prostiedky 39 768 41 969 44909 44 899 43513 43 880
501000300 Spotfeba PHM 34683 36 602 39 166 39 157 37948 38268
514000110 Prepravné 0 0 0 0 0 0
518802100 Ostatni sluzby 8 260 8717 9328 9 326 9038 9114
Variabilni stiediskové naklady 852 070 899214| 962222| 962000| 932300 940153

Zdroj: vlastni zpracovani

V novych konceptech systému rozpoctovani bylo zachovano ptepravné v hodnoté 0 K¢&.
Nejveétsi zmena v oblasti variabilnich naklada byla provedena u nakladového uctu Obaly
a zébaly, kde ptivodni naklady byly rozvrzeny na kazdy druhy mésic. V novém zpisobu
rozpoctovani jsou ndklady na obaly a zabaly pifidéleny ke kazdému mésici. Na tyto naklady
by bylo mé&si¢né uvoliiovano mensi mnozstvi finan¢nich prostfedkd nez pii jednorazové
platbé za 2 mésice dohromady. PenéZni prostiedky by mohly byt vyuZity na jiné G¢ely na-
priklad ke kryti neocekdvanych vydaji. Pfepocteny rozpocet stfediska Vyroba pneumatik

dle planované hmotnosti mimosilni¢nich pneumatik je vyobrazen v piiloze P X.

U vsech tii variant propoctl variabilnich nakladi doslo k pfepocteni rozpoctu stiediska
Vyroba pneumatik. Pokud by se spole¢nost XY rozhodla zménit dosavadni systém rozpoc-
tovani nakladd, mize si vybrat z navrZzenych tii variant rozpoctovani. Z pohledu vyse vari-
abilnich nékladl a jejich rozvrzeni mezi jednotlivé mésice je spolecnosti XY doporucen,
systém rozpoctovani dle planované hmotnosti mimosilni¢nich pneumatik. Vyse variabil-
nich nakladd je odvozena od planované vyroby pneumatik v kilogramovém vyjadieni. Se

zménou hmotnosti produkce bude automaticky dochazet ke zmén¢ variabilnich nakladu.

Prepocetni variabilni nakladii rozpoctu stiediska dle planované vyroby mimosilni¢nich
pneumatik v kusech neni spolec¢nosti XY doporuéeno. Pfi tomto zptisobu stanovovani vyse
nakladd na jeden kus produkce neni zohlednén vliv sortimentni skladby, odlisnost vlast-
nosti hotovych vyrobkl (rozmér, hmotnost). Mimosilni¢ni pneumatiky vyrobkovych sku-
pin jsou reprezentovany odlisSnymi vlastnostmi. V disledku toho by jim mohla byt pridéle-

na i jina vyse naklada.
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Ve spolecnosti miize byt také zvolen Systém rozpoctovani dle fondu pracovni doby. Je po-
vazovan za druhy nejlepsi zpiisob rozpoctovani, jelikoz naklady jsou nakladovym uctim
stfediska ptifazovany mnohem ptesnéji nez dle planované vyroby mimosilni¢nich pneuma-

tik v kusech.

Ve spolecnosti XY nemusi byt pfi sestavovani rozpoctu stiediska pro nasledujici rok vy-
chazeno pouze z nakladovych sazeb minulého roku. Je dilezité brat také v uvahu skutec-
nou vysi nakladl, ktera byla dosazena v minulém roce. V ramci skutecné vyse nakladi by
byly zjistény skutecné nakladové sazby. Skutecné a planované sazby mohou byt poté po-
rovnany a vybréana ta lepsi. Postup zjisténi skutecné nékladové sazby by byl tplné stejny
jako u planované nakladové sazby. Celkové skute¢né dosazené naklady nakladového Gétu
by byly vydéleny skute¢nym pocétem odpracovanych dni nebo skute¢né vyrobenou pro-
dukeci v kilogramech ¢i kusech. Ve spole¢nosti XY by byla pouzita pro stanoveni rozpoctu
stiediska Vv nésledujicim roce takova sazba, ktera je povazovana z hlediska nakladovosti za

vyhodné;jsi.
7.2 Odchylkové Fizeni

Tato podkapitola projektové Casti je vénovana navrhim v oblasti odchylek. Analyza od-
chylek byla provedena ve vyrobnim useku Zlin v oblasti ndkupu materialu, vyroby mimo-
silni¢nich pneumatik a prodeje téchto produktd zakaznikiim. Kromé stanoveni rozpoctu
jednotlivych stfedisek spole¢nosti XY, je ve fungujicim hodnotovém fizeni spole¢nosti
pfedpokladano také zjisténi skutecnych veli€in a jejich ndsledné porovnani. Na zékladé
informaci z podnikového informaéniho systému SAP R/3 byly analyzovany ve vSech tiech
okruzich skute¢né a planované hodnoty a vypocteny odchylky v absolutnim a relativnim

vyjadreni.
7.2.1 Navrh zaznamenani odchylky

Ve vyrobni useku Zlin spolecnosti XY neni provadéno zaznamenani odchylky. Formulaf
bude pouzit kK zachyceni zakladnich informaci o odchylce. Ve spole¢nosti XY neni Vétsi-
nou dostatek ¢asu ve chvili zjisténi odchylky na provedeni odchylkovych propocti, rozbor
pti¢in vzniku odchylek a stanoveni napravnych opatfeni. Tento formulai bude vyuzit jako
voditko k naslednému dikladnému fizeni odchylek. Ve formulati budou obsazeny tyto

zakladni informace:

e druh odchylky,
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e datum zaznamena odchylky,
e oblast vzniku odchylky,

e odpovédny pracovnik,

e pficina vzniku odchylky,

e pfipadna napravna opatieni.

Vyplnénim navrhovaného formulare bude uleh¢eno nasledné dikladné zkoumani odchy-
lek. Formulafe mohou byt nachystany pro odpovédné pracovniky v elektronické ¢i tisténé
podobé. Vyplnéni ptedbézného formulaie zabere jen par minut. Na zakladé toho nebudou
data k jednotlivym odchylkam slozit¢ dohledavana v terminu, kdy budou vyzadana vedou-
cimi pracovniky jednotlivych stiedisek ¢i pfimo vedenim spole¢nosti V ramci finanéni ra-
dy. Muze se jednat o tyto zakladni data: kdy a jaky druh odchylky nastal, v jaké oblasti,
kdo je odpovédnym pracovnikem, co bylo pfi¢inou jejiho vzniku atd. Odchylky budou
zjistovany a analyzovany nejen nasledné po uplynuti ur¢itého obdobi, ale i v prib&hu ob-

dobi.

Tab. 25. Navrh formuldre zaznamenani odchylky

ZAZNAMENANI ODCHYLKY

Druh odchylky: Datum:

Oblast vzniku odchylky:

Odpovédny pracovnik:

Pri¢ina vzniku odchylky:

Pripadna napravna opatreni:

Zdroj: vlastni zpracovani

Co se tyce dil¢ich polozek uvedenych ve formulafi, tak druhem odchylky se rozumi napf.
cenova nebo mnozstevni odchylka, odchylka ve vynosech ¢i nakladech. Do kolonky datum
bude uveden den, ve kterém byla odchylka zjisténa. Oblasti vzniku odchylky je chapano,
kde dand odchylka vznikla (oblast rozpoctu, ndkupu, vyroby, prodeje, ndkladového stie-

diska, dil¢ich ¢innosti podniku). Za odpovédného pracovnika bude povaZovana ta osoba,
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ktera danou odchylku objevila a vyplnila pfipraveny formulaf. Do formulafe budou zapsa-
ny také pfic¢iny vzniku odchylky a pfedbézna napravna opatieni, kterda budou dale konkre-

tizovana v podrobnéjsi analyze odchylek, pokud bude vyzadana spolecnosti.

7.2.2 Navrh zapisu napravnych opatreni

Ve vyrobni useku Zlin spole¢nosti XY nejsou zadnym zpisobem zaznamenavana napravna
opatteni u odchylek. Neni vhodné ¢init napravna opatieni odchylek bez jejich fadné doku-
mentace. Evidence a nasledna archivace realizovanych napravnych opatieni bude uleh¢ena
nasledujicim formulaiem. Ve formulati budou obsazeny zéakladni idaje, pomoci kterych
bude charakterizovana vznikla odchylka a jeji pfipadnd napravna opatieni. Ve formulafi

budou zahrnuty tyto udaje:

e odpovédny pracovnik a datum,

druh odchylky,

e typ napravného patieni,
e zpusob implementace napravného opatieni,
e mira plnéni napravného opatieni.

vvvvvv

zovan popis implementace napravného opatieni a mira plnéni napravného patieni. Témto
udajim musi byt vénovana maximalni pozornost, jelikoz od nich bude odvozena uspésnost

realizace zvoleného napravného opatieni a regulace ¢i odstranéni zkoumané odchylky.

Navrh formulafe napravnych opatieni je jedna z dulezitych soudasti analyzy odchylek. Ve
spolecnosti XY by mél byt vyuzivan. Navrhy napravnych opatieni budou klicové také pro
rozhodovani a fizeni spole¢nosti. Napravnym opatfenim muze byt chapano naptiklad pie-
pracovani soucasnych dil¢ich plant spolecnosti a eliminovat tak odchylky. Spravnym sta-
novenim napravnych opatfeni bude pfispéno K splnéni celkového planu. Napravna opatieni
budou zpracovana odpovédnym pracovnikem stfediska spolu s controllerem. Navrht na-
pravnych opatieni ke konkrétni odchylce mize byt provedeno nékolik, ale finalni navrh

bude povazovan za zavazny.
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Tab. 26. Navrh formuldre napravnych opatieni

NAPRAVNA OPATRENI

Odpovédny pracovnik:

Datum:

Druh odchylky:

Typ napravného opatieni:

Zpisob implementace napravného opatieni:

Mira plnéni napravného opatieni:

Zdroj: vlastni zpracovani

Aby mohla byt navrzena népravna opatfeni, musi byt znama pticina vzniku odchylky. Me-

zi nejcastéjsi pticiny vzniku odchylky lze zatadit:

e organizacni zmény,

e chyby pfi sestavovani planu,
e nemotivovanost pracovniki,
e zvySeni cen materialu,

e vng&jsi vlivy,

e chyb¢jici dodavky.

Jakmile bude zjiSténa ptesna piic¢ina odchylky, pozornost bude vénovéana napravnym opat-

fenim a jejich implementaci k eliminaci odchylek. Do typu napravného opatieni bude

stru¢né uveden druh napravného opatieni napi. aktualizace planu, oprava zauctovani, vy-

lepSeni procesu planovani, Uspora nakladi, tvorba rezerv, zlepSeni komunikace mezi pra-

covniky.

Po urceni typu napravného opatfeni bude sepsana implementace, pribéh napravného opat-

feni a bude urcen zpusob implementace ndpravného opatfeni. Pokud pfi¢inou odchylky

bude nemotivovanost pracovnikli, za napravné opatteni bude brano zvySeni motivace pra-

covnikl. Za zpisob implementace napravného opatieni bude povazovano zlepseni motiva-

ce pracovnikll formou penéznich, hmotnych ¢i nehmotnych benefitli, zvySeni urovné pra-

covniho prostiedi, zjisténi preferenci pracovnikl ve vztahu k vykonu.
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V ptipadé, ze pricinnou odchylky bude chybéjici dodavka, typem nédpravného opatieni
bude napf. zajistit chybéjici material. Zpisobem implementace bude pifehodnoceni procesu
vybéru dodavatele, stanoveni dalSich podminek v ramci dodavatelskych smluv, hledani
nového dodavatele a zajisStovani materidlu od jinych zdroji. Mirou plnéni napravného
opatieni je mysleno to, zda jiz zacala a probiha realizace napravného opatieni, do jaké miry
jsou plnéna napravné opatieni, zdali se blizi k naplnéni napravného opatieni a kdy bude
plan opatieni zcela hotov. Postaéi, kdyz bude uveden termin, kdy bude napravné opatieni

piiblizn¢ dokonceno a z jaké ¢asti je dosud opatieni naplnéno.

7.2.3 Navrh odchylkového Fizeni u vybranych druhtt mimosilni¢nich pneumatik

V analytické ¢asti jsou odchylky zkoumany z pohledu vyrobkovych skupin stiediska Vy-
roba pneumatik. Odchylky jsou stanovovany Vv oblasti rozpocetnictvi, vyrobkovych skupin,
ale nikoli individualné u produktli. Spole¢nosti je navrZzeno odchylkové fizeni u hotovych
vyrobkt. Odchylky by nebyly zjistovany u vSech produktii vyrobkového portfolia spole¢-
nosti XY, ale jen u téch mimosilni¢nich pneumatik, u kterych by to bylo vyzadano. Napfi-
klad u pneumatik, které nejsou Casto poptavany, u pneumatik méné ziskovych ¢i ztrato-

vych.

V nasledujici tabulce (Tab. 27) je zachycen jeden z vyrobka spole¢nosti XY, ktery je vyra-
bén ve vyrobnim useku Zlin. Nez bude provedeno odchylkové fizeni u zvolené mimosil-
ni¢ni pneumatiky, budou pro identifikaci a nasledné dohledani hotového vyrobku vyplnény
tf1 zakladni udaje:

e nazev vyrobku,

e nazev stiediska,

e odpovédny pracovnik.

Kromé téchto zakladnich udaju budou v tabulce (Tab. 27) uvedeny nakladové a vynosové
polozky, které budou vztazeny na jeden kus ur¢ité mimosini¢ni pneumatiky i k celkovému
poctu prodanych mimosilni¢nich pneumatik tohoto typu. Pro stanoveni odchylek u vybra-
ného produktu je dilezité znat vSechny planované a skute¢né hodnoty mimosilni¢ni pneu-

matiky.

Na zékladé planovanych a skute¢nych hodnot budou vypocteny odchylky v oblasti zisku,

vynosu a nékladii U zvoleného hotového vyrobku. Pomoci téchto odchylek bude odhaleno,
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jak se jednotlivé nakladové i vynosové polozky odchyluji od stanoveného planu. Odchylky

budou déle urceny také u poctu prodanych vyrobkl a ceny produktu.

Tab. 27. Navrh odchylkového Fizeni u konkrétni mimosilni¢ni pneumatiky (K¢)

Nazev vyrobku:

Nazev stiediska:

Odpovédny pracovnik:

Plan Skutecnost Odehyka
absolutné K¢ | relativné %

Pocet prodanych vyrobkt 4972 4474 -498 -10,02
Cena vyrobku 14 242 13 669 -573 -4,02
Fixni naklady na ks 1837 1705 -132 -7,19
Fixni naklady 9 133 564 7628170 | -1505 394 -16,48
Materialové naklady na ks 6 943 6 099 -844 -12,16
Materialové naklady celkem 34520596 | 27286926 | -7233670 -20,95
Mzdové naklady na ks 595 580 -15 -2,52
Mzdové naklady celkem 2958 340 2594 920 -363 420 -12,28
Ostatni variabilni naklady na ks 1648 2 296 648 39,32
Ost. variabilni naklady celkem 8193856 | 10272 304 2 078 448 25,37
Variabilni naklady na ks 9 186 8 975 -211 -2,30
Variabilni naklady celkem 45672792 | 40154150 | -5518 642 -12,08
Trzby celkem 70811224 61155106 -9656118 -13,64
Zisk 16 004 868 | 13372786 | -2632082 -16,45

Zdroj: vlastni zpracovani

Planované a skute¢né hodnoty za rok 2014 jsou v tabulce (Tab. 27) vztazeny k pneumatice
pro nékladni auta. Pro znazornéni jsou v tabulce uvedeny konkrétni hodnoty absolutnich
a relativnich odchylek. Vypoétem odchylek bylo zjisténo, ze ve skute¢nosti bylo na zhoto-
veni nakladni pneumatiky vynaloZeno méné finanénich prosttedkii. Uspora penéznich pro-

stiedkil byla zpiisobena poklesem prodeje tohoto typu ndkladni pneumatiky.

Toto odchylkové fizeni lze aplikovat u jakékoli mimosilni¢ni pneumatiky. Odchylkové
fizeni nemusi byt ukonéeno v okamziku zjisténi odchylek v absolutnim a relativnim vyjad-
feni. Odchylkové fizeni miize byt doplnéno u problémovych ¢i €asto analyzovanych vy-

robkl o toleran¢ni meze u jednotlivych vynosovych i nakladovych polozek.

7.2.3.1 Rozklad odchylek

U tak velké spolecnosti jako je spolecnost XY, by mél byt u nakladovych a vynosovych

poloZzek vybrané mimosilni¢ni pneumatiky realizovan tzv. rozklad odchylek. Rozklad je
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nejcastéji provadeén u trzeb a variabilnich nakladi. Rozklad odchylky spociva v urceni ce-

nové, mnozstevni a kombinované odchylky. Spole¢nosti XY jsou navrzeny tyto rozklady

odchylek:

Pro rozklad odchylek jsou vyzadovany planované hodnoty nakladovych a vynosovych po-

lozek vybrané mimosilni¢nich pneumatiky a vy$e dosazenych odchylek. MnozZstevni, ce-

rozklad odchylky variabilnich nékladu,

rozklad odchylky mzdovych nékladd,

rozklad odchylky materidlovych nakladu,

rozklad odchylky ostatnich materidlovych nakladi,

rozklad odchylky v trzbach.

nova a kombinovana odchylka bude vypocitana pomoci nasledujicich tfi vzorcu.

Ve spole¢nosti XY samoziejmé nemusi byt provadén rozklad odchylek u vsech naklado-
vych polozek mimosilni¢ni pneumatiky, ale jen u téch, které budou povazovany za klicové.
V nasledujicich dvou tabulkach je ukazano, jakym zptisobem muze byt proveden rozklad

odchylek v oblasti trzeb a variabilnich nakladt. Rozklad odchylek u mzdovych, materialo-

Tab. 28. Vypocet odchylek

Odchylka Vypocet
Mnozstevni AQ * Pplan
Cenova AP * Qplan
Kombinovana AQ * AP

Zdroj: vlastni zpracovani

vych a ostatnich variabilnich néklada je uveden v ptiloze P XI.

Tab. 29. Rozklad odchylky variabilnich nakladi (K¢)

i . Relativni

Plan Skutecnost odchylka
Pocet kusti vyrobktl 4972 4474 -498
Sazba vn/ks 9 186 8 975 -211
Celkem 45672792 | 40154150 | -5518 642
Mnozstevni odchylka -498 9186 | -4574 628
Cenova odchylka -211 4972 | -1049 092
Kombinovana odchylka -498 -211 105 078
Celkem X X -5518 642

Zdroj: vlastni zpracovani
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V tabulce (Tab. 29) je navrzen rozklad odchylek celkovych variabilnich nakladi nékladni
pneumatiky. Stejny postup vypoctu mnozstevni, cenové a kombinované odchylky Ize pou-
zit pro jakykoliv typ mimosilni¢ni pneumatiky spolecnosti XY.

Rozkladem odchylky bude zjisténo, jak se jednotlivé odchylky podili na celkové vysi
vazné zménou mnozstvi mimosilni¢ni pneumatiky nebo zménou jeji ceny. V tomto piipadé
se na odchylce variabilnich nakladu podilela z 82,89 % mnozstevni odchylka. Zbylych

17,11 % bylo tvofeno cenovou a kombinovanou odchylkou.

Tab. 30. Rozklad odchylky v trzbach (K¢)

Plan Skute¢nost ;Rdec%l:;‘lzlz
Pocet kusii vyrobkii 4972 4 474 -498
Cena vyrobku 14 242 13 669 -573
Celkem 70811224 | 61155106 | -9656 118
Mnozstevni odchylka -498 14 242 | -7 092 516
Cenova odchylka -573 4972 | -2 848 956
Kombinovana odchylka -498 -573 285 354
Celkem X X -9 656 118

Zdroj: vlastni zpracovani

Z tabulky (Tab. 30) vyplyva, ze struktura rozkladu odchylky u vynost i ndklada je pone-
chana uplné stejna. V tabulce jsou obsazeny zakladni tfi druhy odchylek a informace
0 cené a poctu prodanych kust vyrobku. Pfi rozkladu odchylek bude povazovano za dile-
Zité, aby byla pouzita spravna sazba na jeden kus produkce u nakladovych polozek a neby-
la zaménéna S cenou hotového vyrobku u vynost. Rozklad odchylky nemusi byt tvofen
automaticky soucasné s vypoctem celkové odchylky u mimosilni¢ni pneumatiky. Rozklad
odchylek mize byt provadén pouze v okamziku, kdy bude vyzadan ptisluSnymi pracovni-
Ky spole¢nosti XY (vedouci pracovnici, vedeni podniku, pracovnici controllingového od-
déleni, logistiky). Nicméné rozklad odchylek lze ud¢lat u jakékoli nakladové ¢i vynosové

polozky a navic tento rozklad mlize byt povazovan za podrobnéjsi analyzu odchylky.

7.3 Klasifikace odbératela

V souvislosti s analyzou odchylek v oblasti prodeje bylo zjisténo, ze ve vyrobnim useku
Zlin neni vedena zadna databaze stalych ani novych odbératelt. Udaje o odbératelich

a jejich poptavce po produktech jsou pracovniky vyrobniho useku Zlin vyzadovany. Se-
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znam odbératell vcetné vSech potiebnych informaci je zpracovavéan pracovniky centralni-
ho useku spolecnosti XY v Praze. V tomto seznamu odbératelt jsou uvedeni vSichni odbé-
ratelé spole¢nosti XY. Kazdy vyrobni zavod by mél mit urcité povédomi 0 svych odbérate-

lich.

Spolecnost spolupracuje s vice nez 2 000 velkymi i mensimi odbérateli. Seznam odbératelt
je tudiz charakterizovan Sirokou Skalou zékaznikii. Vytvoteni databaze s tolika odbérateli
by bylo pro vyrobni tsek Zlin ¢asoveé narocné a méné ucinné. Krome toho na hospodarnost
spole¢nosti XY nemaji vS§ichni odbératelé stejny vliv. Z toho divodu bude pozornost vé-
novana pouze odbératelim s velkym obratem. Katalog odbérateli bude mnohem piehled-
néjsi a konkrétngjsi. Pracovnikiim controllingového oddéleni vyrobniho useku Zlin bude
doporuceno, aby klasifikace odbératelti byla provedena alespoii u 10 nejvétsich odbératelt

vyrobniho zavodu Zlin. V tabulce (Tab. 31) je zachycen namét klasifikace odbératelt.

Tab. 31. Klasifikace odbératelii (tis. KC)

Obrat v
Odbératel Obrat. fis. K& | Obratvop | OPratv%
v tis. K¢ . kumulovang
kumulativné

A 184 882 184 882 41,63 41,63

B 63 614 248 496 14,32 55,95

C 45 127 293 623 10,16 66,11

D 29 343 322 966 6,61 72,72

E 25075 348 041 5,65 78,37

F 23924 371 965 5,39 83,76

G 23618 395 583 5,32 89,08

H 17 722 413 305 3,99 93,07

CH 16 762 430 067 3,77 96,84

| 14 077 444 144 3,16 100,00

CELKEM 444 144 - 100,00 -

Zdroj: vlastni zpracovani

V tabulce (Tab. 31) je uvedeno 10 odbérateld s nejveétsim podilem na celkovém obratu
daného vyrobniho zavodu. Pro znazornéni navrhu klasifikace odbératelti je vychazeno
zudaji z minulého roku. Ve druhém sloupci budou uvedeny obraty podle odbératelt
Vv sestupné fad€. Pro klasifikaci odbératelt je prvotradé, aby byla ziskdna potfebna data
0 obratech jednotlivych odbératelti. V nasledujicim sloupci bude obrat vyjadien kumula-
tivne€. Do tfetiho sloupce bude zapsan procentudlni podil odbératele na celkovém obratu

prodeje téchto 10 odbératelti. V poslednim sloupci bude vypocten kumulovany obrat odbe-
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ratele v procentech. Kumulovany obrat v procentudlnim vyjadieni bude vztazen K celkové

vysi obratu tvofené témito 10 odbérateli.

Klasifikaci odbératelti bude zjisténo, kterym odbératelim je dalezité¢ vénovat nejvice péce,
pozornosti a jak se jednotlivi odbératelé podileji na jejich celkovém obratu. Diky klasifika-
ci odbérateld bude odhaleno, ktefi zakaznici jsou pro vyrobni usek Zlin vyznamni a nepo-
stradatelni, jelikoz prostfednictvim téchto odbératelli jsou do spolecnosti pfindSeny znacné
finan¢ni prostfedky. Na zakladé vySe uvedené tabulky (Tab. 31) bude dale sestavena tabul-
ka kategorizace odbératell, kde budou pfislusni odbératelé roz¢lenéni do tfi zakladnich

skupin.

Tab. 32. Kategorizace odbératelii

Trida Podil na Podil na poctu
obratu v % odbérateli v %
A 75 5
B 20 20
C 5 75

Zdroj: vlastni zpracovani

Odbeératelé budou rozélenéni do skupin A, B, C. Do skupiny A budou zatfazeni odbératelé,
kteti tvofi zhruba 75 % obratu vyrobniho tseku Zlin. Tento obrat bude rozdélen na cca 5 %
odbérateli. Obrat odbérateld skupiny B ¢ini pfiblizné 20 %. S odbérateli C skupiny bude
dosahovéano obratu cca 5 %. Tuto kategorizaci odbératelti 1ze povazovat za univerzalni.

Ciselné hodnoty v tabulce mohou byt upraveny pracovniky spole&nosti.

Na zéklad¢ vyzadani vedeni spolecnosti miiZze byt vytvotrena celkova klasifikace odbérate-
4. V roce 2014 ¢inila hodnota celkového obratu 1 338 229 tis. K¢&. V tabulce (Tab. 33) je
znazornén podil odbérateld na celkovém obratu vyrobniho useku Zlin. Veskeré dosazené

vysledky je vhodné graficky znazornit. Bude tak snadnéji pochopen obsah tabulek.
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Tab. 33. Celkova klasifikace odbératelii

(tis. K¢)
Obratv %
Odbératel O‘bratv celkového
v tis. K¢

obratu

A 184 882 13,82

B 63 614 4,75

C 45 127 3,37

D 29 343 2,19

E 25 075 1,87

F 23924 1,79

G 23618 1,76

H 17 722 1,32

CH 16 762 1,25

| 14 077 1,05

CELKEM 1338 229 100

Zdroj: vlastni zpracovani
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8 VYHODNOCENI PROJEKTU

V této kapitole je provedeno shrnuti navrzeného projektu, ktery se zabyva aplikaci vybra-
nych nastroji controllingu ve spole¢nosti XY. Vyhodnoceni projektu je povazovano za
jednu z poslednich aktivit v ramci tohoto projektu. Tato aktivita je rozdélena na cil a ¢aso-
vé vymezeni projektu, ekonomickou naro¢nost, pfinosy a rizika projektu. Pomoci vyhod-
noceni projektu je mozné posoudit, zda a do jaké miry byl projekt GspéSny ¢i netispésny

a poucit se z toho do budoucna.

8.1 Cil projektu

Cile projektu jsou plnény na zakladé jednotlivych aktivit projektu. Za obecny cil projektu
je chapano zavedeni, vytvofeni nebo zména controllingovych nastrojii spole¢nosti XY.
V projektu je kladeno nejprve za cil zanalyzovat soucasny stav spole¢nosti a vyuZzivani

controllingu a controllingovych nastroji ve spolecnosti XY.

Hlavnim cilem projektu je, na zakladé provedenych analyz a zjisténych nedostatkd, zefek-
tivnéni stavajiciho ekonomického fizeni ve spolecnosti XY prostfednictvim vybranych
nastrojui controllingu. V projektu nejsou navrzeny pouze nové controllingové nastroje, ale

I zlepSeni jiz zavedenych a pouzivanych controllingovych nastroji ve spole¢nosti XY.

8.2 Casové vymezeni projektu

Projekt je charakterizovan jako ¢asové ohranicend a ucelena sada procest a ¢innosti. Pro-
jekt je tedy omezen ¢asem. Projet mtize byt realizovan i v fadu nékolika mésicu. Dilezité
je sestaveni Casového harmonogramu, ve kterém bude obsazena posloupnost provedeni

jednotlivych ¢innosti, pfedbézna doba trvani danych ¢innosti a klicové milniky projektu.

Casovy harmonogram je povazovan za vyznamnou souéast projektu, protoZe je nutné vé-
dét, jak bude projekt realizovan. Kvalitn€¢ a spravné vytvoreny ¢asovy harmonogram lze
pouzit v klicovych oblastech realizace projektu. V ¢asovém harmonogramu neni zahrnuta
pouze samostatna ¢ast projekt aplikace vybranych nastrojti controllingu ve spole¢nosti XY.
Doba trvani dil¢ich ¢innosti je vymezena také 1 v piipadé analyzy soucasného stavu spo-

le¢nosti XY.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 99
Tab. 34. Casovy harmonogram projektu
Doba
Seznam ¢innosti jrvz’mi i
c¢innosti
(dny)
Analyza soucasného stavu spole¢nosti XY 35
1. | Interni a externi analyza spolecnosti 13
2. | Aktualni stav controlling a vyuzivani controllingovych nastrojti ve spole¢nosti 15
3. | Zhodnoceni anylyzy souc¢asného stavu spolecnosti 2
4. | Vymezeni pfednosti a nedostatki 5
Vlastni vypracovani projektu 30
4. | Klouzavé rozpocty 13
5. | Odchylkové tizeni 10
6. | Klasifikace odbératell 7
Prezentace projektu spolecnosti XY 1
Implementace navrhi projektu do spoleénosti XY 42
7. | Implementace navrhu systému rozpoctovani 10
8. | Implementace navrhu odchylkového fizeni a rozkladu odchylek 15
9. | Implementace navrhu klasifikace odbératel 10
10. | Zhotoveni formulafa a tabulek souvisejicich s navrhy v MS Excel 7
Celkova doba trvani projektu 108

Zdroj: vlastni zpracovani

Casovy harmonogram projektu je rozdélen do 4 kli¢ovych oblasti a obsahuje 10 Einnosti,

ke kterym je pfifazena doba trvani ¢innosti. Doba trvani projektu je celkové vycislena na

108 dni. Nejvice ¢asov€ naro¢na je samotna implementace navrhu projektu do spole¢nos-

ti XY, na kterou bude vyhrazeno 42 pracovnich dni. Doba implementace projektovych

navrhi by mohla byt i kratsi. Jelikoz implementaci navrhti projektu budou vénovany kazdy

pracovni den pouze 2 hodiny, musi byt doba trvani Cinnosti vycislena na zminénych

42 dni.

8.3 Prinosy projektu

Ze zavedenych projektovych navrhtt muze vyplynout fada piinosid. Nicméné v okamziku

implementace jednotlivych navrhi by mély byt o¢ekavany spise piinosy nefinan¢niho cha-

rakteru. Az stadlym uzivanim novych controllingovych néstroji a zlepSenych stavajicich

nastroju controllingu mize byt dosazeno i finanénich pfinost v podob¢ uspory nakladu.
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V nasledujicich bodech jsou popsany ptinosy, které budou ziskany realizaci tohoto projek-
tu a spravnym vyuzivanim navrzenych controllingovych nastroji. Za piinosy projektu lze

povazovat:

e Presngjsi stanovovani nékladi klouzavého rozpoc¢tu — doptedné vazba controllingu.
Klouzavy rozpocet je doplnén o hodnoty celkovych planovanych a skute¢nych na-
kladl za ctvrtleti a o vypocet odchylek za zvolené obdobi. Néklady u jednotlivych
nakladovych ucti stfediska budou ur¢ovany mnohem kvalitnéji a prehledné;ji.

e Diky vytvofené tolerancni mezi v celkovém vyhodnoceni rozpoctu nemusi byt po-
drobeny vsechny vzniklé odchylky nakladovych Gétt rozboru piic¢in odchylek a na-
slednému navrhu korekci, coz prispiva k uspote ¢asu pracovnikii controllingového
oddéleni.

e Zavedenim jednoho z pfijatelnych novych konceptl systému rozpoctovani bude
pfesnéji rozvrzena a piipadné sniZzena vyse variabilnich stiediskovych ndkladii roz-
poctu V jednotlivych mésicich.

e Uziti zdokonalenych klouzavych rozpoctl a plani umozni managementu spolec-
nosti XY flexibilngji reagovat na ptipadné zmény.

e Vcasnym zapisem zakladnich informaci o vzniklé odchylce bude piedchazeno slo-
zitému dohledavani potiebnych udaji o odchylce pfi jejim nasledném dikladném
zkoumani.

e Zaznamenani napravnych opatfeni u odchylek je kli€ové pro rozhodovani a tizeni
spolecnosti. Spravnym stanovenim ndpravnych opatieni bude ptispivano k splnéni
celkového planu spolecnosti.

e Zavedenim odchylkového fizeni u konkrétniho vyrobku bude zjisténa hodnota od-
chylek u vynosovych a nakladovych polozek vyrobku a zaroveii bude eliminovana
celkova vysi odchylek vyrobkovych skupin.

e ZlepSeni kontrolni ¢innosti provadénim odchylkového fizeni u vybranych druhii
mimosilni¢nich pneumatik povede k vyssi efektivité finan¢niho fizeni. Na zakladé¢
odchylkového ftizeni bude ve spole¢nosti rozhodnuto, zda na odchylky u vynoso-
vych a nakladovych polozek bude zareagovano zménou planu ¢i zavedenim na-
pravnych opatieni.

e Pomoci rozkladu odchylek nakladovych a vynosovych polozek bude provadéna

podrobné;jsi analyza vybranych odchylek. Pracovnici spole¢nosti XY tak budou vé-
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wrwe

ny produktu.

o Klasifikaci odbérateld bude zjisténo, kterym odbératelim je dilezité vénovat nejvi-
ce péce a pozornosti. Tato klasifikace mlize pomoci pfi sledovani, analyzovani pro-
deje mimosilni¢nich pneumatik a trzeb z prodeje téchto vyrobki.

e Zvyseni jistoty dosazeni podnikovych cilli — snizeni rizika netspéchu pii dosaho-
vani cili stanovenych spolecnosti.

e Rozsifeni a zptehlednéni stavajicich informaci spolecnosti XY prostfednictvim
zlepSenych ¢i novych controllingovych nastrojt.

e Podpora vedeni spolecnosti poskytovanim piesnéjSich informaci a vytvoreni ade-
kvétnich vystuptl pro spole¢nost.

e Zavedenim novych controllingovych nastroji bude zvySovana konkurenceschop-
nost spolecnosti a rychlost reakce na ménici se podminky a pozadavky trhu.

e Navrzené controllingové nastroje budou pfispivat K lepsimu planovani, plnéni,

tvorb¢ plani a budou se snazit stale vice provazat plan se skute¢nosti.

8.4 Ekonomicka naro¢nost projektu

Projekt aplikace vybranych nastrojii controllingu je vypracovan tak, aby nebylo vyzadova-
no velké mnozstvi finan¢nich prostfedki spole¢nosti XY. Ve spolecnosti XY existuje jiz
mnoho let controllingové oddéleni a pozice controllera, ktera bude pfi realizaci jednotli-

vych navrhl potiebna.

Naklady na zhotoveni formulaid a tabulek souvisejicich s projektovymi navrhy v MS Ex-
cel jsou vykazovany nizké. Jedna se o maly zasah do finan¢niho fizeni a soucasnych con-
trollingovych nastroji spolecnosti XY. S navrhem zavedeni klasifikace odbératelti do vy-
robniho zavodu jsou spojeny naklady finan¢niho charakteru. Stejné jako zhotoveni formu-
lard a tabulek, tak i vytvoteni klasifikace odbérateli a zbylych navrhl je doprovazeno na-

klady v podob¢ ¢asu.

Implementace navrhi systému rozpoc¢tovani, odchylkového tizeni a rozkladu odchylek je
povazovana z hlediska ¢asu za nejvice narocnou. Nad témito navrhy mtze byt ve spolec-
nosti straveno nékolik hodin 1 dnli. Zavedeni nového systému rozpoctovani predstavuje
nejvetsi zasah do aktualné vyuzivanych controllingovych nastroji spoleénosti XY, jelikoz
dochazi Kk pfepoéteni variabilnich stfediskovych nakladi rozpocétu. Vypocet odchylek

u vybranych druhti mimosilni¢nich pneumatik a jejich rozklad nebyl ve spolecnosti dopo-
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sud provadén, proto jejich zaclenéni nebude natolik ¢asové vycerpavajici a nenarusi fun-

govani ostatnich nastrojli controllingu ani koncepci finan¢niho fizeni.

Projektové navrhy neptedstavuji pro spole¢nost velkou finan¢ni zatéz. Veskeré tyto navrhy
mohou byt provedeny zvolenym projektovym tymem nebo piislusSnym pracovnikem con-

trollingového oddéleni formou zlep$ovaciho navrhu.

Jestlize budou navrhy feSeny v ramci projektového tymu, tcastnikiim tohoto projektového
tymu bude udélena po realizaci projektu jednorazova penézitd odména. Vys$e odmény bude
odvijena od UspéSnosti implementace controllingovych nastroji a miry zefektivnéni stava-

jiciho ekonomického stavu spolecnosti.

V piipad¢, ze by navrhy byly ptidéleny piimo controllerovi, byla by tato prace vykonavana
nad ramec jeho kazdodennich povinnosti a ohodnocena jako prace piescas. Pro ohodnoceni
prace prescas je dulezité znat hodinovou sazbu controllera. Sazbu lze vypocitat jako podil
pramérné mésic¢ni hrubé mzdy controllera a fondu pracovni doby. Primérna mési¢ni hruba
mzda controllera je vyc¢islena na 32 560 K¢ a fond pracovni doby je stanoven na 176 hodin
pti 21 pracovnich dnech v mésici. Hodinova sazba controllera tedy ¢ini 185 K¢ za hodinu.
V nasledujici tabulce (Tab. 35) je finanéné ohodnocena controllerova prace piescas pii

implementaci navrhii projektu do spole¢nosti XY.

Tab. 35. Financni ohodnoceni controllerovy prace prescas

Doba | Hodinova
(e . T . Celkem

Implementace navrhi projektu do spolecnosti XY trvani sazba (K?)

(hod.) | (Ké/hod.)
Implementace navrhu systému rozpoctovani 20 185 3700
Implementace navrhu odchylkového fizeni a rozkladu odchylek 30 185 5550
Implementace navrhu klasifikace odbératelti 20 185 3700
Zhotoventi souvisejicich formulait a tabulek v MS Excel 14 185 2 590
Celkem 84 X 15 540

Zdroj: vlastni zpracovani

Z tabulky (Tab. 35) vyplyva, Ze nad zavedenim projektovych navrhi do spole¢nosti XY
bude straveno 84 hodin. Celkové by méla byt controllerovi za praci piescas vyplacena

Castka 15 540 K¢.
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8.5 Rizika projektu

Riziko je soucasti kazdého projektu. Soucésti projektovych rizik jsou vSechna rizika, ktera
mohou dany projekt jakymkoliv zptisobem ohrozit. Rizika je nutné v prvni fad¢ identifiko-
vat a poté se snazit tyto rizika snizit na minimum nebo alespon na inosnou miru. Riziko se
obvykle sklad4 z hmotné a psychologické slozky. Za hmotnou slozku Ize povazovat napfi-

klad finan¢ni prostiedky (Milton D. Rosenau, 2007, s. 155).

V souvislosti s identifikaci rizika je Zadouci vypracovat také plan rizik, pomoci kterého lze
tyto rizika odvratit nebo minimalizovat. Za vyznamna rizika tohoto celého projektu jsou
povazovana takova rizika, kterd v prvni fadé¢ ohrozuji cil, ¢as a naklady projektu.

S projektem je spojeno piedevsim Sest nize uvedenych rizik.

1. Riziko spojené s navrZzenymi controllingovymi nastroji
Vsechny nové navrzené controllingové nastroje nemusi byt pfijaty managementem
spole¢nosti. Nékteré nastroje spolecnosti mohou byt zamitnuty a neodsouhlaseny casti
managementu spolecnosti. Tudiz je nutné vymezit jasny cil projektu, klast diraz na
strategické cile projektu a presvédcit tak management o vyhodach z implementace
téchto nastroj.

2. Riziko spojené s nespravnym pochopenim a vyuZivanim controllingovy nastroji
Princip, Gcel a fungovani konkrétniho controllingového nastroje nemusi byt pochope-
no pracovniky spolecnosti. Z toho ditvodu je dileZité srozumitelné a podrobné vysvét-
lit zaméstnancim k ¢emu dany nastroj slouzi, jak s nim spravné disponovat, jaké pii-
nosy bude mit spole¢nost z realizace téchto nastroju.

3. Riziko spojené s neochotou prizpusobit se novym zménam ve spole¢nosti
Ne vSichni pracovnici spolec¢nosti jsou ochotni pfizplisobit s&€ novym zménam, které
maji byt ve spoleCnosti zavedeny. Zaméstnanci jsou obycejné zvykli na dosavadni
zpusob fungovani spole¢nosti (zainteresovanost pracovnikil). Implementace zming-
nych projektovych navrhi se nedotkne vSech pracovnikli ve spole¢nosti, budou ovliv-
néni predev§im vedouci pracovnici jednotlivych stfedisek spolecnosti XY a pracovnici
controllingového oddéleni.

4. Socialni a komunika¢ni riziko
Controllingové nastroje mohou byt piidéleny pracovnikiim s neodpovidajici ¢i nedo-
statecnou kvalifikaci. Dané riziko je také spojeno s problémy s nepfimétenym vytize-

nim vSech osob zapojenych do projektu, skomunikaci, spolupraci mezi cleny
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Vv projektovém tymu a s jejich motivaci. Toto vSechno muze vyvolat fadu nedorozu-
meéni a konflikth béhem zavadéni nastroji controllingu i pii jejich nasledném uzivani.
Proto je vhodné jednoznacné¢ vymezit v projektovém planu zptsoby a techniky interni
a externi komunikace.

5. Interni a externi rizika
Interni rizika projektu jsou vztazena K ¢innostem projektu a podnikové strategii, ktera
muze zadsadnim zplisobem ovlivnit prubéh celého projektu. Externi rizika nelze ovliv-
nit. Mohou byt nalezeny na za¢atku i v pribéhu projektu. Za externi riziko projektu je
povazovana zména meénového kurzu, daiiové a politické zmény.

6. Riziko spojené s ¢asovym harmonogramem projektu
Riziko spojené s ¢asovym planem projektu je ptitomné po celou dobu projektu a je ve-
lice tézké se tomuto riziku vyhnout. Mohou nastat udalosti, které nebyly béhem pro-
jektu ocekavané. V dusledku toho miize dojit k posunuti a navyseni stanoveného ¢aso-

vého harmonogramu projektu.

100 %

Mira dopadu na uspéinost projekt

C
0% * 100%
Pravdépodobnost vyskytu rizika

Zdroj: vlastni zpracovani

Obr. 14. Zviddani rizik projektu
Z obrazku (Obr. 14) zvladani rizik projektu lze vidét, Ze nejvétsi riziko projektu predstavu-
je mozné nepiijeti navrZzenych controllingovych néstrojii managementem spolecnosti XY
a nespravné pochopeni, vyuzivani téchto nastrojti. Nejmensi naruseni uspésnosti projektu
zplisobuji externi a interni rizika projektu. Po komplexnim vyhodnoceni projektu lze pova-

Zovat projekt za proveditelny.
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ZAVER

V soucasnych podminkach trzniho hospodaistvi je controlling povazovan za takovou ob-
last, ktera nepfetrzité a zasadnim zpusobem ovlivituje efektivnost celé spole¢nosti. Spolec-
nost XY je v dnesni dobé zaméfena na dosazeni efektivnosti tlakem na snizovani cen vstu-
pu ¢i zvySovani cen vyrobkl a vykoni jen minimalné. Jeji konkurenceschopnost je zajis-
tovana ve velké mife zvySovanim produktivity. Planovani, sledovani a vyhodnocovani
vyroby, prodeje, rezijnich ndklada, pracovnich i strojnich kapacit je feSeno pracovniky

controllingového oddéleni.

Controlling je ve spole¢nosti XY pouzivan n€kolik let. Controlling se s dobou neustale
vyviji. Spolecnost musi na tyto zmény reagovat a neustale tak zlepSovat stavajici nastroje
¢1 zavadét nové controllingové nastroje. Controlling je nedilnou soucésti této spolecnosti,

bez ného by mohl nastat ve spole¢nosti zmatek a chaos.

Cilem diplomové prace bylo vypracovat projekt aplikace vybranych néstrojii controllingu
ve spole¢nosti XY za tGcelem zefektivnéni stavajiciho ekonomického tizeni. Na zakladé
provedené¢ho prizkumu dostupnych literarnich zdroji byla zpracovana literarni reSerSe

Z oblasti controllingu a controllingovych nastrojt.

rowr

V praktické Casti diplomové prace byla vystizné charakterizovana spole¢nost a provedena
analyza soucasného stavu dané spolecnosti. V ndvaznosti na piedchéazejici analyzy byly
urCeny piednosti a nedostatky spolec¢nosti. V disledku toho byl vytvoren projekt aplikace
vybranych nastroji controllingu ve spole¢nosti XY, ktery mél za cil odstranit tyto nedo-

statky navrzenim vhodnych controllingovych nastroja.

Navrzené nastroje controllingu v projektu nejsou ekonomicky narocné a daji se snadno ve
spolecnosti aplikovat. Nejednd se pouze o zavedeni zcela novych controllingovy nastroju,
ale i 0 zlepSeni stavajicich nastroji ve spole¢nosti. Ve spole¢nosti je nachazen stale prostor
k vylepseni systému rozpodtovani a odchylkového fizeni. Cast projektu je také vénovana
klasifikaci odbérateld, jelikoz ve vyrobnim tseku Zlin spolecnosti XY nejsou doposud
zadnym zplsobem evidovani. Soucasti praktické ¢asti je také vyhodnoceni projektu, které
spociva ve stanoveni casového harmonogramu, piinosd, nakladt a rizik projektu.

Z hlediska vyhodnoceni projektu jej lze povazovat za realizovatelny a proveditelny.
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PRILOHA XI: ROZKLAD ODCHYLEK DILCICH VARIABILNICH
NAKLADU

Rozklad odchylky materialovych nakladi

i B Relativni

Rozklad odchylky Plan Skute¢nost exlcligiia
Pocet vyrobkil 4972 4 474 -498
Sazba mat. N/ks 6943 6 099 -844
Celkem 34 520 596 27 286 926 -7233 670
MnozZstevni odchylka -498 6943 -3457614
Cenova odchylka -844 4972 -4196368
Kombinovana odchylka -498 -844 420312
Celkem X X -7 233 670

Rozklad odchylky mzdovych nakladi

y y Relativni

Rozklad odchylky Plan Skute¢nost ofichylin
Podet vyrobkil 4972 4 474 -498
Sazba mzd. N/ks 595 580 -15
Celkem 2 958 340 2 594 920 -363 420
Mnozstevni odchylka -498 595 -296 310
Cenové odchylka -15 4972 -74 580
Kombinovana odchylka -498 -15 7 470
Celkem X X -363 420

Rozklad odchylky ostatnich variabilnich nakladia

Rozklad odchylky Plan Skutecnost f){iit;ﬁ(n;
Pocet vyrobki 4972 4474 -498
Sazba ost. vn/ks 1 648 2296 648
Celkem 8193856 10272304 2 078 448
MnoZstevni odchylka -498 1 648 -820 704
Cenové odchylka 648 4972 3 221 856
Kombinovana odchylka -498 648 -322 704
Celkem X . 2 078 448




