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1 UVOD

Tématem diplomové prace je controlling nakladti ve vybraném podniku. Obecné 1ze souhlasit
s nazorem, ze v dnes$ni dob¢ je u tak velkého podniku controlling jeho nedilnou soucasti. Titus
Maccius Plautus, fimsky dramatik, je autorem zajimavého piislovi: ,,Kdo chce mit zisk, ten
musi nést i naklady.” Do jisté miry ho muzeme uplatnit i v controllingu. Controlling znamena
pro podnik urc¢ité naklady — mzdy zaméstnanci controllingového oddéleni, evidence dat,
analyzy, vystupy ¢i vynalozeny cas. Z druhého pohledu je vSak i pfinosem — analyza
informaci, Gcelné reporty, podpora fizeni, planovani, rozhodovani atd. Nutno zduraznit

predpoklad, Ze ocekavany piinos by mél prevysit vynalozené naklady na jeho dosazeni.

Controlling by vsak nemél byt jen zalezitosti velkych podniki, ale v uréité piizptisobené
podob¢ i soucasti podnikit mensich. Obecn¢ je vV dnesni dobé sdélovana informace o rychlé az
turbulentni dob¢, o dynamickych zménach, silném konkuren¢nim prostiedi. Na druhou stranu
jsou ale tyto skute¢nosti i vyhodou — snadny pfistup k informacim, nové metody fizeni,
ptistupy k zdkazniklim, globalni trhy. Rychlé sdileni informaci, nutnost urcitych dat
o podniku, informace o podnikovych aktivitach a dalSich ¢innostech — to vse slouzi k podpote
podniku, a to od podnikového planovani, rozhodovani, pies procesy az ke kontrole, analyze
a zpétnému vyhodnoceni. Takto 1ze obecné chapat smysl controllingu — poskytnuti dat rychle,

vCas a v pozadovaném detailu.

Cilem této prace je tedy popsat ¢innost controllingového oddéleni s detailnim zaméfenim
na naklady, analyzovat tyto aktivity a navrhnout mozna zlepSeni v oblasti controllingu. Cela
prace je systematicky rozclenéna do nékolika kapitol.

Prvni kapitola predstavuje tivod a informace o obecném roz¢lenéni prace. V druhé kapitole je
popsan teoreticky zaklad. Z pocatku je nejprve vysvétlen pojem controlling, jsou tak
zohlednény rizné pohledy na ten samy pojem. V dalsi podkapitole jsou uréeny funkce
controllingu, jeho d€leni a cile. Nasleduje rozliSeni controllingu operativniho a strategického.
Dale je zohlednén historicky vyvoj controllingu a ur¢ity jeho budouci nahled. Tieti kapitola je
vénovana nakladim. V uvodu jsou rozliSeny tfi zisadni pojmy, a to hospodarnost,
ekonomicka ucinnost a efektivnost. Nasleduje opét charakteristika pojmu ndklady a jeho

mozna pojeti. Dale je vymezeno druhového a ucelového ¢lenéni nakladt i dalsi mozné déleni.
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Ctvrta kapitola je uréitym vlastnim pohledem na controlling a na jeho budouci smérovani.

Patd kapitola se vénuje charakteristice podniku LASSELSBERGER, s. r. o., vymezeni
portfolia vyrobkii, zhodnoceni podniku z pohledu provedené strategické analyzy, BSC
kalkulace a sledovani odchylek. Jsou charakterizovany controllingové aktivity podporujici
fizeni, provazanost se strategickym planem, ndastroje controllingu a hlavné controlling

nakladt. Sedma kapitola popisuje informacni systém podniku, ktery zaujima dulezité

postaveni ve spojeni s controllingem. Jsou definovany jeho komponenty a propojeni uvnitf

podniku, ale hlavné svazbou na controlling. Osmé kapitola se zabyva vyhodnocenim

efektivity controllingu ve zvoleném podniku, kdy je na zdkladé piredchozich kapitol

zhodnocena controllingova Cinnost. Posledni, a to devatd kapitola, pfedstavuje vlastni navrh

moznych feSeni pro zlepSeni controllingovych aktivit. Jedna se o navrhy ptedstavujici prostor

pro vyssi efektivitu téchto Cinnosti.

Cela prace tedy predstavuje jasné koncipovany celek, ktery zacind teoretickym zakladem,
pokracuje praktickou ¢asti a zavérem je vlastni pfinos autora, tedy osobni ndvrh moznych

ZlepSeni controllingovych aktivit podniku LASSELSBERGER, s.r. 0.



2 CONTROLLING

Piechodem z centralné planované ekonomiky na trzni vzrostl v podnicich duraz na pouzivani
na proniknuti do nasyceného konkuren¢niho prostfedi. Chce-li v sou¢asnosti podnik uspét,
mél by se soustfedit na véci, které miZze ovlivnit. Jednou znich je fizeni podniku,
kdy konkuren¢ni vyhodu miize postavit na organizaci jako takové. Je vSak pouze na podniku,
zda se da cestou modernich metod, ¢i zlistane pozadu.

V soucasné dobé, kdy roste slozitost podnikovych informacnich systémi, stdva se controlling
jednou z moznosti, jak do podniku zakomponovat efektivni procesy zpracovani informaci,

tvorby analyz a podnikovych plani — neodmyslitelnd je vazba na informacéni systém.

2.1 Definice controllingu

Na tvod je dilezité vysvétlit viibec pojem controlling. ,,V ¢eskych vykladovych slovnicich se
poprvé setkavame se slovem controlling az vroce 2004 ve Slovniku neologisma 2
(Mikovcova, 2007, s. 7). Ztoho je patrné, ze se jednd o nov¢jsi tvar slova. Samoziejmée
ve star$i literatuie je zastoupeno slovem kontrola ¢i kofenem tohoto slova. Pii piekladu
z anglického jazyka dostaneme vyraz kontrolovat, ovladat. Controlling vSak nemuizeme

chapat pouze jako prostou kontrolu.

Horvath dle mého nazoru spravné definuje controlling jako pevnou a neopomenutelnou
soucast moderni koncepce fizeni podniku (Horvath, 2004). Cht&ji-li totiz firmy uspét
V soucasném velmi silném konkuren¢nim prostiedi, museji s rostouci sloZitosti podnikovych
systémi klast diiraz na rychlé zpracovani informaci, analyzu a tvorbu podnikovych planid

se zpétnou vazbou kontroly.

Freiberg definuje controlling nasledovné: ,,Controlling ptedstavuje specifickou koncepci
podnikového fizeni zaloZenou na komplexnim informacnim a organizaénim propojeni
planovaciho a kontrolniho procesu® (Freiberg, 1996, s. 10). S definici lze naprosto souhlasit,
nebot’ je dulezita pravé vazba planu a kontroly, ktera je podloZena organiza¢ni a informacni

podporou.



Obdobné¢ pojem vyklada Hortvath. ,,JJe to koncepce fizeni zaméiena na vysledek, ktera
prekracuje hranice funkci a koordinuje planovani, kontrolu a informacni toky* (Horvath,

2004, s. 5).

Zajimava je definice podle Mayera a Manna. ,,Controlling ist ein Regelkreissystem, das hilft,
Unternehmensziele zu erreichen, Uberraschungen zu vermeiden und rechtzeitig eine rote
Lampe anzumachen, wenn Gefahren auftreten, die Gegensteuerungsmafnahmen verlangen*
(Mann, Mayer, 1992, s. 14).

Tito autofi tedy chapou controlling jako uzavieny podnikovy systém, ktery podporuje
organizaci v dosazeni podnikovych cilii, soucasné i vyhnuti se prekvapeni, kdyz se objevi
nebezpedi vyZzadujici opatfeni. Na jednu stranu s definici lze souhlasit, z pohledu,
Ze napomaha dosazeni podnikovych cili. Dilezité je vSak zdiraznéni vzdjemné propojenosti

s informac¢nim systémem.

Dle Reichmanna: ,,Controlling means the target-related support of management tasks serving
the system-based procurement of information and the information processing for the drawing
up of plans, co-ordination and control; it is therefore a systematology improving the quality
of decisions on each management level of the company* (Reichmann, 1997, s. 12).

Controlling tedy definuje jako pojem vzajemné souvisejici s podporou vedeni, ktera je
dulezita pro shromazd’ovani informaci, jejich zpracovani, planovani, koordinaci a kontrolu.

Cilem je zlepsit kvalitu rozhodovani na vSech trovnich fizeni podniku.

»Controlling is one of the important managerial functions required in an organization. Control
can be defined as the process of monitoring activities in an organization to ensure that these
are taking place as planned, and provides an opportunity to correct deviations,
if any“ (Mukherjee, 2009, s. 135).

Jednoduchd definice controllingu, ktera je dle mého nazoru pon€kud tzce zameétena.
Controlling neni pouhé monitorovani ¢innosti a naprava odchylek. Podstata tohoto pojmu je

mnohem hlubsi.

Eschenbach tvrdi, ze: ,,Controllingova filozofie smétuje k tvorbé a fizeni vitdlniho podniku.
Zakladem myslenkového hlediska controllingu je fizeni zalozené na planovani, fizeni

(doptedné vazbg€) a regulaci (zpétné vazbe)“ (Eschenbach, 2004, str. 75).



Tato definice tak vyjadiuje hlavni myslenku controllingu, kdy je fizeni podniku sméfovano

ur¢itym jasnym cilem, ktery je podloZen planovanim a kontrolou.

Velmi vystizné definuje controlling Kral. ,,Metoda, jejimZ cilem je zvysit u¢innost systému
fizeni permanentnim srovnavanim skute¢ného pribeéhu podnikatelského procesu se zddoucim
stavem, vyhodnocovanim odchylek a aktualizaci cila* (Kral, 2002, s. 25).

Dle mého nazoru tato definice nejvice vystihuje pravé nutnost vzajemné vazby podnikovych

aktivit.

Vécné vystihl definici pojmu i Preissler: ,,Kazdy ma vlastni pfedstavu o tom, co znamena
controlling, nebo co ma znamenat, pouze tim kazdy mini néco jiného* (Eschenbach, 2004,
s. 10). Pfedchozi véta tak jednoznaéné popisuje komplexnost pojmu a neséetné ¢innosti, které

zahrnuje.

Na zavér by méla byt zminéna citace dle Eschenbacha, kdy v jedné vété precizné vystihl
o ¢em vibec controlling je. ,,Controllingova filozofie a infrastruktura controllingu jsou sloupy

doplnéni tizeni, s jejichz pomoci bude mozné dostat pod kontrolu komplexnost Fizeni

podniku* (Eschenbach, 2004, s. 76).

2.2 Predmét, déleni a cile controllingu

Jak jiz bylo feceno v predchozi kapitole, controlling je rozsahly pojem, jenz zahrnuje mnoho
¢innosti napii¢ podnikem. Nelze ho charakterizovat jednomyslné, jelikoz v praxi je jeho
vyuziti Siroké — od financniho controllingu, strategického, projektového az napiiklad
po controlling Zivotniho prostfedi. Vyznamné je samoziejmé zaméteni podniku, od kterého se
odviji nasmérovani controllingovych aktivit.

Jak se controlling rozvijel, rozsifovaly se neustale i jeho funkce. Na zacatku plnil funkci
registracni, tedy byl orientovdn na shromaZd’ovdni dat (pasivni role controllingu).
Nasledovala navigacni funkce, kdy byl controlling zaméfen na monitoring hospodarnosti
a navrhy podnéti ke zlepSovani (jiz aktivni role controllingu). NejvyspélejsSim vyvojovym
stupném je controlling orientovany na fizeni, ktery spociva v tvorbé vlastniho systému fizeni
vyuzivajicitho vSechny dilezit¢ informace tykajici se planovani, kontroly ¢i regulace vsech

aktivit podniku, tzv. controlling v inovaéni a koordina¢ni funkci (Kislingerova, 2008).
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Z vseobecné koordinacni funkce odvozuje Kiipper nasledujici dil¢i funkce controllingu

(viz Obr. 1).

Funkce controllingu
Prizpusobovaci Funkce sméfovini Funkece servisni
a inovacni funkee k cilim nebo podpirnd

Koordinace fizenipodniku | Zaméfeni controllingovych| Koordinace vybéru
s okolim informaci aktivit na podnikové cile | ndastroji a ziskdvini

Obr. 1 — Funkce controllingu (Wohe, 2007, s. 195)

a) prizpusobovaci a inovaéni funkce

Prizpiisobovaci funkci je minéno rychlé reagovani podniku na zmény okoli tykajici se
napiiklad nové vyrobni techniky Setrnéjsi k zivotnimu prostiedi. Inovaéni funkce je dulezita

K udrzeni konkurenceschopnosti, diiraz je kladen na spravné nac¢asovani (Wohe, 2007).

b) funkce sméfovani k cilim
Controllingové aktivity by mély podporovat dosahovani podnikovych cilii a napomoci tak

jejich efektivnéj$imu napliovani (Wohe, 2007).

c)_funkce servisni nebo podpirna

Poradni funkce je sméfovana na pozici controllera, ktery pomaha managementu, napf.
pti vyberu strategickych ndstroji planovani, ziskavani potfebnych informaci (Wdohe, 2007).

Z druhého pohledu Eschenbach charakterizuje controlling pomoci funkci fizeni podniku, a to:
planovani, rozhodovani, koordinovani, motivovani, informovani, kontrolovani. Je toho
nazoru, ze: ,,Hlavni funkci controllingu je koordinace systému fizeni, aby se zajistila shoda
a integrace jednotlivych dil¢ich systému fizeni a kontrolovala vnéjsi komplexnost a dynamika
pomoci vnitini komplexnosti a diferencovatelnosti (Eschenbach, 2004, s. 75). Dulezitym
predpokladem, ktery zminuje, je zajiSténi fizeni informacemi, jakozto dalsi duleZitou funkci
controllingu.

Co se tyké otazky cili controllingu, podle Eschenbacha zac¢inaji koncepcni ivahy praveé zde.
,Cile controllingu jsou zdkladem a divodem pro vybudovani systému controllingu a funkci

controllingu (Eschenbach, 2004, s. 93).
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Eschenbach tak rozlisuje bezprostiedni cile controllingu, pod které spada:

a) zajisteni schopnosti anticipace a adaptace
Ukolem controllingu je vytvofeni prostoru pro informace, a to jak o existujicich zménach
okoli v soucasnosti, tak i o zménach budoucich. Nestaci pouhé konstatovani, vyznamny je

aktivni pfistup controllingu v fizeni (Eschenbach, 2004).

b) zajisténi schopnosti reakce
Uplatnéni informacéniho a kontrolniho systému, jenz sleduje prubézny stav mezi planovanym

a skutecnym vyvojem udalosti (Eschenbach, 2004).

¢) zajisténi schopnosti koordinace
Cilem je zajiSténi vzdjemného souladu v systému fizeni, kdy by mél controlling vytvorit
podminky v technickém fizeni tak, aby doslo ke koordinaci aktivit jednotlivych podsystémi
(Eschenbach, 2004).

Na druhé stran¢ stoji cile zprostiedkované. Ty nemaji zadnou dalsi Groven dé¢leni, avsak
zahrnuji Siroké okoli, bez kterého podnik nemiize fungovat. Eschenbach sem fadi naptiklad
zakazniky, konkurenty, dodavatele, média atd. Na nasledujicim Obr. 2 je velmi vystizné
zobrazena skutec¢nost, kdy slozitym ukolem managementu je udrzet v rovnovaze
zaméstnance, investory a okoli. Plati zde, Ze nedostate¢né plnéni cili z oblasti jedné nemize
byt v zadném ptipadé vyrovnavano na strang jiné. Cilem podniku je tak v optimalnim ptipadé

udrZzovat vSechny oblasti v rovnovaze (Eschenbach, 2004).

Investofi Zameéstnanci

Management

Obr. 2 — Model rovnovahy podnikovych cilt (Eschenbach, 2004, s. 96)
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2.3 Operativni a strategicky controlling
Dalsi vyznamné Clenéni controllingu je na strategicky a operativni. Toto déleni vSak nelze
chapat pouze jako Casové zavislé a to tak, Zze operativni je pouze kratkodobé a strategické

dlouhodobé. Smyslem je urcit zapojeni do strategického ¢i operativniho fizeni organizace.

2.3.1 Operativni controlling
Freiberg se Kk operativnimu controllingu vyjadfil nasledovné: ,,Operativni controlling
vykonava své aktivity pievazné v ramci daného ziskového potenciondlu podniku. Jeho cilem

je optimalizace vécnych, casovych a hodnotovych parametr podnikovych aktivit™

(Freiberg, 1996, s. 14).

Operativni controlling je zpravidla orientovan na kratdi Casové etapy’, kdy by mély byt
permanentné kontrolovany odchylky od planovych stavi. Timto zpisobem je dosazeno
rychlého podchyceni pfipadnych nezadoucich situaci a v€asné napravy (optimalizace).
Operativni controlling je tedy smérovan na aktualni aktivity podniku. ,,Je zamétfen piredevsim
na fizeni rentability, likvidity a hospodarnosti podniku* (Mikovcova, 2007, s. 61). Dle mého
nazoru je tento vycet dosti neuplny, zdliraznila bych zamétfeni na vyrobu, nebot tam ma
operativni controlling u vyrobniho podniku primérni vyznam, a to pii neustalém porovnavani

skute¢nych stavii od planovanych a snaze o eliminaci odchylek.

Pro operativni controlling jsou typické operativni analyzy a néstroje, které jsou vyuzivany

pii FeSeni riznych problémi v podniku. Vollmuth ve své knize zdtraziuje jejich dulezitost.

»Operativni ndstroje a analyzy tvoii zdklad systému operativniho controllingu.
Cim 1épe a dusledngji jsou tyto nastroje nasazovany, tim uéinnéjsi je controlling v podniku*

(Vollmuth, 2004, s. 7).

Mezi zékladni metody operativniho controllingu fadi Vysusil:

- ABC analyza
Jedna se o vyznamny nastroj identifikace priorit. Smyslem této analyzy je skuteCnost,
ze podnik by se mél soustiedit na malé mnozstvi dulezitych véci, které ptinasi velké hodnoty.
,»Pomoci klasifikace miize byt stanovena dulezitost tikolli, postupl, materialt, dodavateld,

skupin vyrobku, odbytovych oblasti a skupin zakaznikti“ (Vollmuth, 2004, s. 9).

1 oy . . v 111
Pozn.: miZeme uvazovat i obdobi stfednédobé
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- Investi¢ni propocty
Investiéni propo¢ty maji vyznamny vliv na rozhodovani v podniku. V ramci rozhodovani
o investicich mél by podnik porovndvat nejen kvantitativni kritéria, ale i1 kvalitativni.
Investi¢ni propocty by mély v praxi podpofit ¢i vyvratit rozhodnuti o investicnim zaméru

a prispét tak ke snazsimu rozhodnuti (Vollmuth, 2004).

- Vypoclet kratkodobého hospodaiského vysledku
,» Vypocet kratkodobého hospodaiského vysledku by meél byt managementu a vedeni podniku
mésicné k dispozici, protoze ztéto zpravy je zietelny pozitivni i negativni vyvoj podniku
(Vollmuth, 2004, s. 111). Na zakladé tohoto vysledku se odviji dalsi planovani v podniku.

Vypocet ma smysl pouze tehdy, je-li kazdy mésic projednavan a sledovan.

- Analyza kritickych bodi
Analyza kritickych bodlii miZe byt realizovdna matematicky nebo graficky. Grafické
zpracovani je lepsi pro pochopeni disledkti zmén. ,,Pomoci analyzy kritickych bodu lze zjistit
break-even point (kriticky bod)? ktery ukazuje, kdy obrat kryje celkové naklady podniku
(Vollmuth, 2004, s. 41).

- Vypocet prispévku na uhradu
Dilezité je pii tomto vypoctu odliSovat variabilni a fixni naklady. Na zacatku jsou uvazovany
varianty obratu od kterych se odecitaji variabilni a fixni naklady, a to za Gi¢elem zjisténi vyse

zisku ¢i hospodatského vysledku, ktery zistane v podniku (Vollmuth, 2004).

- Sestaveni planovanych bilanci

Jedna se o planovanou rozvahu a vysledovku.

2.3.2 Strategicky controlling
Oproti tomu: ,strategicky controlling je orientovan na fizeni dlouhodobého ziskového
potencionalu podniku. Pfedmétem planovani a kontroly jsou tzv. strategické veli¢iny, jako
napi. technologie, vyrobky, trhy, systémy fizeni, investice, vyzkum apod.* (Freiberg, 1996,

S. 14). Hlavnim cilem strategického controllingu je tedy podpora managementu.

2 o < .
Pozn.: jedna se vlastn€ o urceni bodu zvratu
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Vysusil definuje zakladni metody strategického controllingu (Vysusil, 1999):

1) STRATEGICKY CONTROLLING V PODNIKOVEM OKOLI

- Portfoliova analyza
Umoziuje analyzu celkového podniku, na jejimz zakladé I1ze piesnéji rozhodovat o budoucich
aktivitach. ,,Za pomoci portfoliové techniky mize byt dany podnik, rozdéleny na jednotliva
portfolia, analyzovan jako celek* (Vollmuth, 2004, s. 259). Smysl analyzy je ten, Ze
Vv podniku jsou vytvofeny strategické podnikové jednotky, které jsou umistény
ve vyznamnych oblastech. Jednotlivé oblasti maji vlastni strategii, coz poskytuje vyhody jak

pro vedeni podniku, tak i pro fidici pracovniky (Vollmuth, 2004).

- Analyza konkurence
Kazdy podnik by mél sledovat svoji dosavadni konkurenci, ale i konkurenci potencionalni.

Vyznamné je to zvlasté kvuli planovani vlastni konkuren¢ni strategie.

- Strategicka mezera
»V podniku by se mél pokud mozno kazdym rokem piezkuSovat Zzadouci vyvoj
a pravdépodobny vyvoj. Jestlize se mezi nimi objevuji dlouhodobé odchylky, vznika

strategicka mezera® (Vollmuth, 2004, s. 312).

- Technika scénare
Jednd se o ptredpokladané vyvoje a k nim vytvorené podklady pro planovani. ,, Technika
scénaie je pro své kompletni pojeti dobfe uzplsobena pro pouziti dodatecnych uvah
a vyhledavani novych tendenci vyvoje, aby byla budoucnost Iépe odhadnuta“
(Vollmuth, 2004, s. 315).

2) STRATEGICKY CONTROLLING V PODNIKU

- SWOT analyza
SWOT analyza obecné definuje siln¢ a slabé stranky podniku, ale také ptilezitosti a mozné
hrozby. Cilem je tedy ziskat komplexni pohled a duilezité informace o organizaci. Primarni je
pak pro podnik minimalizovat hrozby, vyuzit pfilezitosti, drzet si silné stranky a zaméfit se

na slabé stranky, které je nutno posilit.
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- Analyza potencionalu
Potencidlova analyza slouzi jako dileZity ndstroj pro zlepSeni strategického planovani.
»Na zaklad¢ potencidlové analyzy je tfeba zavést specialni opatfeni vedouci k posileni
zjisténych stranek a k postupné eliminaci slabin podniku‘ (Vollmuth, 2004, str. 279).
»Vysledky potencidlové analyzy jsou zdkladem pro prezkouméni a zlepSeni podnikovych

strategii” (Vollmuth, 2004, str. 280).

- KFivka priibéhu vyrobku
Dulezité je uvazovat, ze vyrobek ma urcity zivotni cyklus, kterym prochézi. ,,Faze zivotniho
cyklu vyrobku jsou: uvedeni na trh, rist, zralost a tstup® (Vollmuth, 2004, s. 281).
Jednotlivé faze jsou pro podnik dilezitym meznikem, nebot’ kazdé této etapé nalezi urcita

rozhodnuti, kterd musi organizace vzit v ivahu.

- Komplexni Fizeni jakosti
Komplexni fizeni jakosti (TQM = Total Quality Management) je koncepce Fizeni,
jez prochazi celym podnikem.
»Zakladni principy TQM obsahuji zejména identitu v provadéni kol a odpovédnosti
za vysledek, procesni orientaci, prevenci, chapani kazdého pracovnika zaroven jako zakaznika

a plynulé zlepSovani jakosti“ (Vollmuth, 2004, s. 293).

Obé¢ tato zaméfeni, jak operativni controlling, tak i strategicky controlling, maji fadu specifik.

Na nasledujicim Obr. 3 jsou zobrazeny jejich zakladni odlisnosti.

Kritérium Operativni controlling Strategicky controlling
Casovy horizont omezeny neomezeny
Veliciny kvantitativni kvalitativni
Okoli zmapované, znameé, nespojité, vyvijejici se,
predvidatelné obtizn¢ predvidatelné
Pocet variant nizky vysoky
Charakter problému strukturovatelné Js :f&ﬁfj?oé\’];:ltzné
Stupen detailizace vysoky nizky
Hierarchie fizeni nizka vysoky

Obr. 3 — Zakladni charakteristiky operativniho a strategického controllingu (Mikovcova, 2007, s. 29)
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2.4 Historie, vyvoj a budoucnost controllingu

Pocatky controllingu se zacaly objevovat na americkém kontinenté piiblizné¢ pred sto lety.
»Puvodné se timto pojmem zacal oznaCovat specificky druh planovani a kontroly v oblasti
ucetnictvi a financovani, pozdéji se roz$ifil 1 do ostatnich podnikovych ¢innosti®
(Kutac, Janovska, 2012, s. 9).

Jednalo se o americké firmy jako General Electric Company?®, Ford Motor Company a jiné.
Rozvoj controllingu nastal v obdobi Velké hospodaiské krize, kdy bylo nutné zménit
dosavadni zpisoby vnitropodnikového fizeni firem. Nejvétsi rozmach byl vsak v 50. a 60.
letech minulého stoleti v USA. Naplni controlleri tehdy bylo Siroké spektrum c¢innosti,
od planovani, vyhodnocovani, navrhii opatieni, az po danové zalezitosti, pojisténi a finance.
(Kutac, Janovsky, 2012).

»V 70. letech se funkce controllera transformuje do funkce finan¢niho manazera, jehoz
ulohou je planovani, ziskavani kapitalu, Gc¢etnictvi a controlling, hodnoceni a poradenstvi®

(Mikovcova, 2007, s. 10).

V evropském meéritku se controlling uplatnuje az po 2. svétové valce, a t0 zejména
v Némecku. Divodem je i skutecnost, Ze pozice controllerti jsou zfizovany americkymi
firmami, které zde maji pobocky. Vyznamny tlak na efektivni fizeni a optimalizaci
podnikovych ¢innosti prichdzi v 70. letech s vlivem svétovych zmén tykajicich se stagnace
pramyslu ¢i ropné krize. Controlling se tedy zavadi jako jedno zfeSeni, jak se stémito
problémy vyrovnat (Mikovcova, 2007; Kuta¢, Janovsky 2012).

Rozvijen je nejen v podnikové sféfe, ale i na ptidé akademické. ,,Snaha o teoretické uchopeni
controllingu nakonec vedla k rozpracovani controllingu jako samostatné discipliny podnikové
ekonomiky* (Mikovcova, 2007, s. 11).

V Ceské republice se prvni controllingové fizeni objevuje ve 20. letech minulého stoleti,
kdy se firmy inspirovaly americkym svétem. Za vyznamného prosazovatele controllingu je
povazovan Toma$ Bata. Jeho podnik byl uznavan jako svétové konkurencni nejen kvili
kvalitnim vyrobkim, ale i diky systému fizeni. Po povale¢ném obdobi nastalo centralni fizeni,

tedy i utlumeni rozvoje controllingu. Az v 90. letech s pfechodem na trzni ekonomiku nastava

opét rozvoj (Kutac, Janovsky, 2012).

¥ Zajimavosti je skutetnost, Ze spole¢nost General Electric Company jako prvni ve svém oboru ziidila pracovni
pozici controllera (Kuta¢, Janovska, 2012)
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Budoucnost a controlling? Samoziejmé controlling neni jen rozmarem soucasnosti. Neustaly
vyvoj technologii, ale vlastné i celého svéta, nuti podniky zrychlovat tempo a tak se musi
ptizpisobovat trendiim, jinak na trhu dlouho neobstoji.

Controlling je ,,prostfedek* jak zefektivnit fizeni podniku, jak optimaln¢ planovat, kontrolovat
a fidit dalezité informace. Samoziejmé nemtize byt bran jako univerzalni pfistup, nebot’ kazdy
podnik je svym zpisobem jedine¢ny. Do budoucna by se tedy controlling mél neustale vyvijet
a byt pro podnik dalezitym voditkem. Nemélo by se vSak jednat o pouhé ,,honéni se za Cisly*,
ale spise by mél byt bran jako opora podnikového fizeni. Controlling se také bude vice
zaméfovat i na nefinanéni cile podniku (napf. environmentalni controlling). Stale vice se bude
prolinat funkce manazera a controllera, kdy mizeme Cekat vétsi zavislost.

Co je casto controllingu vytykéano, je slozitost informacnich, planovacich a kontrolnich
systému, ze které pak vyplyva i rist nakladt a hlavné ztrata ¢asu (Eschenbach, 2004).
Perspektivou by tedy mélo byt urcité zestihlovani systéml podporujicich fizeni. Podnik by

se tedy mdl vice zamé&fit na podstatné innosti a vzit v iivahu zndmé Paretovo pravidlo 80:20*.

Dle mého nazoru nastanou zmény controllingu v téchto bodech:
- snaha o eliminaci odchylek,
- rychlejsi tok a pfedavani informaci, a to v§em zaméstnanciim,
- soustfedéni se na podstatné véci (priority),
- optimalni velikost reportingovych vystupi a jinych potiebnych dat,
- rychlejsi identifikace a odstranéni neefektivnich ¢innosti,
- rychlejsi uplatiiovani zmén,
- zeStihleni informacniho systému a zrychleni komunikacnich tokd v ramci podniku,
- diraz na sdilené datové tlozisté v ramci podniku,
- zestihlovani controllingovych aktivit (optimalizace),

- uzs8i spoluprace controllera, a to nejen s managementem.

Pro podnik bude tedy vysledkem: uspora nakladd, zprihlednéni toku penéz, odhaleni slabych
mist v podnikovych procesech, dostupnost vyznamnych informaci ve spravny ¢as, eliminace

odchylek, znatelna tspora Casu, zestihleni atd.

* Pozn.: Paretovo pravidlo 80:20 — 80% vystupii je vysledkem 20% vstupii, obecné by se tedy podnik mél
soustiedit na dulezité ¢innosti, které jsou pro né&j piinosné (pomér je orientacni — smyslem je vétSina vs. mens$ina)
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3 NAKLADY

Cilem kazdého podniku je fidit svoje naklady. Védét, které ndklady mulze ovliviiovat
(optimalizovat) a které jsou fixni a musi S nimi pocitat kazdy mésic. Kazdy podnik by mél mit
svoje naklady podloZené vypocty a mél by védét, kde jsou jeho ,,mezery*, aby mohl naklady
snizovat. Nakladim by se méla vénovat pozornost nejen na trovni celopodnikové, ale hlavné
v ramci jednotlivych nakladovych stiedisek. Pfedpokladem efektivniho fizeni celého podniku

je tedy podrobné segmentace do stejnorodych skupin.

Eschenbach uvadi dilezitou skuteCnost, a to, ze je vhodné provadét porovnani obzvlaste
se Spickovymi podniky — benchmarking, kdy se zabrani planovani vynosii a nakladi
na zadklad¢ starych zvykl. Podnik by se nem¢l soustfedit jen na vysi jednotlivych néklada,
ale hlavné na jejich strukturu (slozZeni), nebot’ planovani, sledovani, méteni a fizeni naklada
vyzaduji pfitomnost promyslenych nastroji a postupii (Eschenbach, 2004). Popesko ve své
knize vystizné¢ definoval fadu zmén a procest, které mély vliv na nakladovou strukturu
podnikl. Jednd se napiiklad o nariist automatizace (a s nim spojeny pokles pracovnikil
vykonavajicich specifické vykony), diverzifikovanéjsi struktura produkti, narocné&jsi

pozadavky zakaznikti na komplexni produkty, narlst poctu a objemu vykonavanych rezijnich

¢innosti, zkracovani zivotniho cyklu vyrobku atd. (Popesko, 2009).

3.1 Hospodarnost, ekonomicka uéinnost, efektivnost

Na zaklad¢ vzidjemného vztahu vynaloZenych ndkladi a ziskaného efektu (ekonomického
prospéchu) lze podle Krale vyvodit vyznamna kritéria vztahujici se k realizaci vykonii.
Jedna se o hospoddrnost, ktera ,,vyjadfuje takovy pribéh ndkladh podniku, pfi kterém
se dosahuje Zadoucich vystupli s co nejmenSim vynalozenim zdroji ekonomického ristu‘
(Kral, 2002, s. 41). To je zajisté sledovano kazdym podnikem, kdy voli ur¢ity pomér
mezi usporou a Vytizenosti. Pfedem si vSak organizace musi urcit predpokladanou vysi

nakladd, se kterymi pak budou srovnavat skuteéné dosazené naklady.

Vedle hospodarnosti je druhym vyznamnym kritériem ekonomicka ucinnost. ,,Jeji uroven je
vysledkem souméfeni vynaloZzenych nakladi s dosazenym ekonomickym prospéchem®
(Kral, 2002, s. 42). V tomto piipad¢ se nejednd o nic jiného neZ o komparaci ndkladovych
vstuptl s vynosy, tedy 0 identifikaci velikosti zisku. Fibirova analogicky uvadi: ,,ekonomicka

efektivnost je dillezitym kritériem racionality vynalozenych naklada“ (Fibirova, 2005, s. 70).
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ekonomické Cinnosti, zisk z bézné ¢innosti, mimotadny zisk, Cisty zisk a nerozdéleny zisk.

Jako treti a zaroven posledni kritérium je sledovana ekonomicka efektivnost. Jedna se vlastné
0 ekonomickou tuc¢innost, kdy je ,uroven zisku navic vztazena bud’ k celkové urovni
ekonomickych zdroji (aktiv), které jsou v podniku vazany, nebo k vymezené ¢asti vlastniho
a ciziho kapitalu, ktery se podili na tvorb¢, ale i Cerpani zisku“ (Kral, 2002, s. 44).
Obecné lze tedy pojem efektivnost chapat jako urcitou schopnost podniku zhodnotit zdroje

do podnikani vlozené.

3.2 Pojem naklady a mozna pojeti
»Naklady lze charakterizovat jako penézné vyjadienou spotiebu vyrobnich faktorii tcelné

vynaloZzenych na tvorbu podnikovych vynosi vcetné¢ dalSich nutnych néakladi spojenych

s ¢innosti podniku® (Synek, 2010, s. 39).

To je jedna z moznych definic, ktera vystihuje tento pojem. Je vSak dilezité odliSovat

zaméteni manazerského ucetnictvi, od kterého se nasledn¢ odviji i interpretace tohoto pojmu.

Lze tedy rozliSovat: a) finan¢ni (tzv. pagatorni) pojeti naklada,
b) hodnotové pojeti nakladu,
c¢) ekonomické pojeti nakladi (Kral, 1997, s. 41).

Financni pojeti nakladi je vyznamné pro evidenci jednotlivych slozek majetki ve finan¢nim
ucetnictvi a ocenovani. ,,Zalozeno je na aplikaci penézni formy kolob&hu prostfedkt. Naklady
se tak chapou jako penize investované do urcitych vykont, které zajistuji nahradu pencz

Vv jejich puvodni vysi© (Kral, 1997, s. 41-42).

Hodnotové pojeti nakladu poskytuje informace pro bézné fizeni (linie Gtvari nebo linie
vykontl). ,,Je zalozeno na relacich, které primarné zdtraziuji spotiebu anebo vyuziti realnych
ekonomickych zdroji za podminek, které existuji v Case uskuteciiovani ptislusnych procest‘

(Kral, 1997, s. 44).

Ekonomickeé pojeti definuje Kral nasledovné: ,,maximum hodnoty, které lze vyprodukovat

prostiednictvim zvolené alternativy* (Kral, 1997, s. 50-51).
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3.3 Druhové a ucelové €lenéni nakladu

LV ramci této klasifikace ¢lenime naklady dle druhu spotfebovaného externiho vstupu
do podnikového transformaéniho procesu” (Popesko, 2009, s. 34). Tak definuje Popesko
druhové clenéni ndkladd. Druhova klasifikace nakladi ma své vyuZiti 1 pii zpracovani

zékladnich ucetnich vykazl, napt. u vykazu zisku a ztraty.

Druhové naklady jsou dle Krale charakteristické:
- druhove¢ vynalozené ndklady jsou z hlediska jejich zobrazeni prvotni; pfedmétem
zobrazeni se stavaji hned pii jejich vstupu do podniku,
- Jsou to ndklady externi; vznikaji spotiebou vyrobk, praci ¢i sluzeb jinych subjekti,
- Z hlediska moznosti jejich podrobnéjsiho rozclenéni v podniku jsou jednoduché

(Krdl, 1997, s. 144).

Témito vlastnostmi autor vystihl to, ze druhové zachyceni nakladi je informa¢nim podkladem
vztahu mezi nutnosti zdroji a vnéjsim okolim. Nelze vSak opomenout ani vyznam tykajici se
makroekonomie, kdy se v nékterych evropskych zemich uplatiuji i ve finan¢nim téetnictvi.
Jako nevyhodu tohoto ¢lenéni Kral oznacuje fakt, Ze nezohlediiuje tcel vynalozeni nakladi.
Na druhou stranu Fibirova uvadi vyhodu tohoto ¢lenéni: ,,pfednosti je prikaznost

a jednoznacnost* (Fibirova, 2005, s. 97).

Dle Synka patii mezi zdkladni ndkladové druhy nasledujici polozky:
- spotieba materialu, energie a externich sluzeb,
- osobni naklady (mzdy, platy, provize, ndklady na socidlni zabezpeceni, socialni
naklady),
- odpisy hmotného a nehmotného majetku,
- finan¢ni naklady (Synek, 2010, s. 40).

Druhové ¢lenéni umoznuje podniku vnimat naklady v jejich vazbé na dil¢i plany. Samoziejme

uroven tfidéni je v rezii podniku.

Ucelové ¢lenéni 1ze chapat na rizné $kale podrobnosti. ,,Princip uéelovosti nékladi prostupuje
celym transformacnim procesem uskuteciovani finalnich vykont, od jednotlivych operaci
az po finalni vykon® (Kral, 1997, s. 148). Sledovani tedy za¢ina zesiroka (na urovni utvari) az

po detailni sledovani jednotlivych operaci nebo aktivit.

-21 -



U tohoto Clenéni se navic rozliSuje dvoji Groven, tiidéni podle Gtvart (stfedisek) a tiidéni
podle vykonti. Bud’ se tedy sleduji ndklady dle jednotlivych stfedisek organizace, kdy je lze
pfimo pfifadit ndkladovému stfedisku — jednicové naklady stiediska, nebo naklady nelze

ptifadit a jedna se o rezijni naklady stfediska — resp. stiediskové naklady (Kral, 1997).

Druhou moznosti je sledovat ndklady na jednotlivé vyrobky. Sem fadime piimé naklady,
které je mozné prifadit jednotlivym druhiim vyrobki, nebo niklady nepiimé, jeZ nelze

na vyrobky pfimo kvantifikovat, ale je nutny propocet pies prirazky (Kral, 1997).

3.4 Dalsi €lenéni nakladu

Jedno z dalsich moznych ¢lenéni nakladd je dle zdvislosti na zméndch objemu vyroby.
Naklady se rozlisuji fixni a variabilni. ,,Variabilni nadklady se méni se zménami objemu
vyroby - bud’ proporcionaln€, nadproporcionalné nebo podproporcionalné“. Naopak fixni
naklady ,,ztistavaji na stejné trovni bez ohledu na ménici se objem vyroby“ (Synek, 2010,

S. 42-43).

Toto rozdéleni je vyuzitelné spisSe v kratkodobém horizontu. V dlouhodobém méfitku se mize
ménit vyrobni kapacita, fixni uréeni naklada je také individualni. Vzajemny vztah naklada

a objemu produkce vyjadiuje Synek nakladovou funkei:
N=F+n¥*q,

kdy: N ... celkové naklady v K¢,
F ... fixni néklady,
n ... variabilni ndklady na 1 ks,

g ... objem vyroby v naturalnich jednotkach (pft. v ks).
N ) . .
Z tohoto vztahu lze upravou —, tedy vydé€lenim ¢, stanovit naklady na jednotku objemu
q
) F
vyroby, resp. primérné jednotkové naklady Nj. Tedy: Nj =—+n.
q
Zptedpisu funkce N; lze tedy jednomysln€ fici, Ze srostoucim objemem vyroby

(tedy srostoucim () se budou jednotkové naklady snizovat. “Fixni naklady se rozpoustéji

do stale vétsiho objemu produkce, jedna se o tzv. degresi nakladu* (Synek, 2010, s. 43).
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Pro lepsi znazornéni vzajemného vztahu nakladi (variabilnich a fixnich) je jejich pribéh

vykreslen grafickym vyjadienim (viz Obr. 4)

nadproporciondlni
néklady s
Celkové ﬁ;i;[::-dr;mnalm
niklady
v KE niklady tvaru
obriceného S

podproporciondlni
naklady

fixni naklady

Objem vyroby (jednotky)
Obr. 4 — Prabéh celkovych nakladt (Zdroj: Synek, 2010, s. 43)

Fixni naklady maji horizontalni prabéh, kdy zmény jsou pouze skokového razu (hlavné
Vv piipad¢ technologickych zmén). Variabilni naklady se méni bud’ proporcionalné (tedy stejné
rychle), nadproporcionalné (rostou rychleji oproti objemu produkce), nebo podproporcionalné
(rostou pomaleji nez objem produkce). Souhrnné je vyvoj variabilnich nakladi zndzornén

kiivkou obrdaceného S (Synek, 2012).

Na nasledujicim Obr. 5 je pak graficky zachycen priabéh jednotkovych nakladi. Je zde patrna
skute¢nost, kterou spravné uvadi Synek, a to ze s rostoucim objemem vyroby se jednotkové
naklady snizuji. Vystizné je to odivodnéno rozpousténim fixnich ndkladd do vétsiho objemu
produkce. Je to logické odivodnéni - ¢im bude vyrobeno vice kusti, tim nizsi budou naklady

na jeden produkt.

Néklady Degrese
na jednotku fixnich ndkladi
produkce
v K&
celkové
naklady
proporcionélni
\\_____!___*__ ndklady
fixni ndklady
Objem vyroby (jednotky)

Obr. 5 — Pritbéh jednotkovych nakladii (Zdroj: Synek, 2010, s. 44)
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Pro urceni nakladové funkce existuje nékolik metod. Synek definuje jako v praxi nejvice
pouzivanou metodu logického tfidéni nakladi, zde je vSak nutno znat konkrétni podminky
V podniku. Dalsi metodou, kterda se vyuziva, je regresni a korelacni analyza, které pracuji

s analyzou historickych dat podniku.

Samoziejmé& ¢im delsi ¢asovou fadu méa podnik k dispozici, tim presnéjsi analyzy lze
zpracovat. ,,Pribéh casovych tad se mize vyznaCovat riznymi rysy. Zménu urovné
se snazime popsat néjakou funkci® (Sekerka, 1999, s. 201). V promitnutych ¢asovych fadach
se pak podnik snazi najit urcity trend, a podle ného predikovat budouci vyvoj. Pomérné
rychlou metodou je metoda dvou obdobi, které ,,spo¢iva v feSeni dvou linearnich funkci
sestavenych z udaji dvou obdobi, jednoho s malym, druhého s velkym objemem vyroby*

(Synek, 2010, s. 44). Jeji nevyhodou je vsak mala spolehlivost.

Vyuziti nakladovych funkci je Casté v otazkach tykajicich se bodu zvratu. ,,Bod zvratu
predstavuje objem vyroby, pii kterém se trzby rovnaji celkovym ndkladim, kdy podnik jiz
neni ztratovy, ale jesté nedosahuje zisku® (Synek, 2010, s. 48). Jedna se vlastné o stav,
kdy vykony podniku pokryji jak variabilni, tak i fixni naklady. Urceni tohoto bodu je
pro podnik vyznamné, nebot’ se od n€¢ho odviji dalsi rozhodnuti. Navic pocinaje kazdym

ptirastkem k tomuto mnozstvi prispivaji vyrobky k tvorbé zisku (Synek, 2010).

Dalsim moznym ¢lenénim jsou ndklady podle piivodu spotiebovanych vstupit, kdy jsou
rozliSovany: ,,spotiebované vstupy, které mohou pochdzet z okoli podniku - tyto naklady
nazyvame prvotni naklady, nebo téZz externi®. Naproti tomu ,,druhou skupinou jsou naklady
druhotné, téz interni, vznikajici spotiebou vnitropodnikovych vykont, tyto niklady maji

komplexni charakter (Synek, 2010, s. 44-45).

3.5 Déleni nakladu - shrnuti

Téma obecného déleni nakladt perfektné vystihla Fibirova. ,,Porozumét jakémukoliv ¢lenéni
nakladii znamena v prvé fadé porozumét tomu, proc je toto ¢lenéni potiebné. Kazdé clenéni
nakladi je dalezité, pokud poskytuje informace pro feSeni rozhodovaci ulohy, kterou jinym

¢lenénim nakladd neni mozné fesit* (Fibirova, 2005, s. 99).

Tato citace tak vice nez kterékoliv jiné vystihuje skutecnost, Ze na déleni nakladii 1ze nahlizet
z vice pohledd, avsak podnik by mél zpocatku feSit smysl a vyznam deleni a v dalsi fadé

I pfinos. Nemusi tak vyuzivat pouze obecné znamé kategorizace nakladli - mize odvodit
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vlastni déleni pfizptisobené podminkam podniku, mé¢l by vSak vzdy porovnavat potiebnost

a pfinosnost.

3.6 Controlling nakladt

Jedna z dalSich vétvi controllingu je nakladovy controlling. ,,Nakladovy controlling je
samostatna vétev ekonomického fizeni vychazejici z tdaji ucetnictvi a zalozend na kalkulaci
neuplnych nakladi, pfi¢emz optimalizuje jak z celopodnikového hlediska, tak podle vyrobk,
segmentll trhu a mist odpovédnosti pfispévek na uhradu fixnich nakladt a tvorbu zisku

(Lazar, 2012, s. 178).

To je jedna z moznosti, jak definovat pojem nakladovy controlling. Smyslem je dle logického
uvazeni nejen uspora v oblasti nakladi, ale 1 zjiSténi dalSich okolnosti sméfujicich ke zlepSeni

nejen financni situace podniku.

3.6.1 Zavadéni nakladového controllingu
Hermann sLazarem ve své knize dokonale vystihli podstatu zavedeni nakladového
controllingu v podniku, ktera je mnohem slozit&j$i a nespocéiva pouze v novém softwaru.
,»Rozhodnout se pro aplikaci nakladového controllingu neznamena hledat systém, ktery by
néjakym zpisobem pretfidil data ziskana zucetnictvi a pracoval za nas. Je to rozhodnuti
o naprosté zmeéné vSech Cinnosti v podniku a o novém piistupu kazdého odpovédného

pracovnika ke zptisobu rozhodovaci ¢innosti® (Hermann, Lazar, 1999, s. 33).

To je dulezita skutecnost, ktera se v podniku pted zavedenim nakladového controllingu musi
vyftesit. Neni to pouze na dohod¢ vrcholového managementu, ale o komunikaci smérem dolt.
Vsichni zaméstnanci by méli pochopit vyznam tohoto zavadéni a mélo by byt vysvétleno,
jakym zpisobem bude nakladovy controlling aplikovan, vSechny zmény s tim souvisejici
a hlavn¢ specifikovat vliv na jejich funkce, ¢innosti, rozhodovani atd. Zakladem je detailné
zpracovany plan, kde budou jasn¢ deklarované zmény a hlavné divody téchto zmén. ,,Tomu
se musi prizpusobit planovani, metodika Uctovani a zpiisoby ocenovani, restrukturalizace
uctového rozvrhu, zmény organizacni struktury v podniku a hlavné pak oblast vyhodnocovani
skute¢nosti s dosazenym planem a vlastni odchylkové tizeni k eliminaci odchylek dosazené

skute¢nosti od planu“ (Hermann, Lazar, 1999, s. 33).

Lze vyslovit nazor, ze neni-li smysl controllingu vSemi pracovniky spravné pochopen,

nemize byt ani efektivné pouZzivan.
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Neopomenutelnou tlohu zde sehrava pozice controllera, kdy se jedna o ¢lovéka znalého
podniku. ,,Tento pracovnik musi byt vybaven nejen velkym objemem znalosti z oblasti
ekonomiky, ucetnictvi, logistiky a teorie fizeni, ale musi byt velmi komunikativni, analyticky
uvazujici, ale naprosto nekompromisni pii pojmenovani pfi¢in dosazenych odchylek
skute¢nosti od planu“ (Hermann, Lazar, 1999, s. 33). Nelze nezminit ani dtlezitost

softwarové podpory, ktera je pro controlling stézejni.

3.6.2 Principy nakladového controllingu
Lazar definuje nékolik principti ndkladového controllingu, které jsou jeho pilitem. Jedna se o:
- princip odpovédnostnich okruhi,
- princip mista a pfi¢iny vzniku nakladu,
- typy nékladovych stfedisek,
- typy nakladovych ucti,

- teorie odsouhlasovaciho mustku (Lazar, 2012, s. 205).

Co se tyka principu odpovédnostnich okruhii, jedna se o to, ze by se m¢la uréit zakladni
informaéni jednotka controllingového vykaznictvi. Nejcastéji je uren odpovédnostni okruh

(tedy oblast personalni) (Lazar, 2012).

V principu mista a priciny vzniku nakladu je dilezité analyzovat jednotlivé ndklady dle mista
cerpani. Podnik musi ptesné evidovat pfi¢inu vzniku jednotlivych ndkladl a zjiStovat jejich
smysluplnost. Nelze opomijet ani misto vzniku ndklad pro jednotlivé ucetni operace (napf.
opravy a udrzby) z divodu provazanosti. Samoziejme to v praxi nemusi byt vzdy jednoduché,
ale vzdy by se n&jakym logickym zpisobem mélo urc¢it misto cerpani nakladovych polozek

(Lazar, 2012).

,»U variabilnich a zvlastnich jednicovych ndkladl jsou podkladem materidlové a mzdové

kalkulace, dale pak objem zakladen a vySe konstant u jednotlivych ucti a stredisek*
(Lazar, 2012, s. 206).

V oblasti fixnich nakladi slouzi pak jednotlivé dil¢i plany k podkladu pro sestaveni ro¢nich

o 24

evidence (Lazar, 2012).

U principu typu nakladovych stredisek povazuje Lazar za dilezité roz¢lenit podnik na nékolik
stredisek. Definuje stiediska, ktera je mozna pouzit prakticky pro vSechny podniky. Jedna se

napiiklad o Typ O — Hlavni vyroba (pohyb vyrobkii béhem vyrobniho procesu),
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Typ 1 — Spravni stiedisko (administrativni ¢innosti, fizeni), Typ 2 — Sklady MTZ (skladovani
materidlu a surovin), Typ 3 — Pomocné, obsluzné stfedisko (zabezpeceni obsluhy hlavni
vyroby), Typ 4 — Technicka kontrola (¥izeni jakosti), Typ 5 — Odbyt (prodej vyrobki a s tim
spojené aktivity), Typ 6 — Odsouhlasovaci mistek (stiediska neovlivitujici vlastni ¢innost

podniku) (Lazar, 2012).

K tématu nakladovych stfedisek nelze nezminit nasledujici citaci. ,,Problém jakéhokoliv
urceni nakladovych stfedisek spociva v tom, ze musi byt uzavieny kompromisy. Pfitom je
vyhodnéjsi, tj. hospodarnéjsi, sledovat vice malych nakladovych stfedisek nez méné stredisek
velkych® (Helmut, 2005, s. 68). S touto myslenkou zdsadné nesouhlasim. Nevim, kde bere
autor presvédceni, ze vetsi pocet mensich nakladovych stredisek je pro podnik vyhodnéjsi.
Dle mého nazoru jsou ob& dvé moznosti nevhodné a myslim si, Ze podnik bude hledat urcité
optimum, tedy néjaky stted mezi malym a velkym poctem ndkladovych stfedisek. Tento ndzor
potvrzuje 1 Wagnerova, kdy jako jednu z podminek fungovani ndkladového controllingu
uvadi: ,,vytvofeni optimalniho poc¢tu nakladovych stiedisek s rozdélenim na hlavni a vedlejsi,
kdy vedlejsi stiediska vytvareji "zazemi" pro Cinnost stfedisek hlavnich® (Wagnerova, 2002,

s. 57).

U typt ndkladovych ucti je dilezitd detailni specifikace ucti 5. tfidy. Smysl to ma
pro nasledné sestavovani pland, kalkulace atd. Podnik by urcit¢ mél sledovat tyto nakladové
polozky jednotlivé za kazdé stiedisko (resp. organizac¢ni jednotku). Je to z divodu nasledné

kalkulace, ale je zde i urcita kontrola hospodateni (Lazar, 2012).

Odsouhlasovaci miistek slouzi k evidenci nakladii, vynost, ale i veskerych c¢innosti a aktivit,
které maji dopad na naklady a vynosy, ale nemaji vazbu na hlavni ¢innost podniku. JelikoZ by
tyto skutecnosti ovliviiovaly napiiklad cenové kalkulace, eviduji se na zvlastnim uctu.
Zustatek tohoto Uctu se piipocita ke controllingovému vykazu, kde musi byt nasledna vazba

na vykaz zisku a ztraty (Lazar, 2012).
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4 VLASTNI POHLED NA CONTROLLING

Predchozi teoretické kapitoly byly napsany na zakladé nékolika riznych knih a ¢lankt
zabyvajicich se controllingem. Celkové¢ lze vsak fici, ze vSechny knihy se opiraji o stejné
zéklady — o autory jako jsou Eschenbach, Freiberg, Reichman, Mayer a Mann. Prestoze se

jedna o literaturu starsi, neni jeji obsah a smysl pfevedeny na soucasnost nijak zastaraly.

Samozi'ejmé svét je globalizovany, zmény jsou rychlé, ale podstata controllingu se nezménila.
Po precteni literatury, zabyvajici se timto tématem, bylo vyvozeno nasledujicich zavéra

a poznatk:

JednomyslIn¢ lze fici, ze controlling neni pouze rozmarem soucasnosti, ale ma i v budoucnosti
smysluplné uplatnéni. Dle mého nazoru se vsak controlling nebude tolik zamétrovat na vyrobu
a finan¢ni vykonnost, kde je dnes jeho primarni tiloha. Tam, si myslim, maji firmy svoje
naklady uz vyresené, nebot’ financni krize, kterd u nas vypukla v roce 2008, provétila fadu
podniki. V budoucnu se controlling bude zaméfovat vice na oblast administrativni,
environmentalni, informacéni aj. V téchto oblastech maji dle mého nazoru podniky znac¢né
rezervy, jak naklady snizovat. Samoziejmé controlling neni jen o snizovani nakladd, coz je
hlavni mylka neznalych oboru. Je to o urcitém fizeni, evidenci, efektivnim a rychlém
informa¢nim systému, zrychleni komunika¢nich tokd, ur€eni priorit, eliminaci (minimalizaci)
odchylek, spolupraci controllingového oddéleni s managementem atd. Zde maji organizace
jesté velké moznosti, jak zefektivnit chod podniku, a tak si snizit naklady. I sou¢asny rozvoj
technologii jde ruku v ruce s controllingem, kdy bez podpory informa¢niho systému nemuiize
dnes fungovat skoro zadny podnik. Tato oblast se neustile rozviji a troufam si fFici,
ze do budoucna bude jednou z forem zestihlovani administrativy podniku. Vyvoj technologii
bude mit v organizacich dominantni vliv. Nelze opomenout vyznam informacniho systému,
ktery s controllingem neodmyslitelné souvisi. Je zfejmé, ze firmy budou volit na zakladé€ své
velikosti 1 ,,mohutnosti“ odpovidajici informac¢ni systém. Vtomto ohledu je nutna
provazanost jednotlivych firemnich usekt a jejich datovych informaci. Na druhou stranu

ale 1 nezavislost a moznost snadno a rychle vygenerovat data, ktera firma potiebuje.

Do budoucna budou podniky vice vyuzivat sdilené¢ datové tlozisté, které bude usporou hlavné
¢asovou. Dle mého nazoru se bude i v mensich podnicich vy¢lenovat oddéleni controllingu,
jako samostatnd organizacni Uroven, ne jen jako castecna funkce c¢lovéka s jinou pozici

v organiza¢ni hierarchii. Myslim si, Ze vy$§i pozornost controllingu bude smérovana
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1 na management kvality a hlavné na procesni fizeni. Podniky musi umét 1épe zvladat svoje

procesy, a to jak ve vyrob¢, nakupu, vyvoji, prodeji, ale i v servisu.

Na zavér lze fici, ze podnik nemtize vnimat controlling jako spasu, ktera vyiesi vSechny jeho
problémy. Je to o celkové synchronizaci podniku, ptistupu lidi, jejich mysleni. Podnik by se
nemél branit ani zavadéni novych manazerskych nastroji jako napiiklad TQM,
Reingeneering, Benchmarking ¢i manazerskych technik jako jsou ABC, Kanban, Kaizen,
BSC atd.
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5 CHARAKTERISTIKA PODNIKU

Praktické ¢ast diplomové prace je zpracovana na podniku LASSELBERGER, s. r. 0.

5.1 Zakladni informace®
Nézev: LASSELSBERGER CERAMICS Holding, s. r. 0.

Pravni forma: spole¢nost s ru¢enim omezenym
Sidlo: Adélova 2549/1, Plzen - Jizni Pifedmésti 320 00

IC: 28049152, DIC: CZ 28049152

Spole¢nost LASSELSBERGER, s. r. 0. patii mezi nejvétsi vyrobce obkladi a dlazeb v Ceské
republice. Co do evropského méfitka, fadi se mezi nejvétsi vyrobce obkladovych materiala.
V Ceské republice firma puisobi jiz od roku 1998, kdy v tomtéZ roce ziskala vétsinovy podil
v Chlum¢anskych keramickych zavodech a soucasné i ve spole¢nosti Calofring Borovany.
Nasledujici rok se staly Cleny této skupiny spolecnosti Keramika Horni Bfiza, a. s. a Kemat
Skalna, s. r. 0. Rozvoj spole¢nosti pokracoval i po ptipojeni spole¢nosti Cemix Cebin, s. . 0.

a v roce 2002 doslo k akvizici s firmou RAKO.
V roce 2007 doslo k rozdé€leni na 3 samostatné podnikatelské subjekty:

- LASSELSBERGER, a. s. — vyroba keramickych obkladovych materialt,
- LB MINERALS, a. s. — tézba a Giprava surovin,

- LB Cemix, a. s. - vyroba suchych maltovych a omitkovych smési a pastovitych omitek.

Béhem své existence firma nékolikrat zménila pravni formu a od roku 2009 je zapsana

vV obchodnim rejstiiku jako spolecnost s ru¢enim omezenym.

® Zdroj: internetové stranky firmy
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5.1.1 Predmét podnikani

Dle obchodniho rejstiiku je pfedmétem fada ¢innosti, konkrétné:

- Cinnost ucetnich poradcti, vedeni ucetnictvi, vedeni dainové evidence,
- kovarstvi, podkovarstvi,
- obrabécstvi,
- zamecCnictvi, nastrojatstvi,
- klempifstvi a oprava karoserii,
- vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach 1 a 3 zivnostenského zakona,
- silni¢ni motorova doprava:
- nakladni vnitrostatni provozovana vozidly o nejvétsi povolené hmotnosti
do 3,5 tuny vcetné,
- nakladni vnitrostatni provozovana vozidly o nejvétsi povolené hmotnosti
nad 3,5 tuny,
- nakladni mezinarodni provozovana vozidly o nejvétsi povolené hmotnosti
do 3,5 tuny vcetné,
- nékladni mezindrodni provozovana vozidly o nejvétsi povolené
hmotnosti nad 3,5 tuny,

- vnitrostatni prilezitostna osobni,

- mezindrodni ptilezitostna osobni.

5.2 Produkty firmy

Nabidka produktt je rozdélena do dvou skupin, a to RAKO HOME a LB OBJECT. RAKO
HOME je oznaceni pro bytovou keramiku, tedy obklady a dlazby do koupelen, kuchyni,
chodeb. Tato znacka funguje jiz od roku 1883 a letosni rok oslavila 130. vyroci. Je
orientovana pfedevS§im na koncové zakazniky, ktefi maji vysoky narok na design 1 uzitnou
hodnotu vyrobkti. U znacky LB OBJECT se jednd o produkty uréené zejména pro riizné
projekty nebo investi¢ni zaméry. U téchto vyrobkd je hlavni diraz kladen na variabilitu,

funk¢nost a vysokou uzitnou hodnotu.
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5.2.1 Typy keramickych vyrobki — LASSELSBERGER, s.r. 0°

Produktové portfolio rozlisuje Ctyfi typy keramickych vyrobki, a to:

Vysoce slinuté neglazované dlazdice TAURUS

- keramické mrazuvzdorné obkladové produkty,

- charakteristicka je nizkd mira nasédkavosti (pod 0,5%),
- ur¢ené jako obklady do interiéra ¢i exteriérd, kde je nutnd vysoka odolnost
(ptisobeni povétrnostnich vlivll, nadmérna zatéz),

- vhodné do restauraci, spravnich budov, na venkovni terasy ¢i pasaze.

Vysoce slinuté glazované dlazdice typu KENTAUR

- mrazuvzdorné dlazdice s nizkou nasdkavosti (pod 0,5%),
- univerzalni pouziti vyrobku (jako dlazba nebo obklad do interiéru i exteriéri),
- mozné pouziti v bytech, obytnych domech,

- U vetejnych objektt je vhodné pouzit tuto keramiku s protiskluzovou vrstvou.

Glazované dlazdice

- keramické glazované obkladové prvky s vys$si mirou nasakavosti (0,5 — 3,0%),

- pouziti k obkladim vnitfnich podlah a stén, venkovnich fasad, jako obklady a dlazby

do kuchyni, koupelen, kancelaii, chodeb,
- nejsou vhodné pro vodorovné plochy teras a balkont,

- zajimavosti je moznost vyroby dlazdic se zlatem, platinou nebo perleti, které 1ze pouzit

jako ozdobné dlazdice do interiért.

Obkladacky

- keramické glazované obkladové prvky s vysokou nasadkavosti (nad 10%),

- jsou urc¢ené pro obklady stén v interiérech, které nejsou vystaveny povétrnostnim

vliviim, mraziim, u¢inkiim spodni vody.

® Zdroj: Technicky katalog RAKO 2011
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Stavebni chemie znacky LB Ceramic Systém

- nejedna se 0 keramické produkty, ale o doplnék,
- produkty stavebni chemie urcené pro ptipravu podkladu (lepeni, sparovani, ¢isténi),

- jedna se o penetrace, kontaktni hmoty, hydroizola¢ni hmoty, lepidla, silikony, sparovaci

hmoty, ¢istici prostiedky aj.

5.3 Strategicka analyza podniku’

Mezi zékladni pfedpoklad Uspésného podnikani firmy je spravné nasmeérovani a vytyceni
dlouhodobych cilu, tedy tvorba vize firmy a jejiho poslani. Vize stoji tiplné€ na zacatku vSech
uvah podniku o jeho strategii a charakterizuje tak budouci postaveni organizace v uritém

¢asovém horizontu.

5.3.1 Poslani a vize spole¢nosti LASSELSBERGER, s.r. o.

Poslani podniku Ize definovat ndsledujicimi vétami:
- jsme rodinna firma s vice nez stoletou tradici ve vyrob¢ keramickych obkladu,

- tvofime ze zemé.

Vizi jsou pro podnik nasledujici priority:
- byt upfednostiiovanym dodavatelem keramickych obkladd (i v evropském méfitku),
- nabidnout zakazniktim kvalitni vyrobky s modernim designem za dobrou cenu
odpovidajici kvalité vyrobki v dané kategorii,

- zefektivnéni vyrobnich procesii a produktivity prace (i v evropském méfitku).

5.3.2 Komponenty vize
,Obsahem vize jsou komponenty, které umoziuji stanoveni strategickych cili podniku
a urCeni prostiedk, jak téchto cilii dosdhnout. Vize musi mit v sobé zahrnuty inovacni naboj,

tedy vyjadieni, jak se organizace v cilovém roce planu zméni oproti soucasnému stavu

(Fotr a kol., 2012, s. 24).

Dulezité je tedy veénovat specifikaci vize patiicnou dulezitost, nebot’ se od ni dale odviji

strategické planovani podniku.

" Pozn.: zpracovéano na zaklads konzultaci v podniku a s podporou diplomové prace Idy Kubrové — viz. zdroje)
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- Zakaznici

Podnik piisobi na Gizemi Ceské republiky pod obchodnimi znackami RAKO HOME a LB
OBJECT. Nejedna se jen o prodej vlastnich produktd, ale podnik odebirda i1 dlazbu
od zahraniénich vyrobcti jako ptikupy (sokle ze Spanélska a Italie). Obchod je v tuzemsku
uskutecnovan pies velkoobchodni spole¢nosti, které se specializuji pravé na prodej v oblasti
stavebnin. Mala ¢ast obchodl probihé prostfednictvim piimého prodeje, avSak jedna se pouze
o vyjime¢né zakazky pro jiné podniky ¢i instituce. LASSELSBERGER, s. r. 0. tedy pfevazné
dodava zbozi vlastnim smluvnim prodejciim, prodejciim stavebnich materidlti a stavebnim
firmam. Cilem podniku je zaujmout pozici na novych trzich. SpiSe se tedy orientovat
na zahrani¢i, kde ma vyssi odbyt. Na druhé strané by snaha podniku méla sméfovat

1 na udrZeni si podilu na trhu tuzemském.

- Produkt a jeho vyjime¢nost

Nepretrzity vyvoj technologii a zefektiviiovani vyrobnich procesti by mély zajistit jedine¢nost
vyrobku této firmy. Vyjimecnosti se mysli jak designova stranka, tak i kvalita. To je mozny
zpusob, jak si firma mize udrZet svoji stabilni pozici na soucasnych trzich a nejlépe
proniknout i na trhy nové. Diky kvalité¢ vyrobki by se firma meéla stat upiednostiiovanym
dodavatelem keramickych obkladii a dlazeb. Nabidka vyrobkti moderniho designu a kvality
vSak odpovidéa cenové kategorii. Kazdy rok je na trh uvedena nova fada obklada a dlazeb, kdy
je snaha zaujmout designovou obménou, ale i vyuzivanim novych materiald nebo novou

technologii vyroby.

- Popis trhu a jeho segmenti

Spolecnost rozliSuje dva trhy, a to tuzemsky a zahrani¢ni. Hlavni zemé, na které podnik
sméfuje vice nez polovinu exportu, jsou Némecko, Rakousko a Francie. Celkové vSak vyvazi
do vice jak Ctyficeti zemi svéta. Ve velkych zemich disponuje pobockami, v mensich statech
pak obchodnimi zastupci. Na vychodnich trzich, kde méla firma vysoké ambice, dochazi
Kk propadu stejné, jako u nas. Problém Ceského trhu je také ve skuteCnosti, ze zna¢na Cast
zakaznikll tihne k levnéj$im variantdm substitutli, samoziejm¢ vétSinou na ukor kvality.
Dochazi k upfednostiiovani levnéjSich produkti napiiklad z Polska. Samoziejmosti je,
ze podnik LASSELSBERGER, s. r. 0. chce byt i dale moderni spolecnosti s pevnym

postavenim v ramci tuzemského i zahrani¢niho trhu.
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- Technické, technologické a uzitné prednosti produktu

Produkty podniku jsou vyrabény v souladu s normou CSN EN 14411. Jedna se o normu
stanovujici pozadavky na keramické obkladové prvky nejlepsi obchodni jakosti. Museji byt
dodrzovany limity u sledovanych vlastnosti vyrobku, naptiklad nasakavost, mrazuvzdornost,

odolnost proti opotiebeni dlazeb, hygienické vlastnosti, geometrické parametry atd.

- Strategie zaméru

Hlavnim zdmérem podniku je do budoucna nadale efektivné vyuzivat svoje disponibilni
zdroje, a to s ohledem na zivotni prostfedi. Dosahnout tak nadprimérné prosperujici trovné

S trvalym rastem hodnoty podniku.

- Filosofie zaméru

Pro stanoveni filosofie zameéru je kladen diraz na zakaznické pozadavky vyjadiené v ramci
marketingového vyzkumu ¢i dlouhodobé spoluprace s firmou. Mezi zakladni principy

strategického zdméru lze zatadit:

- plnéni stanovenych cila (a to vS§emi zaméstnanci),

- zvySovani pracovniho nasazeni za podpory zaméstnaneckych benefiti
- zvySovani kvality produktt,

- neustaly vyvoj produkti,

- aktivni komunikace se zakaznikem,

- efektivnost a hospodarnost ve vyrobé (s ohledem na zivotni prostredi).

- Vliv na koncepci a postaveni podniku

S rostoucim dirazem na konkurencni prostiedi je nutné zvySovat pozornost na rust kvality
produktti, na jejich inovativni stranku a na cenu odpovidajici kvalité, avSak piijatelnou trhem.
Neopomenutelny vyznam ma pro podnik vlastni vzdélavaci systém pracovnikii, ktery se tyka

nejen rozvoje odbornych znalosti, ale 1 jazykovych.

- Verejna image
I pro podnik LASSELSBERGER, s. r. 0. je dilezit¢é pasobit na vefejnost, tedy

na potencionalni zakazniky, vytvafet tak obraz divéryhodnosti a solidnosti. Dobré jméno je

totiz kvalitni vizitkou. Podnik se prezentuje jako sponzor riznych kulturnich, spole¢enskych
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i sportovnich akci. Snahou je dodrzovat urcity eticky kodex, kdy neuvadi zadné skryté

naklady, které jsou zakazniky nelibé vnimany.

- Socialni koncepce

Podnik se fadi mezi vyznamné zaméstnavatele Plzeniského kraje. V roce 2012 €inil primérny
pfepocteny pocet zaméstnanci 1440. Na zdkladé kolektivni smlouvy pfislusi vsem

zaméstnanctim urcité nadstandardni benefity a jiné firemni vyhody.

5.3.3 Uvod do strategické analyzy
Vramci strategické analyzy je dalezit¢é na Uvod zddraznit, ze firma k implementaci

své strategie vyuziva metodiku Balanced Scorecard (BSC).

V nasledujici ¢asti jsou analyzovany strategické cile podniku dle této metodiky a jejich
kazdoro¢ni zhodnoceni z pohledu firmy. Kapitola je napsana na zaklad¢ podkladd z let
2010-2012, kde je hodnoceno splnéni (resp. nesplnéni) jednotlivych strategickych cilu,
a na podkladé dokumentu s planovanymi strategickymi cili na rok 2013. Nejprve bude

nastinén popis téchto dokumentt. Kazdy dokument ma nasledujici podobu, viz Tabulka 1.

Tab. 1 - Zahlavi tabulky pfi definovani strategickych cilii dle BSC®

Oblasti ' Metody mareni Cile

V Oblasti_vykonnosti podnik rozlisSuje jedenact kategorii, a to: Ekonomicka vykonnost,

Prodej, Marketing, Nakladovost, Investice, Logistika, Vyroba, Lidské zdroje, Rizeni kvality,

Rizeni ekonomiky a Nakup. Déle ve sloupci Metody méfeni neni vétsinou ani tak metoda,

jako spiSe co se sleduje (napf. u oblasti Vyroba — vzdélavani, produkt). V poslednim sloupci
Cile podnik popisuje konkrétni hodnoty nebo procentualni zmény urcitych polozek, kterych

chce dosahnout.

8 Zdroj: interni informace z podniku LASSELSBERGER, s. r. 0.
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Podnik tento dokument zpracovava vzdy na obdobi jednoho roku a v piipadé€, ze se jedna
o cile dlouhodobé, pienaseji se do dalSich let. Dokument ma podobu tabulky, ktera je
rozprostiena nékolika strankami, coz zpusobuje ztratu piehlednosti. Na prvni pohled je patrné,
ze firma nepouziva rozde¢leni do 4 perspektiv — finan¢ni, zdkaznicka, interni procesy a interni
potencial. Nedodrzuje ani praktické doporuceni ,,twenty is plenty*®, tedy pfiblizné pét cila
do kazdé perspektivy. Pfiblizné lze fici, Ze v kazdém dokumentu je cca Sedesat cill, cozZ je
dle mého nazoru hodng. U Ndkladovosti je zajimavé, Ze napf. vyrobni naklady na m?, rezijni
naklady na m? & spravni reZie na m? jsou uréeny absolutni &astkou (jednotky K& za m?).
Dle mého nazoru by bylo vhodnéjsi pouzit rozpéti, nebot’ i mald odchylka bude oznacena
jako nedosazeni cile. AvSak predpokladam, ze je zamérem podniku definovani téchto cilt
takto presnymi hodnotami. Jinak je vétsina cili finan¢nich, u nefinanénich cild je zpravidla cil

jen definovan, ale slovni popis vyjadiujici méteni chybi.

5.3.4 Shrnuti strategické analyzy
Metodiku BSC povazuji za velmi propracovanou co do provazani strategie podniku
S operativnimi ¢innostmi, avSak musi byt dodrZzovana urcita pravidla, jinak vysledny efekt
neni optimalni. Dle mého nazoru ma podnik definovano cili mnoho. Nejprve by se mélo
vyclenit piiblizné pét cili do kazdé perspektivy a ty by se dale rozpracovaly na cile dil¢i. Je
vhodné vyuzit i strategické mapy, které umozni lep$i vizualni pohled. Finan¢ni cile firmy
LASSELSBERGER, s. r. 0. vymezené dle metodiky BSC jsou spravné CcCiselné
kvantifikovany, avSak u nefinan¢nich cilii neni uvedeno meétitko a dle mého nazoru celkové
chybi provazanost s roky predchozimi, kdy by podnik m¢l cile provazovat a méla by tak byt
patrnd nejen dosazend hodnota jednoho roku, ale i zmény oproti rokiim predchozim. Lépe se
pak identifikuje vyvoj zmén. Absence piidé€leni jednotlivych cili konkrétnim pracovistim
popt. pracovniklim je ur€ité zdvaznym nedostatkem, jelikoz pfi nesplnéni cili mohou byt
problémy s uréenim odpovédnosti. Dalsi véc, Kterou povazuji za zcela chybnou, je zjisténi,
ze u jednoho nefinan¢niho cile je uvedeno ,bez méfeni®. Pfitom hlavni myslenka, proc¢
Kaplan a Norton definovali metodiku BSC, byla snaha urcité ,,méfitelnosti a zdiraznéni

vyznamu téchto nefinancnich cila.

Mij zavér je ten, Ze metodika BSC je v podniku neplné vyuzivana a vtomto ohledu vidim
znacné rezervy, jak zvySovat vykonnost podniku a Iépe porozumét provazanosti strategické

a operativni urovné.

% Zdroj: Sulak, Zahradnickova, 2012, s. 11
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5.4 Vlastni navrh strategickych cili dle BSC

V této Casti jsem na zakladé dostupnych dat vytvorila navrh, jak by piehled strategickych cili

dle BSC mohl vypadat, viz Tab. 2. Zaméfila jsem se pouze na formulaci strategickych cilt

a méfitek. Dale je samoziejmé vhodné sledovat jak dosaZzenou hodnotu, tak i zménu oproti

roku pfedchozimu. Bude tak patrna nejen absolutni hodnota, ale i vyvoj v Case.

Tab. 2 — Navrh strategickych cila dle BSC™

Jednotka Soucasna Ocekdvana
Strategicky cil Méritko vy, hodnota | Zména | hodnota
méreni
(n) (n+1)
FINANCNI PERSPEKTIVA
Dosahnout urcity EBIT tis. K&

provozni zisk

Snizit naklady firmy

celkové naklady/realizované vykony

%

Zajistit mezindrodni rdst

pocet zahrani¢nich zakazek

%

Snizit zadluZenost

ukazatel celkové zadluzenosti

%

ZAKAZNICKA PERSPEKTIVA

Snizovani poctu reklamaci

pocet reklamaci
v zdvislosti na poctu zakdzek

%

Zlepsitimage

zdkaznickd spokojenost

sledovat poptavku po
novinkach,
zdkaznicky vyzkum, priizkum
trhu

Zajistit logistické sluzby

smlouva s dopravcem

kvalitni smlouva s dopravcem

Zlepsit komunikaci
se zakazniky

podil opakovanych nakupt

%

Zajistit vyssi pocet

véech zakaznikd pocet zakdzek % zména
INTERNI PERSPEKTIVA

Z\:;yriok;fg ziskovost Cisty zisk/pocet vyrobku %

ngggtgit vadnym pocet vadnych vyrobk(/celkem vyrobku %

Optimalizace vyrobnich Cas prostojt, poruchovosti dny

procesu

Vybudovani novych
distribu¢nich kanala

pocet vlastnich prodejnich pobocek,
smlouvy s novymi distributory

pocet pobocek,
pocet novych distributord

PERSPEKTIVA UCENI SE A RUSTU

Permanentni vzdélavani
zaméstnancd

pocet skoleni, kurzt

% Uspésnosti

Nabizet inovativni
produkty

pocet vyrobnich inovaci

%

Zvysit strategické
mysleni zaméstnancu

pocet seminarl, prednasek

zlepSeni strategického
uvazovani,
prohloubeni strategickych
znalosti

UdrzZet a rozvijet
motivaéni systém

zaméstnanecka spokojenost

dotaznikové Setreni

10 . .
Pozn.: vlastni zpracovani
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5.5 Finanéni analyza podniku

Nasledujici kapitola bude vénovéna finanéni analyze podniku. Jelikoz vramci Ceské

republiky nenajdeme konkurenta, ktery by soucasné velikosti i oborem podnikani odpovidal

podniku LASSELSBERGER, s.

s oborovymi hodnotami zvefejnénymi na strankach Ministerstva primyslu a obchodu CR.

r. 0., bude srovnani né¢kterych ukazateld provedeno

Zaroven je nutné poznamenat, ze jelikoz neni finan¢ni analyza podniku LASSELSBERGER,

S. I. 0. stézejnim pilifem diplomové prace, je vypracovana v mén¢ podrobném rozsahu. Cilem

je pouze vymezit uréitou predstavu o finan¢ni sile podniku a porovnat podnikové vysledky

s vysledky oborovymi.

5.5.1 Ukazatele likvidity

V Tab. 3 jsou vypocitany ukazatele likvidity, pod nimi pak oborové hodnoty. Vypocty jsou

uvedeny za pét let, konkrétné od roku 2008 do roku 2012.

Tab. 3 — Vypocty ukazateld likvidity v letech 2008-2012 (v tis. K&)*

2008 2009 2010 2011 2012
Obézna aktiva (OA) 2481640 2026510| 2300738 2484544| 2315334
Zasoby (2) 1373468| 1066124| 1212298| 1344331| 1521513
Kratkodoby finanéni majetek (kr. fin. maj.) 248 975 271176 368 858 350 191 98 604
Kratkodobé zavazky (kr. zav. |.) 1402 475 942 065 809 011 897 829 995 479
Kratkodobé bankovni Uvéry (kr. zav. Il.) 1819 154 150000| 1861275| 1888389 160 000
Bézna likvidita (L3)

L3 = OA/ kr. zav. LIL 0,77 1,86 0,86 0,89 2,00
oborové hodnoty 1,42 1,58 1,59 1,60 1,66

Pohotova likvidita (L2)
L2 = (OA-Z) | kr. zav. LIl 0,34 0,88 0,41 0,41 0,69
oborové hodnoty 0,95 1,14 1,15 1,15 1,17

Okamzita likvidita (L1)
L1 = kr. fin. maj. / kr. zav. LIl 0,08 0,25 0,14 0,13 0,09
oborové hodnoty 0,18 0,31 0,24 0,31 0,33

Bézna likvidita, oznacovana jako L3, ma skoro ve vsech sledovanych letech vysledné hodnoty

pod oborovymi vysledky (vyjma let 2009, 2012). L3 tak oznacuje schopnost organizace dostat

podnikovym zavazkidm. Definuje, kolikrat se kratkodobé zavazky promitnou do obéznych

1 . .
Pozn.: vlastni zpracovani
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aktiv. Hodnoty oboru vykazuji rostouci trend, vysledky podniku jsou zna¢né pod hodnotami

oboru. Ve srovnani s odvétvovymi hodnotami dosahuje podnik horsich vyslednych hodnot.

Pohotova likvidita, oznaCovana jako L2, vykazuje nejednoznacny trend vyvoje, navic
ve vsech sledovanych letech pod oborovym primérem. Kromé toho jsou hodnoty ve vSech
sledovanych letech mensi nez jedna, coz znamena, ze podnik nemize hradit svoje zavazky

bez prodeje zasob.

Okamzita likvidita, obvykle oznacovana jako L1, nema jak v podniku, tak ani v oboru
jednoznacény trend. Taktéz, jako u pohotové likvidity, byly hodnoty tohoto ukazatele ve vsech

sledovanych letech pod oborovym primérem.

Co lze tici o ukazatelich likvidity je to, Ze vypovidaci schopnost je znaéné¢ omezena. Za prvé
zavisi do jisté miry na strategii podniku (velikost drzeni zasob, hotovosti, atp.) a také je zde
problém ten, ze data, ze kterych se hodnoty ukazateli pocitaji, vychdzeji z finan¢nich vykazi
sestavovanych na konci roku. Problémem je tedy jejich staticnost hodnot, ale i ur¢ita snaha
podniku pfizpusobovat ke konci roku vykazy své potiebé. Neprilis piiznivé vysledky v oblasti

likvidity 1ze zdtvodnit velkym mnozstvim zasob (hotovych vyrobki) v podniku.

5.5.2 Ukazatele aktivity

Jako dalsi skupina jsou zahrnuty ukazatele aktivity. Opét spocteny za roky 2008-2012 (viz
Tab. 4)

Tab. 4 — Vypocty ukazateld aktivity v letech 2008-2012 (v tis. K&)*

Obrat aktiv (ObrA)

2008 2009 2010 2011 2012
Trzby (T) 5159148| 4307017 3214668 3304690| 3271788
Aktiva (A) 7752438| 6072305| 5392889| 5498829| 5189515
ObrA=T/A 0,67 0,71 0,60 0,60 0,63

Doba obratu zasob (DOZ)

2008 2009 2010 2011 2012
Zasoby (Zas) 1778178| 1368829| 1212298| 1344331 1521513
Denni trzby (denni T) 14135 11 800 8 807 9 054 8 964
DOZ =Zas / denni T 125,8 116,0 137,7 148,5 169,7

Doba obratu pohledavek (DOP)

2008 2009 2010 2011 2012
Krakt. pohledavky (kratk. p.) 859 142 689 210 708 326 768 643 669 057
Denni trzby (denni T) 14135 11 800 8 807 9 054 8 964
DOP = kratk. p. / denni T 60,78 58,41 80,43 84,90 74,64

12 . .
Pozn.: vlastni zpracovani
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Doba obratu zavazku (DOZ)

2008 2009 2010 2011 2012
Kratkodobé zavazky (krat. z) 1402 475 942 065 809 011 897 829 995 479
Denni trzby (denni T) 14 135 11 800 8 807 9 054 8 964
DOZ = kratk. Z / denni T 99,22 79,84 91,86 99,16 111,06

Rychlost obratu zasob (ROZ)

2008 2009 2010 2011 2012
Trzby (T) 5159148| 4307017 3214668| 3304690 3271788
Zasoby (Zas) 1778178| 1368829 | 1212298| 1344331| 1521513
ROZ =T/ Zas 2,90 3,15 2,65 2,46 2,15

Rychlost obratu pohledavek (ROP)

2008 2009 2010 2011 2012
Trzby (T) 5159148 | 4307017| 3214668 3304690 3271788
Kratkodobé pohledavky (kratk. pohl.) 859 142 689 210 708 326 768 643 669 057
ROP =T / kratk. pohl. 6,01 6,25 4,54 4,30 4,89

Ukazatel obratu aktiv vykazuje kolisani mezi hodnotami 0,6 — 0,71. Jedna se vlastné
o efektivnost vyuziti podnikovych aktiv ve vyrobni ¢innosti podniku. Je ziejmé, ze ¢im vyssi
hodnoty, tim 1épe pro podnik. V podniku vSak nelze definovat jednoznac¢ny (rostouci

¢i klesajici) trend vyvoje obratu aktiv.

Ukazatel doby obratu zasob vyjadifuje vazanost zasob v podniku. Obecnym cilem je drzet
tento ukazatel na co nejnizsi hodnoté, avsak ne na ukor problému pii vyrobé (tedy respektovat
urcitou vysi pojistné zasoby). Do roku 2009 hodnota tohoto ukazatele klesala, v roce 2010
pokles oproti roku ptedchozimu. V nasledujicich letech vSak nasledoval rostouci trend.
Vysoké hodnota doby obratu zasob sice zamezi pfipadnym prodlevdm ve vyrobnim procesu
(z pohledu nedostatku zasob), av§ak problém je ve vazanosti finan¢nich prostiedki, a to jak

v hodnoté zasob, tak i v dalsich nakladech (napft. skladovani).

Doba obratu pohledavek je vlastné ¢asova prodleva mezi fakturou a inkasem platby. Ani tento
ukazatel nema v podniku jednosmérny trend. Do roku 2009 hodnota ukazatele klesa, v letech
2010 — 2011 rostouci tendence, v roce 2012 opét klesajici trend oproti roku piedchozimu.
Pti¢inou jsou znacné vykyvy obou proménnych ve vypoctu. Pro podnik je optimalni, pokud je
hodnota tohoto ukazatele na co nejnizs$i Grovni, coZz znamena rychlé thrady od odbératelti.
Urcité¢ je nutné zdiraznit, ze podobnost s vypoctem doby obratu zasob neni ndhodna.
Tyto dva ukazatele spolu tzce souvisi, kdy nejhorsi situaci pro podnik je rostouci hodnota

obou téchto ukazateld, coz mize vést az ke konci podnikani.

Doba obratu zadvazka definuje platebni moralku podniku. Urcuje dobu mezi ndkupem zbozi

¢i sluzbami od dodavateld a jejich thradou. Samoziejmé z pohledu podniku by bylo nejlepsi
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drzet uroven tohoto ukazatele na co mozna nejvyssi hodnoté a naopak hodnotu doby obratu
pohledavek na co nejnizsi. Co se tyka vyvoje ukazatele, v roce 2012 byla hodnota ukazatele
ve srovnani s péti sledovanymi roky nejvyssi. Rust byl zplGsoben zvysSenim kratkodobych

zavazkil a souCasnym sniZzenim dennich trzeb (vzdy oproti roku pfedchozimu).

Rychlost obratu zasob muzeme po rozkladu vzorce definovat jako pfeménu zasob
V podnikové trzby. Jednd se o dobu, po kterou obézny majetek projde celym svym
kolobéhem. Je zfejmé, ze ¢im rychleji to bude, tim pro podnik 1épe. Nejlepsi hodnoty tohoto
hodnoty v roce 2012. Znaény vliv na to méla vyrazna zména hodnoty zasob v letech 2011,
2012.

Rychlost obratu pohledavek vyjadiuje tempo piemény pohledavky v penézni prostiedky. I zde
je cilem podniku drzet ukazatel na co nejnizsi Grovni. Do roku 2011 byla v podniku klesajici

tendence, v roce 2012 potom mirny rust (oproti roku predchozimu).

5.5.3 Ukazatele rentability

Nasleduji ukazatele rentability. Ty jsou srovnany s oborovymi hodnotami, viz Tab. 5.

Tab. 5 — Vypocty ukazateld rentability v letech 2008-2012 (v tis. K&)*

Rentabilita aktiv (ROA)
2008 2009 2010 2011 2012
EBIT -110 663 -1 028 241 263 886 238 107 -19 162
Aktiva (A) 7 423 925 5 576 900 5 392 889 5 498 829 5189 515
ROA=EBIT/A -1,49% -18,44% 4,89% 4,33% -0,37%
oborové hodnoty 8,81% 5,77% 7,30% 7,20% 7,98%
Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE)
2008 2009 2010 2011 2012
EAT -229 602 -982 352 121 934 134 180 -84 028
Vlastni kapital (VK) 3 329 525 2 252 686 2 311 055 2 445 235 2 361 207
ROE = EAT / VK -6,90% -43,61% 5,28% 5,49% -3,56%
oborové hodnoty 10,85% 6,45% 11,62% 11,52% 12,12%
Rentabilita trzeb (ROS)
2008 2009 2010 2011 2012
EAT -229 602 -982 352 121 934 134 180 -84 028
Trzby (T) 5 159 148 4 307 017 3214 668 3304690 3271788
ROS =EAT/T -4,45% -22,81% 3,79% 4,06% -2,57%

13 . .
Pozn.: vlastni zpracovani
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Cista ziskova marze (NPM)

2008 2009 2010 2011 2012
EAT -229 602 -982 352 121 934 134 180 -84 028
Trzby (T) 5159 148 4 307 017 3 214 668 3 304 690 3271788
NPM =EAT/T -4,45% -22,81% 3,79% 4,06% -2,57%

Hruba ziskova marze (GM)

2008 2009 2010 2011 2012
EBIT -110 663 -1 028 241 263 886 238 107 -19 162
Trzby (T) 5159 148 4 307 017 3 214 668 3 304 690 3271788
GM=EBIT/T -2,14% -23,87% 8,21% 7,21% -0,59%

Mezi jeden z nejznaméjsich ukazatelt rentability podniku patii rentabilita aktiv. Synonymem
pro rentabilitu je ziskovost, ukazatel tedy vyjadiuje schopnost podniku generovat zisk z jeho
aktiv. V tvahu se nebere to, z jakych zdroji je majetek podniku financovan. Jelikoz vSak
podnik v letech 2008, 2009 a 2012 dosahoval ztraty, vychazi hodnoty ukazatele zaporné, tedy
nepiiznive.

Rentabilita vlastniho kapitalu dosahuje v letech 2008, 2009 a 2012 zapornych hodnot. To je
zpusobeno hodnotou EATuU, ktera byla v téchto letech zaporna. V roce 2010, 2011 byly
vysledné hodnoty ukazatele pro podnik ptiznivé. Podnikovy ROE ovSem zdaleka nedosahuje
oborovych hodnot, které se pohybuji — vyjma roku 2009 — okolo 11%. Nejvétsi propad byl
vroce 2009, kdy EAT dosahoval kritické trovné -982 352 tis. K¢, coz se projevilo

na razantnim propadu vSech ukazatell rentability.

U rentability trzeb je situace podobna, Citatel u vzorce je taktéz EAT, takze v letech 2008,
2009 a 2012 dosahuje zapornych hodnot. Jedna se vlastné o ukazatel nazyvané taktéz - Cista
ziskova marze. Vypovidaci schopnost ukazatele vyjadfuje vlastné zisk podniku pfipadajici
na korunu obratu. V podniku LASSELSBERGER, s. r. 0. je to v letech 2008, 2009, 2012

ztrata na korunu obratu. Logicky tedy vyssi hodnoty jsou pro podnik piizniveé;jsi.

Jako posledni je vypocitdna hruba ziskovad marze, kterd na rozdil od Cisté ziskové marze
vychazi z EBITu. Tento ukazatel je bran jako jeden ze srovnavacich pro mezipodnikové
ucely. Je ziejmé, Ze vyssi hodnoty jsou pro podnik piiznivéjsi. V letech 2008, 2009 a 2012
dosahuje podnik zapornych vysledki, coz bylo opét zpisobeno zapornou hodnotou EATU.
V letech 2010, 2011 nasleduje kladny vysledek hrubé ziskové marze, ktery byl zptisoben jak

zvySenim Cistého zisku, tak i trzeb.
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5.5.4 Ukazatele zadluzenosti

V nasledujici Tab. 6 jsou vypoctené vybrané ukazatele zadluzenosti, viz Tab. 6.

Tab. 6 — Vypocty ukazateli zadluZenosti v letech 2008-2012 (v tis. K&)*

Celkova zadluzenost

2008 2009 2010 2011 2012
Cizi kapital (CK) 4 069 822 3316822 3075543| 3050182| 2816185
Aktiva (A) 7 423 925 5576900 5392889 5498829| 5189515
Celkova zadluzenost = CK/ A 54,82% 59,47% 57,03% 55,47% 54,27%

Zadluzenost vlastniho kapitalu

2008 2009 2010 2011 2012
Cizi kapital (CK) 4 069 822 3316822 3075543| 3050182| 2816185
Vlastni kapital (VK) 3 329 525 2252686 2311055 2445235| 2361207
Zadl. VK = CK / VK 122,23% 147,24% 133,08% 124,74% 119,27%

Ukazatel arokového kryti

2008 2009 2010 2011 2012
EBIT -110 663 -1 028 241 263 886 238 107 -19 162
Nakladové uroky 138 524 118 478 98 579 86 978 78 175
UUK = EBIT / nakl. aroky -0,80 -8,68 2,68 2,74 -0,25

Z vypoctl je patrné, ze hodnoty celkové zadluzenosti osciluji pfiblizné kolem hodnoty 55%.

Pii logické interpretaci tohoto vzorce vyplyva, Ze kryti majetku podniku je s vice jak 50%

cizimi zdroji. Samoziejmé pro podnik je cizi kapitdl levnéj$im zdrojem financovéni, a to jak

z pohledu vyuzivani financéni paky, tak i danového Stitu. Nesmi vSak podnik ohrozovat

vysokymi finan¢nimi naklady.

U zadluzenosti vlastniho kapitalu je patrny vyvoj nad 100%. To je zpusobeno strukturou

pasiv, kdy cizi kapital ve vSech letech prevysuje vysi kapitalu vlastniho.

V ukazateli urokového kryti je opét zohlednéna zaporna vyse EBITu. Interpretace tohoto

ukazatele vlastné vyjadiuje kolikrat pokryje hodnota podnikového EBITu platby nakladovych

urokt. Samoziejme v letech 2008, 2009 a 2012 dosahuje zapornych vysledkili, cozZ znamena,

ze EBIT nestacil ani na pokryti téchto ndkladovych urokf.

14 . .
Pozn.: vlastni zpracovani
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5.6 Shrnuti finanéni analyzy

Obecné je problém je v tom, ze podniky sestavuji vykazy zpravidla ke konci roku, tj. k 31.12.
Vyssi vypovidaci schopnost by byla zajisténa pravidelnym vypoctem behem roku
a naslednym zprimérovanim téchto hodnot. DalS§im nedostatkem je urcitd moznost podniki

zkreslovat svoje finan¢ni vykazy, tedy ptisobit na vysi vysledku hospodateni.

V kategorii ukazatelu likvidity dosahuje podnik vysledkti pod oborovym primérem. To je
dano strukturou vyroby, kterd funguje na bazi nepretrzittho provozu. Problém je tedy
ve vazanosti penéznich prostfedkli v zasobach. Provoz vyrobnich zafizeni je narocny
na energii a vyzaduje nepfetrzity chod vyroby, a to 1 na ukor nadmérné¢ho zasobeni
se hotovymi vyrobky. U skupiny ukazatelii aktivity nejde vyslovit zavér za celou skupinu, ale
uréitou moznosti je rozdéleni na podobné kategorie. Pro ukazatele doby obratu (zasob,
pohledavek, zavazki) jsou spole¢né znacné vykyvy ve vyvoji. Podnik by se mél zaméfit
na jejich ustileni a u jednotlivych ukazateli definovat konkrétni hodnotu ¢i rozpéti,
kolem kterého by mél ukazatel kolisat. U kategorie rychlosti obratu (zasob a pohledavek) je
vyvoj stabilngjs$i. Mlizeme definovat specifickou oscilaci kolem konkrétni hodnoty. Vysledky
téchto ukazatell jsou v fadech né€kolika mala dnt, coz je pro podnik velmi piiznivy vyvoj.
Na velikosti ukazatelii rentability, nebo-li ziskovosti, se negativné podepsal vyvoj ukazatele
EBIT (resp. EAT), kdy ve tfech z péti sledovanych let dosahuje zapornych hodnot. Avsak ani
v letech, kdy podnik vykazal zisk, nebylo u vybranych ukazatelli dosazeno vyse oborovych
hodnot. U ziskovych marzi (hrubé a Cisté) je vypocéitavana vyse zisku (dle marze) na korunu
obratu, resp. i vySe ztraty, kdy pravé v letech 2008, 2009 a 2012 bylo dosazeno zaporné

hodnoty obou téchto marzi.

Zaveérem lze tici, ze z provedené finanCni analyzy nelze firmu hodnotit jako vynikajici
z hlediska finan¢niho zdravi. Hlavnim negativem jsou zaporné hospodarské vysledky
(v letech 2008, 2009 a 2012), které se odrazi ve vypoctech uréitych pomérovych ukazateld.
Celkova zadluzenost spole¢nosti se pohybuje mezi 55-60%, coz muze byt vnimano jako velmi
vysoké riziko z pohledu véfitele (popt. i pro banku), na druhou stranu z pohledu podniku jako

levné;jsi financovani prostfednictvim cizich zdroji.

Na zakladé provedené finan¢ni analyzy podniku LASSELSBERGER, s. r. 0. bych definovala

finan¢ni stav jako primérny.
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6 CONTROLLING VE ZVOLENEM PODNIKU

Nasledujici kapitola bude v€novana controllingu v podniku LASSELBERGER, s. r. o.
Uvodem kapitoly jsou uptesnény nékteré informace ze sledovaného podniku, které jsou

nezbytné pro pochopeni dalSich skutec¢nosti vénujicich se pfimo controllingu.

6.1 Controlling — avodni informace

Jak jiz bylo zminéno, V roce 2007 doslo k rozd€leni na tii samostatné podnikatelské subjekty:

- LASSELSBERGER, a. s. — vyroba keramickych obkladovych materiali,
- LB MINERALS, a. s. — tézba a Giprava surovin,
- LB Cemix, a. s. - vyroba suchych maltovych a omitkovych smési a pastovitych omitek.

Z hlediska organiza¢ni struktury subjektu LASSELSBERGER, s. r. 0. ma spole¢nost tii
jednatele. Generalnim feditelem je jeden z jednatelti — Ing. Blazic¢ek. Pod generalniho feditele
spada Sest oblasti — Obchod, Services, Vyroba, Logistika, Ekonomicky ttvar, Interni audit,
Vedouci manazer jakosti. Tyto tutvary se dale vétvi. Pravé pod jeden zttvart, a to
pod ekonomicky, spadd Controllingové oddéleni (Organizacni struktura — viz Priloha E).
Cely podnik se z pohledu finan¢niho controllingu d€li na dva utvary, které se vzajemné
dopliiuji. Jednd se o Keramiku a Services. Keramika feSi konkrétni analyzy a cinnosti
podniku. Naproti tomu Services poskytuje sluzby vSem podnikim ve skuping, respektive

nastroje ¢i nastaveni vykaznictvi dle pozadavku dil¢ich spole¢nosti.

Na nasledujicim Obr. 6 je pak graficky znazornéna struktura systému SAP svazbou
na controlling, respektive jeho nastaveni. Controlling je rovnocenny finanénimu ucetnictvi.
Uttovani ve finanénim ucetnictvi kategorizuje do objektii controllingu (profitcentrum®,
sttedisko, nakladové stfedisko), kdy cely controlling pracuje v tzv. nakladovém okruhu.
Jednotlivé zavody se rozpadaji na skupiny stiedisek (neboli profitcentra). Na nejnizsi urovni
jsou umisténa nakladova strediska. Z pohledu organizac¢ni struktury jsou vyznamnym
organiza¢nim prvkem zavody. Co do provazanosti, slouzi k vazbé mezi vyrobou, zakazkami

udrzby a controllingem.

Y Pozn.: profitcentum = §irsi pojem pro evidenci nakladti, mimo nakladovych stfedisek zahrnuje i zakazky
(podnikova informace)

_46 -



NAKLADOVY OwRUM

Controlling
UCETN Rt
Finanéni Géetnictvi -
L = 1 3 1
B ;
ZAVC0 L0y ZAVOO LOY ZAVOD L.OY
Logistika SKUPINA STREDISEX SKUPINA STREDISEX SKUPNA STREDISEX
PRORTCENTER) 00} (PROATCENTER) 004 (PROF TCENTER} 1004
(Controlling) \ ) \ J )
Controllig SKUPINA STREDISEK ‘ SKUPINA STREDISEK SKUPINA STREDISEX
(PROFITCENTER) [COY PROFITCENTER) [COf PROFITCENTER) [0}
Controllig . =
SKUPINA STREDISEX i
(PROFITCENTER) [COJ
| NAKADOVE STREDISKD |
Controllig (PROFITCENTRUM)
| NARADOVE STREDISKO
Controllig (PROFITCENTRUM)

Obr. 6 — Controlling — zakladni vazby™

Co se tyka objektl sledovani a 0ctovani, vystizné provazanost s controllingem definuje
nasledujici Obr. 7. Uprostied se nachazi profitcentrum, do kterého vchazi 5 vétvi.
Profitcentrum je brano jako statisticky objekt uctovani. Vstupuji do n¢j vazby na: zakdzky
udrzby (G¢tovani nakladu souvisejicich s udrzbou), zakdzky modulu CO (sledovani naklada
k jednotlivym stfediskim — marketing, IT), sbérace ndkladii (evidence piimych nakladd,
vyrobni rezie, ndkladové stiedisko (evidence rezijnich nakladi) a jako posledni objekt
vysledku (sledovani vybranych obchodnich nakladi — piepravné, vynosu). Profitcentrum
sdruzuje jak vynosy, tak i naklady. Kazdy objekt musi mit sviij obraz v profitcentru. Podnik

se snazi minimalizovat objekty, které nemaji piitazenou zakazku.'’

Nékladové
stredisko

Zakazka
Objekt co/
vysledku Marketing,
. Profit- i
centrum

/
Sbéra¢

Nakladu Zakazka
(vyrobni udrzby

2zakazka)

Obr. 7 — Controlling — objekty sledovani a Gctovéani*®

16 7droj: interni materialy podniku
Y Pozn.: tyto piipady by se utovaly rovnou na nakladové stredisko
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Objekty controllingu dle SAPu lze popsat nasledujicim schématem, viz Obr. 8. Jedna se
o planovani a sledovani skute¢nych nakladd, kdy vSechny nize uvedené objekty maji
ptitazené piislusné profitcentrum. U zakazek rozliSuje podnik vyrobni zakazky a interni

zakazky (tj. zakazky na sledovani rezijnich nakladd).

PROFITCENTRA

s
=3

planovani vynosd (i sledovani)

nakladova strediska rezijni (nevyrobni) . \
- pfimo Uctovani podle mista vzniku ! |
- plénovani a sledovani refijnich NA [
ap I
zakazky interni [statisticke)

- pfimo Getovani podle mista vzniku NA

- navic se statisticky eviduje na zakazce

- planovani trieb

(pfF. markteing. auta)

wyrobni zakazky
- - material, suroviny
- plénovani a sledovani nékladﬂlna vyrobu (pfimé naklady)

nakladova strediska vyrobni
- mzdy, rezijni material, adriba, leasing VZ

+ i

nositel / nosié nakladd
—— | - sledovani pfimych nakladd, které nebyly pfifazeny na vwrobni zakazku

Obr. 8 — Objekty controllingu dle SAPu*®

Vyrobni zakazky (modul Vyroba)

Pro evidenci vyrobnich nakladii se vyuzivaji skupiny vyrobni (sériové) - zakazky modulu
Vyroba, tzn. vyuzZivan kusovnik (receptura). Kusovnik slouzi vrameci controllingu
pro stanoveni planovanych naklada, skutecné naklady jsou evidovany na zakladé skutecného
vydeje urcitého konkrétniho druhu suroviny, materialu. Materidl uvedeny v kusovniku se
pfi vydeji na vyrobni zakazku pouze nabidne a je mozné jej zménit. Napiiklad v kusovniku je
uvedena glazura X, pii vydeji skute¢né glazury neni tato k dispozici a je nahrazena

glazurou Y.

18 Zdroj: interni informace podniku (vlastni zpracovani)
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Vzhledem Kk provazanosti systému SAP R3 je nutné vénovat pozornost rozélenéni fazi
vyrobniho procesu pomoci vyrobnich zakazek modulu Vyroba svazbou na evidenci
polotovarii. Evidence polotovari a hotovych vyrobklu dle jednotlivych fazi je provadéna
s vyuzitim modulu Materidlového hospodafstvi, tj. pomoci kmenového zdznamu materialu.
Polotvary a hotové vyrobky jsou piijimany a vydavany ze skladu s vazbou na sériovou
zakazku.'® Z pohledu vyrobni zakazky je dilezity piijem do skladu a vydej ze skladu do dalsi
vyrobni faze. Na zaklad¢ piijma a vydeje ze skladu (polotovari, vyrobku) je automaticky
provedeno zauctovani v modulu finan¢niho ucetnictvi a controllingu, a to o zmén¢ stavu
nedokonéené vyroby. Predani rozpracované vyroby uvnitt podniku se uskutecniuje
za standardni cenu (stalou cenu)® dle ocenéni polotovari, popk. hotovych vyrobki. Sériova
vyroba vyrabi material ptimo v jakostech (hlavni a vedlejsi produkty). Sériové zakazky jsou
zaloZzeny s del$i dobou platnosti (i vice nez 1 rok). Pfedpokladem spusténi této vyroby je
provedeni planovanych kalkulaci v modulu Controlling. Ptfi piijmu na sklad (vyrob¢)
v modulu Planovani vyroby, na pozadi automaticky vznikd materialovy doklad a doklad
Controllingu pro zauctovani energii (elektricka energie a plyn) na vyrobni zakazky, resp.

sbérace nakladu.

Vvyrobni zakazky (modul Controlling)

Vyrobni zakdzky v modulu Controlling jsou zalozeny s vazbou na kmenovy zdznam materialu
(polotovar, vyrobek,...). Pfifazeni do profitcentra je na zakazku piebirdno z kmenového
zaznamu materialu nebo z vyrobni verze. Vyrobni zakazky se pouzivaji pro evidenci vyroby
bez nutnosti kusovniku (resp. zjednodusené¢ho kusovniku) spojené s piijmem do skladu
hotovych vyrobkl (napt. ,,vyroba® feziva). Mimo zakézek vyrobnich modulti Vyroba

a Controlling neni mozné provést zictovani zakazky Controlling na material (sklad).

Evidence mezd na interni zakizce

Mzdy jsou evidovany na nakladovém stfedisku. Mzdové naklady jsou na zakazku zatcétovany
s vyuzitim prumérnych planovanych tarifa (druhti vykoni) pfitazenych hodinovou sazbou
nakladovému stfedisku.  Tarify jsou definovany druhem vykonu s riznymi sazbami
pro nakladova stiediska (napt. vykon mezd udrzby ma ve stfedisku (1) hodinovou sazbu 250,-
ve sttedisku (2) 260,-). Pro adrzbu jsou vyuzivany vykony, které obsahuji rezii. V ramci

potfeby jsou zalozeny rtizné druhy vykonl pro ocenéni hodinové prace ve vazbé na tarifni

" Pozn.: mimo zmetky, které jsou pieskladnény z fazi vyroby a vydavany zpét do vyroby na zakéazku nebo
vydavany na nakladové stfedisko
2 pozn.: dle Getni teorie se pouZiva oznadeni: vnitropodnikové cena
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tiidu apod. Mzdové naklady jsou za¢tovany mezi nakladovym stfediskem a zakazkou,
tj pfipadny rozdil mezi planovanymi - dle primérného tarifu - Gétovanymi mzdovymi
prostiedky na zakazce a skutecnosti vyplacenych mezd je evidovan na nakladovém stredisku.

Evidence neni zavisla na funkénim modulu HR (mzdy).

Interni zakazky

Interni (vnitropodnikové) zakazky slouzi k evidenci nakladu pii jednorazové (kusové) vyrobé,
pro evidenci ndkladl investic vlastni vyroby, k detailn¢jsimu c¢lenéni ndkladi v ramci
nakladového stfediska (napf. propagace apod.). Cislovani internich zakazek je nezavislé
na nakladovém okruhu, pro zamezeni ,,mezer* v Cislovani internich zakazek a piehlednost
jsou pro jednotlivé zivody vymezeny nasledujici &iselné intervaly. Cislovani zakazek je
interni (automatické systémem SAP R3). Pfifazeni zakazky do profitcentra je na zakladé
sttediska dodavajiciho. Zakazky jsou =zuctovany (minimalné¢ v mési¢nim intervalu)

ve prospéch piijemce - odbératele praci, sluzeb.

Nékladova stiediska (viz Priloha C)

Na nakladovych stiediscich sledujeme primarni naklady v 5. Gctové tfidé a dale vynosy
V 6. Uctové tiidé (mimo uctd HK601xxx, 604xxx, které se planuji a sleduji na odpovidajicim
profitcentrum) a sekundarni naklady v 8. uétové t¥idé. Naklady stfediska jsou zaroven
promitnuty do profitcentra, tj profit centrum vzdy kompletné ukazuje obraz planovanych
a skute¢nych néklad a vynosti dle mista vzniku. Pfi pozadavku na zaloZeni nakladového
stfediska a jeho zafazeni do standardni hierarchie a skupin ndkladovych stfedisek zasle
zaméstnaneC (napf.: ekonomicky feditel divize) tento pozadavek pisemné poverenému
zaméstnanci zodpovédnému za kmenova data modulu Controlling. Struktura c¢iselniku

nakladovych stredisek (pozice):

1 Pravni subjekt

2-4 Zavod (potadové cislo)

5 Druh ¢innosti

6 Provoz, bliz$i uréeni stfediska

7-8 Cislo nakladového strediska
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Nakladové druhy

Slouzi ke sledovani vynost a nakladl v controllingu. Primérni ndkladové a vynosové druhy
(tfida 5,6) jsou prebirany z finanéniho Ucetnictvi. V controllingu jsou 1:1 zalozeny nakladové
druhy ptfesné odpovidajici vysledkovym uctim z financniho Gcetnictvi. Primarni ndkladové
druhy jsou pirevzaty z modulii Finan¢niho ucetnictvi a Controllingu vcetné uéti dané
z ptijmu tak, aby vysledek finanéniho Gcetnictvi byl roven vysledku hospodaieni v modulu
Controlling. Primarni nakladové a vynosové druhy odpovidaji u¢tim modulu Finanéniho
ucetnictvi. Sekundéarni nakladové druhy jsou vytvofeny v ramci controllingu, pouzivaji se
uvnitt nakladového okruhu (Gctova tiida 8). Naklad je se znaménkem plus, vynos

se znaménkem minus.

Uttova tfida 8 slouZi pro zaGétovani internich (vnitropodnikovych) pievodii v ramci
pracovniho useku, organiza¢ni jednotky a pii zGctovani zakdzek. Pouziva se pro planovani
a sledovani skute¢ného vnitropodnikového piedani vykontli. Vnitropodnikové piedani vykont
se realizuje vzdy na Urovni 100% ndkladi odevzdavajiciho nakladového stfediska
(tj. bez ziskové prirazky). Ziskova prirazka se uplatiiuje jen tehdy, pokud by nakladové
sttedisko poskytovalo vykon do jiného pravniho subjektu (mimo LB s.r.o). Uétova t¥ida 8
se nepromita do modulu Finan¢niho Gé¢etnictvi, jedna se jen o vnitini controllingovou evidenci
profitability jednotlivych nakladovych stfedisek, resp. profitcenter. Takto lze tedy popsat
jednotlivé objekty controllingu dle SAP zohlednéné na Obr. 8.

Principy uctovani perfektné vystihuje nasledujici Obr. 9. Na pomyslném vrcholu se nachazi
profitcentrum, které se skldda ze souctu vysledki nakladového stfediska a urcité zakazky.
U ndkladového strediska se mezivysledku docili pfes soucet prvotnich nakladi a néaklada
zactovanych na zakazku. Zaporna c¢astka u nakladového stfediska oznacuje vynos
a vysledkem tohoto mezivypoctu je vlastné ztrata — 100. U wurcité zakazky je mezivysledek

vypocten pies soucet prvotnich nakladi a zactovanych nakladi ze stredisek.

Tim jsou vypoclteny dva mezivypoCty, které vstupuji do vypoctu zisku profitcentra.
Na zakladé souctu prvotnich nakladd, externich vynosu (dosazenych piedchozimi propocty)

a sekundarnich G¢éth dostavame zisk — zisk profitcentra.
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Nakladové stredisko 1 (pFifazeno do profitcentra 1000)
- prvotni naklady (5..)

- zUGtovani na zakézku (8..)
Celkem nakladové stredisko

Zakazka 1 (prifazena do profitcentra 1000)
- prvotni naklady (5..)

- z(€tovani ze stf. (8..)
Celkem zakazka

Profitcentrum 1000

- prvotni naklady (5..)

- extemi vynosy (6..)

- sekandarni cty (8..)
Celkem profitcentrum (zisk)

Obr. 9 — Principy G¢tovani?*

CZK
500
-400
100
250

660

750

-1000

-250

Uctovy rozvrh finanéniho Gcetnictvi se dale déli na: hlavni uctovy rozvrh, alternativni uctovy

rozvrh a koncernovy uctovy rozvrh. Uctova osnova controllingu je popsana na néasledujicim

Obr. 10.
Primémi nakladové druhy Priklad vyuZiti
1|Primérninaklady / vynosy sniZujici nakl Naklady ve tfidé 5, vynosy ve tridé 6 osnovy LBCZ Gétované na nakladové stredisko.
3|Rozliseni/ pfirdika Nevyuiivime.
4|Rozliseni/ cil = skuteénost Nevyuiivame.

11{Vynosy

Vynosy ve tFidé 6 osnovy LBCZ (&tované na objekt vysledku (statisticky na profitcentrum),

12{Snizenivynosu

Vynosy ve tfidé 6 osnovy LBCZ (iétované na objekt vysledku (statisticky na profitcentrum).

22|ZGctovani externi

Aktivace investic ve vlastnireii.

Sekundami nékladové druhy

21|Interni 20¢tovani

Zuttovani zakazek napi. CO pod sekundarnim nakladovym druhem.

31JRozlidenizakazky/projektu Nevyuiivame.

41|Prirazky rezijnich nakladl Pfirazky pro kalkulace.

42|RozUétovani Cykly.

43|ZGétovani vykoni/procesh Standardni za¢tovani vykonU vyroby, dopravy apod.
S0{PHijem zakdzky vztaieny k projektu: Vynosy Nevyuiivame,

51| PFijem zakazky vztaieny k projektu: Ostatni Nevyuiivame.

52| Prijem zakazky vztaZeny k projektu: Nakl NevyuZivame,

61|Hodnota pokroku Nevyuiivéme.

Obr. 10 — U¢tova osnova controllingu®

Z pohledu zastoupeni podniku v Ceské republice, je ve finanénim uéetnictvi vyuzivan pouze

hlavni uétovy rozvrh. Uétovy rozvrh podporujici controlling se pak vétvi na nakladové

a vynosové UcCty pievzaté z finanniho UcCetnictvi. Samoziejmé podnik vyuziva i analytické

ucty. ZObr. 10 jsou patrné dva typy nakladového druhu, které podnik rozlisuje, a to bud’

primarni nebo sekundarni. U kazdé skupiny jsou ziejmé ptiklady vyuziti jednotlivych druht.

21 7droj: interni materialy podniku
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Na dalsim Obr. 11 je zobrazena kalkulace modulu controlling (CO) a planovani vyroby (PP).
Ditlezité je zminit, ze musi existovat spoluprdce vyroby a controllingu. Prvotni naklady
uctované v 5. uctové tiide€ jsou do kusovniku rozpocteny na zakladé€ udaji pracovniho postupu
(pracovisté) nebo prirazkou. Jestlize by vznikly velké rozdily mezi naklady na stfedisku
a naklady za¢tovanymi na sbéraci nakladd, je nutné upravit tidaje pracovniho postupu nebo
velikosti pfirdZzek. Je zde zobrazeno typické rozdéleni nakladli na pfimé vyrobni a nepiimé

naklady a jejich dalsi struktura.

Skp. | Prvek
SAP SAP
Spotreba polotovari a viasmich
Suroviny a matesial B hotovych virobki
vsapuiic do bmoty Nakupované suroviny pro virobu
iy 5 B3 3 |Jhmony
’ Surovity 2 matenial Nakupované surovay pro vyrobu
vsapyic do ganxy B6 I
O stams pimy matedil B _ |Cstami primy: material
)5 5
Plyn technologicky
E. 16
Primé vyrobni 2 A ~ : R
e Primi energie | Elektricka energi techmologicka
nald:d)' B 17
Ostatni energie
£3 18
Obaly Obaly
GI 20
Osobni nikdady pfimé Osobni naklady primé
1 AY :JY
Vyrobni sluzby Vrobni shaby
Ll 32
Ostatni pimé naklady Ostammi primé néklady
NI 38
Osobni niklady nepfimé Csobni nakiady nepiimé
Vi 40
Ostatni nepfimy 1il (nahradni dily, il na INdhradni dily, material na ucrtby,
Gdrdbu), opravy a udriba w 45 |opravy a idrtba
Ostatni nepiimé naklady (ostatni nepfiny matenal
vietné rolen), energie nepfini, cestovné, pojstén, Cstatri nepFimé naklady
N epiimé nikdady telekomunikace, ostatni provozni naklady 2 51
Ostatni shezby (aklid, ostraha a aped.) - & Ostatni slusby
Nijemné, leasing ? NG emmé, leasmg
Vs 5
Odpisy Odpisy
V6 70

Obr. 11 — Kalkulace modulu controlling a PP?

Dale je zobrazeno kalkulaéni schéma modulu prodeje (viz Obr. 12). Jedna se vlastné
0 modifikovany kalkula¢ni vzorec zakomponovany do podniku LASSELBERGER, s. r. 0.
Kalkula¢ni schéma modulu prodeje ma zdsadni vliv na vykazovani primérnych cen (trzeb)

dle vyrobki nebo skupin vyrobkii. Do finan¢niho Gcetnictvi a controllingu se uctuje prodejni

?2 Zdroj: interni materialy podniku
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cena. Netto cena franco nebo netto cena zavod (viz Obr. 12) jsou statické hodnoty a netctuje

se o nich (v soucasném nastaveni CR). Rovnéz je nutné disledné kontrolovat vytvarené

rezervy na bonusy spolu s jejich skute¢nou vyplatou.

Obr. 12 — Kalkulaéni schéma modulu prodej®®

Mezisoutet
kalkula¢ niho
schématu SD
1 |Cenkova cena
2 (-) Rabat
3 (-) Slevy
4 (+) PhiraZky
5 ( +) PhiraZka na sluzbu
6 (-) Sleva na shZbu
7/1.-6. |PRODEJNI CENA (PC)
8 (<) Bonusy
9 (-) Skonto z platebni podminky
10(7.48.+9. | NETTO CENA FRANCO Mezisouéet 5
11 Prepramé export Mezisoucet 4 |Mezisoucet 6
12 Pleprawné tuzemsko Mezisoucet 4 |Mezisoucet 6
13{11.+12. |Pfeprawné celkem Mezisoucet 4 |Mezisouéet 8
14 Palety Mezisoucet 6
15 Ostatni PON (piimé obchodni naklady) Mezisoucet 6
16/13.+14. + 15, Piimé obchodni ndklady (PON) celkem Mezisoucet 6
17(10. minus 16. NETTO CENA zéavod Mezisouéet 1
Dalsi podminky
|Provize obchodnimu zastupci Mezisouéet 3
Provize prodeji organizace Mezisoucet 2
|Skiadova cena

Jednotlivd struktura mezisoucti, které se objevuji Vv kalkulaénim schématu, znamena:
Mezisoucet 1 — Netto cena zavodu, Mezisoucet 2 — Provize prodejni organizaci, Mezisoucet
3 — Provize obchodnimu zastupci, Mezisoucet 4 — Dopravné celkem, Mezisoucet 5 — Netto

cena FRANCO, Mezisoucet 6 — Pfimé obchodni naklady.

6.2 Kalkulace

Z hlediska kalkulace ptimych nakladi je mozné tfidéni dle souhrnnych skupin materiald
i prfimo dle jednotlivych materiald. Kalkulace ptimych nakladd jsou Vv podniku

LASSELSBERGER, s. r. 0. stanoveny nasledujicim zptisobem:

1. Planovana kalkulace je stanovena na zaklad¢ udaju z kusovnikd (suroviny, materialy,
obaly) a pracovnich postupt (elektricka energie, plyn, pfimé mzdy vcetné socialniho

a zdravotniho pojisténi).

2 Zdroj: interni materialy podniku
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2. U vyroby daného vyrobku se do controllingu analyzy ziskovosti pienaseji udaje
o planovanych kalkulacich a dale odchylky (cenové, mnozZstevni). Planovana

kalkulace a odchylky tvoti skuteéné naklady za dané obdobi.

3. Udaje o planovanych nakladech a vyrobé se pienaseji do controllingu v ramci Géetni

zavérky. Vyroba je pfenaSena ze sbéracii nakladii (sériovych zakazek).

Planové kalkulace slouzi v podniku LASSELSBERGER, s. r. o. ke dvéma vécem. Za prvé
k precenéni skladovych zasob (zmény ceny skladovych zasob). Za druhé k tomu, aby
controllingové oddéleni béhem roku sledovalo, do jaké miry se skute¢né kalkulace lisi

od planovanych.

6.2.1 Kalkulace ve vazbé na analyzu vysledku controllingu
Sériova vyroba a analyza vysledku jsou vzajemné propojeny. Pii spusténi kalkulaci v. modulu
Controlling probihd vyhodnoceni pfimych nakladi na zakladé zjistovani odchylek.
To znamena, ze naklady z planované kalkulace tvori pfedpokladané naklady daného obdobi

odchylky tvoii skute¢né naklady daného obdobi.

Odchylky k danému sbéra¢i nakladi (vyrobni zakézce) se zactuji do analyzy vysledku
zaroven s ucetnim zapisem (zména stavu nedokoncené vyroby +, -), tj. vliv na zisk je
vV ramci zuctovani odchylek nulovy (ucetni zépis je ale nutnou podminkou zicétovani

odchylek).

Planova kalkulace je stanovena na zaklad€ 0idajii z kusovnik (receptur) a pracovnich postupii
(elektricka energie technologické, plyn). Do ocenéni vstupuji v okamziku provedeni kalkulace
aktualni ceny surovin, obald, u elektrické energie a plynu platné tarify. Tarify jsou stanoveny

v urovni nakupnich cen, tj. bez polozek rezii.

Do skladové ceny pii zalozeni hotového vyrobku a nedokoncené vyroby se vlozi hodnota

skladové ceny obdobného materialu.

Na zaklad¢é zuctovani sbéract nakladi se do analyzy vysledku prevezme planova kalkulace
a odchylky. Zaroven se z fakturace pfevezme realizovana prodejni cena (je-li vyrobek prodan)

a skladova cena, kterd odpovida planové kalkulaci. Soucasné je vypocten ukazatel hrubého
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rozpéti (pfispévek na uhradu fixnich nakladu a zisku) - rozdil ceny a ptimych naklada, ktery

slouzi pro vyhodnoceni efektivnosti jednotlivych vyrobkii nebo skupin vyrobka.

V ramci zprav controllingu (analyzy vysledku) jsou zalozeny zékladni skupiny zprav:

A) kalkulace ptimych nakladd (skutecnost vcetné odchylek) - zpravy obsahuji piimé
naklady na vyrobené vyrobky, prodejni cenu (obchodni paritu, kupni cenu) na prodané
vyrobky, vypocet hrubého rozpéti (pfispévku na thradu fixnich ndkladd a zisku).
(Pozn.: dany vyrobek muze byt v mésici vyroben, ale nikoliv prodan, v tomto piipadé
by hrubé rozpéti nebylo vypocteno. V pribéhu delsiho c¢asového obdobi lze
pfedpokladat, Ze v ramci skupiny vyrobk bude hrubé rozpéti prakticky jiz vzdy
vypocteno).

B) kalkulace pfimych nakladt ve formé skladové ceny - hrubé rozpéti dle vyrobku, stata,
zakaznikll - zpravy obsahuji skladovou cenu piebiranou v okamziku fakturace,

prodejni cenu (obchodni paritu, kupni cenu) na prodané vyrobky a hrubé rozpéti.

6.2.2 Prehled odchylek
Sledovani odchylek v podniku LASSELSBERGER, s. r. 0. probiha v nejvétsim detailu az
na uroven konkrétniho vyrobku. Celkovd odchylka se vypocte jako soucet odchylek

nasledujicich:

A)  odchylka vstupni ceny

Je dana naptiklad zménou kurzu, zménou ceny ze strany dodavatele.

B) odchylka vstupniho mnoZstvi

Déna zménou pouzitého mnozstvi materialu ¢i suroviny.

C)  strukturni odchylka

Zpusobena pouzitim jiného materialu nez je v kalkulaci — substituce materialu.

D)  vstupni zistatkova odchylka

Jedna se o mnozstevni odchylku danou vlhkosti (rizna vaha pii proménlivé vlhkosti).
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6.3 Charakteristika controllingovych aktivit podporujici fizeni.

Na uvod této kapitoly je nutné charakterizovat viibec ukoly controllingu, kdy diraz bude

smérovan na oblast strategie.

6.3.1 Priprava kratkodobych (ro¢nich plant) hospodarského rozvoje.
Dulezitym vstupem jsou technickohospodaiské normy, plany prodeje, marketingu, o¢ekavany
vyvoj trhu na dalsi mésice (s vazbou na plan prodeje). Vystupem je rozvaha, bilance podniku,
CF na pristi obdobi, dal§i KPI,%* jez stanovi matefskd spolecnost, vedeni spole¢nosti, ale

i napiiklad bankovni kovenanty®.

6.3.2 Priprava strategickych plant
Strategické plany se dfive v podniku sestavovaly na obdobi pét a vice let. V dnesni dob¢ se
v podniku o strategii uvazuje v horizontu dvou az tii let. To souvisi s dynamickym vyvojem
zmeén ve sveté a turbulentni dobou. Vstupy a vystupy odpovidaji analogicky kap. 5.2.1, avSak

rozdil je tom, Ze na vstupy jsou kladeny niZsi naroky, nemusi byt tak detailn€ popsany.

6.3.3 Sledovani odchylek
Dulezité je sledovani odchylek a jejich vyhodnocovani od ro¢nich i strategickych plant.
Odchylky je pak nutné vyhodnocovat — jejich vliv na celoro¢ni plnéni (resp. neplnéni planu).
Zkoumaji se jeji vlastnosti — zda se jedna o mimofadny ¢i trvaly jev. Povinnosti podnikového
controllingu je sledovat i celkovou sumu odchylek od planu, nebot musi byt v kazdém
okamziku schopen piedlozit vedeni spoletnosti ,hruby update® ro¢niho planu. Podnik
béhem roku nékolikrat dela tzv. forecast (nebo-li predpoklad), kdy odchylky zapracuje
do uplné nové verze planu. Zpravidla se tato ¢innost realizuje po uplynuti kvartalniho obdobi,

ale vzhledem k turbulenci soucasného prostiedi se tak déje i Castéji.

Pii existenci odchylek od planu je nutné sestavit novy forecast. Nejcastéji muze byt pii¢inou

odchylek:

- vyvoj trhu (pozitivni — negativni), neschopnost spolecnosti naplnit pfedpovidané
ukazatele planu prodeje, kdy nasledkem je potfeba zmény planu prodeje, vyroby,
- nové projekty, produkty, které nebyly zohlednény v planu (jedna se o skutec¢nosti,

které nastaly az po schvaleni ro¢niho planu spole¢nosti),

2 pozn. KPI = key performance indicators
% Pozn. kovenanty = obchodni podminky poskytovéani Gvért
% pozn. update = aktualizace
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- strategické rozhodnuti majitel, omezeni nebo zruseni vyroby béhem roku,
- zmeéna legislativy (nepredvidané pravni zmény), zmény smérnic Evropské unie

(napf. emisni povolenky).

Vramci kratkodobého obdobi se ke sledovani a vyhodnocovani odchylek pouZivaji
pravidelné reporty, které srovnavaji plan se skute¢nosti. Ptehled zpracovavanych reporti, viz
Priloha F. Controller musi Vv podniku reporty zpracovat, okomentovat a srozumitelné
interpretovat vzniklé rozdily. Pfi analyze rozdili dochazi k definovani pfic¢in odchylek,
Vv nejlepsim piipadé K uréeni zodpovédnosti. Pokud by rozdily vznikly napt. nespravnym
uctovanim, musi se zjednat naprava na dalSi obdobi ve spolupraci s ostatnimi
vnitropodnikovymi utvary. Interpretace odchylek je opét na urovni — doCasnd x trvald,

dulezité je i ureni vlivu na dosazeni celoro¢niho vysledku.

6.4 Vazba controllingu na strategicky plan

Z pohledu vazby controllingu na strategicky plan, podili se controlling pfimo na jeho
sestaveni, kontrole, napliiovani, vyhodnocovani odchylek, ale i ptipadné nové aktualizované
verzi planu. Planovani lze povazovat za klicovou c¢innost controllingu, kdy se vychazi
z historickych ucetnich dat, ale zpracovani a vyhodnoceni je smérovano k lepSimu
a kvalitn&j$imu sestaveni. Se sestavovanim strategického planu souvisi metoda BSC, jiz bylo

zminéno v kapitolach 5.3 a 5.4.

6.5 Nastroje controllingu

Mezi nastroje controllingu se fadi systémy a metody, které controlling pouziva za ucelem
vykonavani svoji ¢&innosti. Radi se sem rizné druhy analyz, které odhaduji kli¢ové,
rozhodujici veli€iny v zasobach, objednavkach, investicich, vyrobnich dodavkach a v dalsich
dilezitych oblastech. Dale sem spadaji nastroje slouzici ke zjisténi kritickych bodt vyroby
a odbytu, aplikace metody prfispévku na uhradu fixnich nakladd a zisku, analyza provizi,

nastroje fizeni jakosti a hodnotové analyzy apod.

Co se tyka systémi, je zdkladem kvalitni informacni systém. V podniku se pouziva
informacni systém SAP, ktery zpracovavd a uchovava veskeré ucetni, logistické operace
spole¢nosti. Moznosti systému je nabidka pldnovaci procedury, avSak ptredpokladem je

skute¢nost, Ze mimo systém se planovaci data pfipravi, vlozi do systému a ten je nasledn¢
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zobrazi v nacustomizované?’ struktufe informacniho systému. To neni atribut klasického
planovaciho softwaru, ale jen informaéni systém, ktery nedokaze extrapolovat?® vyvoj trzeb

a nakladu do budoucnosti.

Planovaci software propojeny s business warehouse” umoZiuje variantng zpracovavat
planovaci data, pfi¢emz planovaci data je schopen sdm spoluutvaret na zakladé exportu
historickych dat zucetnictvi. Planovaci software umi téz navrhnout (resp. spocitat
pozadovany objem trzeb), pti kterém dochazi k bodu zvratu a nebo ur¢it takovy objem trzeb,
pfi kterém hodnota zvolen¢ho klicového KPI dosahuje pozadované hodnoty. Vice informaci

v kap. 6.

6.6 Controlling nakladu

Controlling sleduje planované a skute¢né naklady na podnik, vyrobni zavod, na jednotlivé
vyrobky (eventuelné skupiny vyrobki), projekty a dalsi objekty z n¢kolika riznych pohledi.
Néklady jsou v maximalni moZzné mife pfifazovany do mist jejich vzniku k jednotlivym
zakazkam, ndkladovym stfediskiim. Obdobné tak vynosy v 6. tfid¢ jsou uctovany na stiediska
(profitcentra) dle jednotlivych zivodi (dle terminologie SAP). Mezi jednotlivymi
organiza¢nimi jednotkami v ramci pravniho subjektu se provadi pieuctovani u meéfitelnych
vykonti pomoci jejich druhti (napt. vykony automobili, voda apod.). Ostatni vykony jsou
preuctovany mezi organizacnimi jednotkami (déje se tak v 8. tfid€¢). Dodavky vyrobkl
¢i polotovart mezi organiza¢nimi jednotkami se provadi pomoci pieskladnéni v modulu

materidlového hospodafstvi.

6.6.1 Pouzivané pohledy pro sledovani nakladi minulych obdobi:
V nasledujici podkapitole jsou popsany rizné pohledy sledovani ndkladi v minulych

obdobich. Jedna se o:

1. Nakladova stfediska respektive profitcentra — analyza profitability nakladového stfediska
za sledované minulé obdobi, tj. plan resp. forecast ke skute¢nosti, SAP i business

warehouse umoziuji srovnani i za vice obdobi do minulosti

2. Interni zakazky statistické — téz k analyze nakladii na dany objekt (projekt, auto,

marketingovy projekt...), porovnava planované a skute¢né naklady

27 . . .. r r o ~ 7 4 r r
Pozn.: customizace = individualni uprava dle prani zakaznika

2 w1 s
Pozn.: extrapolovat = piiblizit

29 . s . o - , o
Pozn.: business warehouse = nastroj podpory rozhodovacich procest na bazi datovych sklada
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3. Analyza profitability obchodnich sméra (napt. Export Némecko, Rusko apod.) — hodn¢ se
pouzivda — vyhodnocuji se trzby, primémd cena dosazend na jednotlivych trzich
pfi planovani, kdy naptiklad jeden obchodni smér se zacne rozvijet vice nez ostatni — lze
pak rychle naplanovat ocekavany kryci ptispévek a celkovou primérnou cenu (trzba/m?)
dosazenou v planovacim obdobi za podnik jako celek. To je velmi vyhodné pfi planovani,
kdy controller nepotiebuje velky detail, ale potfebuje znat dopad urcité zmény

¥ v v ’ v o v Yo w1 r . 2 v
(napt. zména poméru obchodnich smérti) pfi nezménéném celkovém prodeji v m” dlazeb.

6.7 Analyza controllingového reportingu

Tato kapitola je vénovana rozboru controllingového reportingu podniku LASSELSBERGER,
S. r. 0. Nazvy podkapitol tak odpovidaji jednotlivym skupinam reportingovych vykazu.

6.7.1 Financ¢ni vykazy — rozvaha, vykaz zisku a ztraty
Vysledovka i rozvaha jsou sledovany v mésiénim (resp. ¢tvrtletnim) detailu. Zaroven jsou
hodnoty vzdy porovnavany se stejnym mésicem lofiského roku®. Toto porovnani je
realizovano z diivodu eliminace sezénnich vlivli. Pfi roénim porovnani financ¢nich vykazi
srokem piredchozim se 1épe dohledaji blizsi informace tykajici se napfiklad radikalnich

vykyvi nékterych polozek rozvahy nebo vykazu zisku a ztraty.

6.7.2 Leasing finanéni
Leasing je jedna z mala ¢innosti, kterou si podnik mtize pfesn¢ naplanovat na delsi casové
obdobi. Tim je mySlena vysSe splatek, ktera je pevné dand a podnik s ni mize pravidelné
planovat. Vramci reportingu je leasing sledovan velmi detailné a hlavné s vazbou
do minulosti, tzn. Ze jsou v jednom souboru (resp. tabulce) jsou evidovany informace o vSech
pfedmétech leasingu. V tomto souboru je zahrnut 1 vyhled budoucich platebnich povinnosti

vyplyvajicich z leasingovych smluv.

6.7.3 Leasing operativni

Co se tyka leasingu operativniho, je detail sledovani obdobny jako u leasingu finanéniho.

6.7.4 Stavy uctu
V podniku jsou sledovany stavy uctd v bankiach v dennim detailu, navic V rozliSeni

jednotlivych mén (CZK, EUR, PLN, USD). Spolecnost pravidelné vyhodnocuje otevienou

%0 pozn.: stejné tak jsou porovnavany kumulativni hodnoty

-60 -



pozici jednotlivych mén (vysoké ptijmy v eurech proti vysokym splatkdm v korunach), proto

pravidelné prodava cizi ménu a zajist'uje si svoji otevienou pozici.

6.7.5 Financovani investic
Financovani podnikovych investic je sledovano v mési¢nim detailu po jednotlivych akcich.
Podrobnéjsi c¢lenéni je pak dle jednotlivych zavodi. Pred schvalenim kazdé investice
k realizaci musi byt statutarnimu organu piredlozen vypocet ROI (rentability investic)
k jeho akceptaci. Dalsi informace jiz nejsou soucasti tohoto piehledu, eviduje se celkové
hrazena Castka na investi¢ni potfeby v konkrétnim mésici. Detailnéjsi sledovani i ve srovnani

S planovanym rozpoctem je soucasti jiného reportingového vystupu.

6.7.6 Nakup, vyroba, udrzba
Tento reportingovy vystup je zaméfen na evidenci tykajici se vyrobnich mist. Jelikoz je
tématem diplomové prace nékladovy controlling, bude tento reportingovy vystup popsan
podrobngji. Analytika je vedena jak dle jednotlivych vyrobnich zavodi (zavod C221
— Rako 1, C223 — Rako 3 Lubna, C225 - Podbotany, C226 — Horni Bfiza, C231 — Chlum¢any,
C234 - Borovany a Vedeni a sprava), tak i souc¢asn¢ dle druhu vyrobku (obkladacky hutné,
dekorace, dlazdice slinuté, vedeni). Casové obdobi, za které je tento report zpracovavan, je
pololetni. V ramci této prace bude detailngji analyzovano obdobi leden — cerven 2013.
Na nasledujicim Obr. 13, Obr. 14 je zobrazen sken vykazii dvou zavoda (res. dvou druht
vyrobkll). Vzdy je sledovana planovana hodnota, skute¢na hodnota a nasledny rozdil. Planové
hodnoty vychédzi z minulych obdobi, avSak je zde urcité ptizpisobeni tykajici se napiiklad

planovaného vytizeni stroju.

obdobi: leden - éerven 2013

zavod C221 zavod C223
plan skut. rozdil plan rok plan skut. rozdil plan rok

Mahradni dity 0 0 0 13012 410( 11358288 -1654122| 26121 500
ReZ. mat. Gdriba 0 -1 080 -1 080 2701 000 3252029 551 029 5 450 000
Poddodavky 0 0 0 356 000 138 342 -256 658 200 000
Lisovaci nastroje 0 0 0 2654718 685853 -1939083| 5354738
Opravy a GdrZba 100 000 4§55 -85 345 200 000 8277902 9822918 1545017( 16799 266
Pom. reviz. prace a servis 0 57210 57 210 1813168 815 020 -958 148| 3676855
CELKEM 100 000 60 804 -39 196 200 000] 23 355 196 26 053 250 -2 301946 53 212 363

-39% -T0% -10% -55%
upraveny plan (targets) £2 190 000

Obr. 13 — Reportingovy vystup: Blok oprav dle zavodit (v K&)**

3! Zdroj: interni zdroj podniku
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Obkladacky, hutné Dekorace

plan skut. rozdil plan 2013 plan skut. rozdil pldn 2013

Mahradni dily 17572000| 15076339 -2495662( 34207 000] 2100000 1245148 -854 852 4200000
Ref mat. udriba 3393000| 37524 350431 6885000 280 000 172223 -7 7T 580 000
Poddodavky 546 000 177 664 -368 336) 1100000 0 ] 0 0
Lisovaci nastroje 3732807 855814 -2876993) 7408246 25778 59 205 33427 51555
Opravy a Udrzba 12 632 286| 13032815 400 529| 25158195 1825666 551211 -1274455| 3651330
Pom. reviz. prace a senis 1938168 1021459 -916 710| 3926 865 35000 31650 -3350 70000
CELKEM 39814261 33916521 5897740 7B6B5305] 4276444| 2059437 -2217007| 8552886
-15% -57% -52% -T6%

upraveny plan (targets) 70 936 000 7 547 000

Obr. 14 — Reportingovy vystup: Blok oprav dle druhu vyrobkt (v K&)*#

Data na Obr. 14 jsou shrnutim za obdobi leden — ¢erven 2013. V poslednim sloupci jsou vzdy
zobrazeny planované ro¢ni hodnoty. Zaporné vyse odchylek jsou zde pozitivnim jevem, ktery

znamena, ze plany byly vys$si nez skutec¢nost.®

V ramci kazdého vyrobniho zavodu (resp. druhu vyrobku) jsou v reportu Nakup, vyroba,
udrzba sledovany naklady vramci nasledujicich podskupin: Nahradni dily, Rezijni
materialova drzba, Poddodavky, Lisovaci néstroje, Opravy a udrzba, Pomocné revizni prace

a servis. Do jednotlivych podskupin podnik fadi:

Néhradni dily

8015915 Nahradni dily materidlova udrzby
5015420 Spotteba néhradnich dila

5015422 Spotiteba nahradnich dila vlastnich
5015425 Spotieba nahradnich dilt - skupina
5019301 KUBII spotieba vlastnich ndhradnich dila

Rez. mat. udrzba

5015410 Spotieba rezijni mat. adrzby
5015415 Spotieba rezijni mat. udrzby - skupina
5015426 Spotieba nahradnich dili A

Poddodavky

5185570 Poddodavky

Lisovaci nastroje

5015230 Spotieba lis. nastroji
5015235 Spotieba lis.nastroju — skupina

52 Zdroj: interni zdroj podniku
% Pozn.: u vynosovych poloZek by byla situace byla opacna (pii vys§im odhadnutném planu a nizsi skutecnosti)
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Opravy a udrzba

5115010
5115015
5115020
5115025
5115050
5115055

Opravy budov, staveb

Opravy a 0.naj.stroj

Opravy strojii a zatizeni

Opravy a u.n.str.- skupina

Opravy budov, staveb - skupina

Opravy strojového zat. - skupina

Pom. reviz. prace a servis

5185140 Technické zhodnoceni majetku

5185160 Pomocné prace a servis

5185510 Revizni a projektové prace

6.7.7 Pohledavky, zavazky

Vramci tohoto reportu je nutno rozliSovat dle nazvu: pohledavky, zavazky, zasoby.
Pohledavky jsou podrobné sledovany dle obchodniho sméru (WEST, EAST, TU, IC, BC).

Reportingovy vystup mé podobu tabulky, kdy je u kazdého trhu oznacena zodpovédna osoba,

nasleduje celkova vyse pohledavek bez jakéhokoliv ¢asového rozdeleni a nasleduje rozdéleni

do lhity (resp. do splatnosti) ¢i po lhité. Pak jsou pohledavky po lhité rozdélovany

do sedmi kategorii v zavislosti na ¢asovém useku od doby splatnosti, a to od 1 - 15 dna,
16 — 30 dna, 31 — 60 dnd, 61 — 90 dnd, 91 — 180 dnii, 181 — 365 dni a pohledavky
po splatnosti vice jak 365 dnu. Piiklad, viz Obr. 15.

PK Zodpovédna osoba CELKEM Dolhity | Polhdtd |1-15dnd |16-30dnd [31-60dnd| 61-90dnd |91- 180dnd |181- 365 dnli| > 365dnd
Obkl. material{TU 2500 |CZ ostatni Keramika 7168 7168

WEST

EAST 2E01 |Slovensko V. Belvai 10 683 811 0| 10683811 0 0 0 0 0] 2553821] 8119989
2E11 |SK- KERKD V. Belvai 11709 887 0] 11705887 0 0 0 0 0 0] 11705887
2EME |Prodejna Bratislava |V. Betval 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
2E06 |ExportPL V. Belvai 731344 1508 728 836 0 0 0 0 0 20478 708 358
2E05 |ExportRU V. Bedvar 85828938 | 7338984 79489954| 839398 1008043 2180833| 2657548 8517347) 35020664) 28266 120
2E30 |ExportRO V. Befvar 5067932 | 3455264) 1612669 1040093 573138 -564 0 0 0 0
2E40 |Export HU V. Befvar 10018171 | 9904138 114 032 -1527 0 0 0 0 0 115 559|

CELKEM 03 125047252 | 20707064| 104340188 1877965 1581182) 2180268) 2657548| 9517347| 37604963| 48920813

Obr. 15 — Reportingovy vystup: Pohledavky k 30.6.2013 (v K&)*

Samoziejmé v jiném c¢lenéni jsou pohleddvky analyzovany dle vSech odbérateld. Z divodi

korektnosti nemize byt tato analyza zvetfejnéna. Stejna kategorizace, resp. jesté podrobnéjsi,

se vénuje zavazkum. Zaroven je sledovan vzajemny vztah zavazkt a pohledavek nebo analyza

pohledavek k obratu.

3 Zdroj: interni zdroj podniku, pozn.: zdporné ¢astky jsou dobropisy (vracené zbozi, reklamace)
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6.7.8 Report kalkulace, profitability
U reportu tykajiciho se kalkulaci, jsou mési¢né sledovany jednotlivé kalkula¢ni polozky,
a to jak celkové (tzn. primér za vSechny zavody), tak i v detailu za jednotlivé zavody. Jako

ptiklad reportingového vystupu je zobrazen nasledujici Obr. 16.

Celkem st 2010 | stat o1t [stun012 | teden | inor | bresen | duben|
Product consumed 6,25 7,57 12,41 16,54 11,28 5,86 10,11
raw materials - body 12,70 12,61 13,68 16,79 13,31 14,14 13,35
materials - glaze / decoration 11,42 11,15 11,50 8,91 10,97 9,99 11,20
gas 15,85 14,10 17,44 26,52 17,34 17,91 18,11
electric energy 5,36 7,23 7.93 11,41 7,88 7,90 8,44
other energy 0,03 0,03 0,03 0,00 0,00 0,00 0,07
packaging 2,79 2,88 2,94 3,22 2,90 2,77 2,95
variable personell costs Q70 9,84 9,57 20,63 8,01 2,17 10,43
other variable costs 2,18 2,29 2,94 3,43 3,19 2,87 3,33
Variable Production Costs 61,03 60,13 66,03 90,92 63,60 63,74 67,86
fixed persocnnel costs 6,90 7,05 6,99 15,75 6,29 6,53 8,37
spare parts, repairs, maintenance 5,24 5,47 5,76 5,43 4,55 5,49 5,86
other fixed costs 3,25 3,13 3,53 11,47 4,01 3,90 4,46
other zervices 1,14 1,21 1,17 1,53 0,80 0,51 1,54
leasing 1,08 0,38 0,43 0,04 0,23 0,29 0,80
depreciation 5,39 6,67 6,08 13,64 574 5,46 6,81
Fixed Production Costs 23.01 23,92 23,96 52,82 21,62 2218 27,83
Total Production Costs IFRS 90,29 91,62 102,41 160,28 96,50 91,78 105,81
Total PC {w/o Product Consumed Cost) 84,05 84,04 89,99 143,75 85,22 85,92 95 69
Production quantity |  26s78] 27581 28072 1033/ 2 445| 2 550| 2 004/

Obr. 16 — Reportingovy vystup: Kalkulace v mési¢nich detailu 2013 (v K&)®

Co se tyka komentafe U nakladi (konkrétné surovin), zhodnocuje firma vysledky dle

jednotlivych vyrobnich zavodt. Piikladem jsou nasledujici komentate:

- Podborany — hmoty, glazury - nizsi naklady o 1,4 mil. CZK - vlivy: a) niz8i vyroba; b) nizsi
ceny vstupnich surovin; b) sortimentni vliv; ¢) v planu byla vyroba obkladacek
1 dlazdic v poméru 63% : 37%, ve skuteCnosti byla vyroba v poméru 74%

obkladacek a 26% dlazdic.

- RAKO 3 - nizsi naklady o 1,0 mil. CZK — vlivy: a) nizs§i cena hmoty —vliv zamény vstupt
surovin proti planu, b) nizsi ceny surovin oproti planu.
- Chlumc¢any — hmoty, glazury — nizsi naklady o 6,3 mil. CZK — vlivy: a) nizsi vyroba;

b) sortimentni vliv; €) nizsi spotieba zirkonsilikatu a nizsi cena a spotieba

% Zdroj: interni materialy podniku
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zpevnovace; d) Gspora nakupovanych polotovari; ¢) niz§i primérna spotieba

glazur a past na m?.

- Borovany — hmoty — tspora 0,9 mil. CZK — vliv sortimentu — v planu bylo uvazovano
s vyrobou 80% Starlinu, ve skute¢nosti se ho vyrobilo pouze 1/3 a zbytek

vyroby pfipadl na Gresline.

U téchto komentait je patrné, Ze jsou vzdy identifikovany i skutecnosti, kvtli kterym vznikla
odchylka od planu. Vyznamné je tedy nejen popsat realny stav, ale urcit i skute¢nosti, které

na realitu mély vliv.

V detailu sledovani jednotlivych kalkulaénich polozek je vysledkovy komentat (tj. komentat
k vysledku hospodatfeni) sestaven obecné ke kalkulaénim polozkam, nikoliv v detailu

na zavody. Piikladem je opét nasledujici text:
- Obaly (kartony) — mirna uspora — nizsi vyroba, niz§i cena kartonu, vliv sortimentu
- Pomocny material — uspora mlecich téles, brust a zdobicich nastroji

- Primé obchodni ndklady — vyssi ndklady na prodané zbozi, na druhé strané také vyssi
trzby. K 01.01.2013 doslo k pievzeti obchodu LBCS (RAKO systému)

z Cemixu do LB s.r.o. (nebylo zahrnuto v planu).

- Osobni naklady — niz$i naklady, vlivy: 1) niz$i stav zaméstnancti; 2) nebyl realizovan
planovany narist tarifi (v planu +1,8%); 3) uspora na penzijnim

a zivotnim pojisténi; 4) nizsi prescasy.

- Elektricka energie — naklady v absolutni hodnot¢€ (21,17 mil. K¢) nizsi o cca 1,69 mil. K¢
oproti planu (22,86 mil. K¢); niz8i ndkupni cena (cca o 85 K/MWh)
oproti planu. Absolutni spotieba TJ (9,35 GWh) nizsi o cca 0,37 GWh
oproti planu (9,72 GWh); vyroba nizsi oproti planu (o 34 tis. m?);
mérna spotieba 3,52 kWh/m? (plan 3,61 kWh/m?).
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- Zemni plyn — naklady v absolutni hodnoté (44,39 mil. K¢) nizsi o cca 1,16 mil. K¢ oproti
planu (45,55 mil. K¢); vyssi nakupni cena (cca 0 4,50 KE/MWh) oproti
planu. Absolutni spotieba TJ (58,16 GWh) niz$i o cca 1,85 GWh oproti
planu (60,01 GWh); vyroba niz§i oproti planu (o 34 tis. my); mérna

spotfeba 21,89 kWh/m? (plan 22,30 kWh/m?).

Celkové ke komentafi kalkulaénich polozek lze fici, ze jsou zde opét komentovany vSechny
skute¢nosti, které ovlivnily vysledné splnéni (resp. nesplnéni) planu. U polozek jako
elektrickd energie ¢i zemni plyn jsou komentare podpoireny i Ciselnymi udaji odkazujici se
na zmény spotieby (resp. mnozstvi), a to vzhledem k tomu, ze se jedna o dominantni

nakladovou poloZku.

V ramci reportu profitability jsou sledovany jednotlivé polozky v mésicnim detailu (je
porovnavana skuteCnost, plan a skutecnost stejného mésice predchoziho roku). Zaroven jsou
evidovany 1 kumulativni soucty. Opét je zde porovnani se stejnym mésicem loniského roku,

a to kvuli o¢isténi od sezonnich vlivi. Prikladem je nasledujici Obr. 17.

LASSELSBERGER, s.r.0.
Stat cz LASSELSBERGER, sr.o.
Mésicirok 006.2013 LASSELSBERGER, sr.o.
Geschaftsbereich: LASSELSBERGER, s.r.o. Gesamt
Hodnotyv 1.000 LC Mésic/ Month Kumulace /YTD
. Predch. . Pfedch.

UBII Skutecnost| oo lpjansplan| ok |SKUEENOStloe lpiansplan| % rok/ %

f Adtual Prev.year /Acual Prev.year
Triby z prodeje 340421 100,00 333303 316762 1786 056 100,0{ 1 839021 100,0) 1778 029 100,0
Zména stavu zisob variabilni 5073 15 15623 30206 -17 179 -1,0 17 479 1,0 79275 45
Zména stavu zasob fixni 0 0,0 0 0 0 0,0 0 0,0 0 0,0
Zména stavu zasob 5073 15 15623 30 206 A7 178 1,0 17 479 1,0 79 275 4,5
Variabilni naklady -203 980 -58.9( -211130 -217736] 1092013 -61,1)-1 144 104 -G2,2(-1184 203 -G6,6
Kryci prispévek 141 514 41,6 137797 129232 G676 865 37,9 712395 38,7 673101 37,9
Fixni naklady -78 405 -23,00 -85013| -88070| -468082 -26,2| -510695 -27.8] 5114972 -28.8
Odpisy -15 280 -4.5 -14 808 -15 240 -92725 -5,2 -88 277 -4.8 -95 016 -5,3
Viykonové neutraini virnosy a akt. viastni virkony 5639 17 729 6208 32627 1.8 4 606 0,3 47 879 27
Vijkonové neutralni naklady -G 880 -2.0 -679 -2 437 -32 509 -18 -7 248 -04| -41630 -2.3
Ocistény operativni vysledek 46 588 13,7 38025 20 693 116 197 6,5 110781 6,0 72 363 41
Mimofadné odpisy V] 0,0 0 0 0 0,0 0 0,0 0 0,0
Maklady restrukturalizace 0 0,0 0 2875 0 0,0 0 0,0 2872 02
O&iEténi neutralnich poloZek 0 0.0 0 0 0 0.0 0 0,0 0 0.0
Operativni vysledek (EBIT) 46 588 13,7 38025 32 568 116 197 6,5 110781 6,0 75234 4,2
Vynosy z Uéasti 0 0,0 0 0 0 0,0 0 0,0 0 0,0
Finanéni wsledek V] 0,0 0 0 0 0,0 0 0,0 0 0,0

Obr. 17— Reportingovy vystup: Profitabilita Gerven/2013 (v tis. K&)*®

6.7.9 Prodeje
Reportingovy vystup Evidence prodeji sleduje prodej v m? viz Obr. 18. Rozdéleni je
dle jednotlivych stati a nasledné dle vyrabénych znacek (nerozliSuje se zeme vyroby). Sleduje
se skutecny prodej v porovnani s planem, tyto udaje se nasledné porovnavaji se stejnym
mésicem lonského roku. Co se tyka Customer-brands a Local Brands, jedna se o specifické

druhy vyrobkl bud’ pro uréité zakazniky (Customer-brands) ¢i pro specialni mista nebo zemé

% zdroj: interni zdroj podniku
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(Local Brands). V méné& detailnim vystupu jsou pak sledovany a porovnavany prodeje v m?

dle jednotlivych zemi. Vzdy v porovnani plan a skutecnost.

[ [& [& [ & [ 0 [ 0 [ 0
id id v v v v v v id v v
. Mésic Mésic |Mésic m.r.
Stat zadavatele zak. Znacka Mésic skut. | Mésic plan Mechu{n.r. skut. plan skut.  [Kumul. skut. | Kumul. plan Kurgittm.r.
) -koncern | - koncern | - koncern )
¥ Némecko ¥ RAKO 116 M2 147 M2 129 M2 723 M2 855 M2 877 M2
» LB Object 143 M2 150 M2 138 M2 827 M2 866 M2 891 M2
b Zalakeramia
F Cesarom
» LB
+ Key Brands 259 M2 297 M2| 267 M2 1551 M2 1721M2| 1768 M2
b Customer-brands 260 M2 266 M2| 232 M2 1531 M2 1546 M2 1414 M2
» Local Brands 88 M2 62 M2 43 M2 301 M2 37T M2 248 M2
- | B Total 607 M2 625 M2 542 M2 3382 M2 3644 M2| 3429 M2

Obr. 18 — Reportingovy vystup: Prodeje Gerven/2013*

6.7.10 Zaméstnanci

V podniku je v ramci reportingu sledovan i stav zaméstnanci. Jedna se o evidenci v mési¢nim

detailu v rozdé€leni dle jednotlivych Utvard, ktera je sestavovana k poslednimu dni v mésici.

Souhrnny eviden¢ni stav zaméstnancii v prvnim bloku je stavem pii 100% dochazce, pak

skute¢né stavy - zde za leden 2013. Viz Obr. 19.

Evidenéni stav zaméstnancu

Souhrn

Plan - 31.12.2013 |

31.1.2013

Utvar

D

[ ]

z |

ENEN

Administrativa

18

18

19

Logistika

43

132

41

132

Prodej

100

105

101

108

Marketing

19

17

17

Vfroba

163

1155

163

1110

Ostatni { mezinarodni' )

3

3

Keramika celkem

346

1433

343

1387

Services

59

61

59

61

Lasselsberger, s.r.o. celkem

1089

405

1494 ||

1046

402

1448

Obr. 19 — Reportingovy vystup: Zamdstnanci®’

%7 zdroj: interni zdroj podniku
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7 CHARAKTERISTIKA IS PODNIKU

Informacni systém podniku LASSELSBERGER, s.r. 0. se sklada z péti propojenych
komponent. Jmenovité se jedna o:

- transak¢ni systém SAP R/3,

- datovy sklad SAP NetWeaver 2004s,

- Nugget SW,

- portal Microsoft SharePoint,

- Web Treasury.

7.1 SAP R/3

Jako SAP R/3 je nazvan softwarovy produkt, jenz slouzi jako podpora fizeni podniku.
Smyslem systému je podpora, integrace a automatizace procesi souvisejici s produkcni

¢innosti firmy. SAP R/3 se sklada z propojenych modula (Somarathne, 2010).

V podniku se jedna o tyto:
= AM: Evidence majetku (Asset Management)
= CO: Controlling (Controlling)
= DMS: Evidence smluv a faktur (Document Management System)
* FI: Finan¢ni Gcetnictvi (Financial Accounting)
»  MM: Skladové hospodaistvi a logistika (Materials Management)
= PM: Udrzba (Plant Maintenance)
= PP: Planovani vyroby (Production Planning)
=  QM: Kontrola jakosti (Quality Management)
= SD: Podpora prodeje (Sales Distribution)

Do modulu Controlling spad4d sledovani nakladi a vynosii, kalkulace, vyrobni a rezijni
naklady. Typické pro tento modul je sbér dat od modulii ostatnich a nasledna zpracovani
a vyhodnoceni dilezitych informaci. Témito informacemi je mysSlena podpora
pro ekonomické fizeni podniku, tedy definovani pficin pfipadnych odchylek, detailni
poskytovani informaci o nakladech a vynosech v zavislosti na organizacni struktufe

a potirebach podniku a dalsi ¢innosti (Maasen, 2007).
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7.2 Datovy sklad SAP NetWeaver

Jako NetWeaver oznacuje firma SAP vSechny technologick¢ komponenty, které jsou

usporadany do nasledujici struktury:

- integrace osob (podpora spoluprace osob ¢i jejich skupin, datové tlozisté¢ dokumenti),
- integrace informaci (podpora integrace informaci),

- integrace procest (konkrétni zajisténi integrace procest),

- aplikacni platforma (oteviena webova rozhrani, podpora programovaciho jazyka)

(Maasen, 2007).

Jedna se vlastné o datovy sklad nad systémem SAP R/3. Ten podniku umoziuje ukladani
dilezitych dat a naslednou prezentaci uzivatelim. Ukladani dat je zalozeno na denni bazi
a zamé&fuje Se na informace ohledn¢ vyroby, prodeji, zmén stavu zasob, zavazki nebo

pohledavek.

7.3 Nugget SW

Jedna se o systém zabyvajici se evidenci mezd a jinych personalnich informaci. Sklada se

ze tii komponent:

= MZDY (aktualizace mzdovych dat zaméstnanci, vypocet mezd, srazky ze mzdy,

mzdové statistiky a analyzy),

» PERSONALISTIKA (personalni data zamé&stnancti, osobni karty, pracovni smlouvy,

vzdélani, Skoleni, zdravotni prohlidky, filtrovani ostatnich dat dle zadanych kritérii),

= LIDSKE ZDROIJE (systematizaéni schéma, popisy pracovnich mist, bezpe¢nost préce,
kvalifika¢ni predpoklady, planovani vzdélavani, hodnoceni a planovani rozvoje

zameéstnancti, vybaveni pracovnich mist, benefity).

Spolu s timto systémem je zaru¢eno automatické dodani vSech novych verzi s garanci

spravnosti dle platné legislativy (Nugget SW s. r. 0., 2005-2012).

7.4 Portal Microsoft SharePoint

Jedna se o soucast IS podniku, ktery umoznuje vzdjemnou komunikaci uvniti podniku, déle
pak sdileni dilezitych informaci ¢i dokumentl. Portdl mé& piesnou strukturu a rizna

ptistupova opravnéni k jednotlivym slozkdm dokumentt z pohledu jednotlivych oddéleni.
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7.5 Web Treasury

Jedna se o systém pro sledovani a planovani CF. Obsahuje plan cash flow pfimou metodou.

Soucasti jsou nasledujici funkcionality:

1. planovaci kalendat — jedna se o pfijmy od odbérateld (plan vs. skute¢nost), platby
dodavatelim (plan vs. skute¢nost), platby zaméstnancim, organim socialniho
a nemocenského pojisténi, finanénim ufadim, leasingy (plan se provadi na dvanact
mésict dopiedu)

2. databdze uvéri — splatnost, terminy amortizace, uroky — dle podepsanych uvérovych
smluv, do planu CF se pak automaticky zohlednuji

3. databaze FXhedgingu®, kdy se zadaji do systému terminy, ¢astky dle podepsanych
smluv a pak se do planovaného CF opé&t sami zohlednuji

4. zadavani zlstatkti béznych ucti k budoucimu datu na zakladé skute¢ného zlstatku
a planované¢ho CF

5. extrapolace zlstatkli béznych ucti k budoucimi datu na zakladé skute€ného ziistatku
plus planované CF

6. extrapolace vyvoje snizovani zadluzenosti spolecnosti na zakladé aktualnich zistatka
béznych ucth a uveérovych uctl, planované CF (obsahuje 1 budouci splatky uvert)

7. fizeni oteviené pozice jednotlivych mén — tim, Ze se planuje a sleduje po jednotlivych

meénach, 1ze planovat doptedu nutnost nakupu resp. prodeje cizich mén.

7.6 Propojeni

Provazani jednotlivych komponent IS 1ze popsat nasledovné:

Import dat do systému SAP R/3 probihd ptes grafické uzivatelské rozhrani. Nahlizeni
ostatnich uZivateli je mozné pies tabulkové rozhrani MS Excel. Portdl umoZziuje
jak zobrazeni dat ze SAP R/3, tak 1 ze systému Nugget SW. Vzijemné propojeni
(ptes exportni davky) mezi SAP R/3 a systémem Nugget slouzi k pfenosu informaci
o jednotlivych zaméstnancich evidovanych v téchto systémech. Vzajemny vztah jednotlivych
komponent znazoriuje Priloha D. Sedé Sipky znazoriiuji propojeni komponent, modré Sipky
predstavuji ulozeni zdroji v komponentach IS, Cervené Sipky signalizuji vyuziti zdroja
(Honzik, 2012, s. 47-48).

% Pozn. FXhedging = zajistovaci operace
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Jako shrnuti této kapitoly lze jednomyslné fici, Ze v dnesni dobé prakticky nemtlize existovat
podnik bez kvalitniho informacniho systému, proto Ize surcitosti fici, Ze pro firmu
LASSELSBERGER, s. r. 0. je fungujici informaéni podpora stejné dilezita jako zajisténi
chodu vyrobniho procesu. Zasadni je rychlé zpracovani dat, vzadjemna propojenost
jednotlivych komponent, piehlednost informaci, rychla prezentace dat vSem uzivatelim.
Pravé v controllingu zastupuje informacni systém dilezitou funkci. V jeho rdmci se jedna
o sledovani nakladl, vynost, vytvareni kalkulaci, piehledy jednotlivych rezii, sledovani
nakladd ¢i vynost v ramci stiedisek, zakdzek, vyrobki, vyhodnoceni EBITu, vyhodnoceni
kryciho ptispévku atd. Jedna se vlastné o rizné detailni rozbory podnikovych informaci, které
jsou dulezité pro rozhodovani. Tyto informace pak slouzi k podpofe ekonomického fizeni,
analyze pri¢in odchylek, ztoho vyplyvajici planovani, a pro dalsi potfeby podniky.
Pro controlling je efektivni podpora informacniho systému dualezitd jak pfi cinnosti
controllingu (tedy pfi zpracovani dat), tak i pfi nadsledném vyhodnocovani (resp. zpracovavani
reportingu). Z tohoto pohledu Ize hodnotit IS v podniku LASSELSBERGER, s. r. 0. za velmi

propracovany, stabilni a efektivni.
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8 VYHODNOCENI EFEKTIVITY CONTROLLINGU
VE ZVOLENEM PODNIKU.

K vyhodnoceni efektivity controllingu lze fici nasledujici. Firma LASSELSBERGER, s. r. 0.
ma zahrani¢niho majitele, ktery ma znac¢ny vliv na cely chod spolecnosti. To se samoziejmé
promitne i do pojeti controllingu, kdy je uréovana zakladni Groven vykazovani urcitych
reportll, analyz, ukazatelt, které jsou vramci koncernu srovnavany. Jednd se vlastné
0 benchmarking v ramci koncernu, resp. v ramci narodnich podnikii. Samoziejmé je zde
urcitd volnost tykajici se ptipadného detailn¢jSiho sledovani v rdmci podniku, avSak zaklad je
pro vSechny stejny. Kdyz bude brano v tivahu, ze koncern ma vlastni spolecnosti v dalSich
zemich po celém svété, ma jednotny systém vykazovani obrovské opodstatnéni. Na druhou
stranu musi byt zohlednény dalsi skutecnosti, jenz do vypocti nepiimo vstupuji — prikladem
je ruzna demograficka struktura, kupni sila obyvatel, nakupni zvyklosti, trendy atd.
Tyto faktory jsou pii mezipodnikovém srovnavani brany jako neménné, avSak urcitym
zpusobem vysledky jisté zkresluji*®. Je piekvapujici, Ze jednotlivé narodni spolecnosti LB
Group nevi, jaké je jejich postaveni ve skupiné, nebot’ pravé smyslem benchmarkingu je nejen
porovnani, ale 1 nasledné definovani mozného zlepSeni. V ramci podniku
LASSELSBERGER, s. r. 0. vSak dochazi pouze k porovnani, aniz by byly vyvozeny n¢jaké

Zavery.

Informacni systém je v podniku na velmi stabilni Grovni, zvlasté pii vazbé na controlling je
dulezitost informa¢ni podpory neopomenutelnd, a to jak pii controllingovych aktivitach, tak
pri reportingové Cinnosti. Z tohoto pohledu, jak jiz bylo zminéno i v predchozi kapitole, ma

podnik dobré zaklady ve fungujicim a stabilnim IS.

Co se tyka reportingu, opét 1ze vyzdvihnout detailnost zpracovani i vzajemnou provazanost.

Zaroven 1 porovnani s historickymi daty, mezizavodové porovnani (resp. globalni porovnani).

Na zaklad¢ informaci ze sledovaného podniku, analyze dostupnych dat a na zakladé vlastnich
uvah byly vyvozeny ndsledujici zavéry:

Controlling v podniku LASSELSBERGER, s. 1. 0. je na velmi propracované Grovni. Vse je
sledovano z nékolika pohledti, z nékolika urovni detailu. Vétsina controllingovych reportt je
zpracovavana na meési¢éni bazi, tudiz prodleva mezi vznikem odchylky a jejim podchycenim

neni del§i nez tficet dni. N&které reporty jsou zpracovavany i dvakrat mési¢né, nejdiive

% Pozn.: controlling je viak oblast, kde se toto neuplatiiuje — sou¢ast marketingu
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Vv tzv. predbézné fazi a nasledné¢ ve fazi finalni. Je to z divodu potiebnosti alespon odhadu
téchto hodnot pro management podniku.”> Co Ize povazovat za velmi propracované, je
provazanost reportingovych vystupt (resp. tabulek) a jejich porovnani s historickymi daty.
Za opodstatnéné lze oznacit porovnani se stejnym meésicem loniského (n¢kdy i ptedloniského)

roku kvuli eliminace sezonnich vlivu.

Jako slabina se jevi informacni toky smérem od vedeni k ndrodnim podnikiim. Informace
ohledné¢ zmén tykajicich se novych strategickych rozhodnuti nebo organiza¢nich zmén
pfichdzi casto pozdé. Naptiklad kdyz podnik sestavuje plany, Casto nevi o urcitych
organizacnich zménach, které na tirovni koncernu uz davno probéhly. To velmi Gzce souvisi

s controllingem a planovanim.

I kdyz je tématem prace nakladovy controlling, nelze se pouze zaméfit na tento okruh
controllingu a nevzit v uvahu ostatni vazby. Pro spravné pochopeni je nutno popsat alespon

okrajove¢ 1 ostatni zaméfeni reportingu, nebot’ provazanost je velmi dilezita.

40 . y PV . . . .
Pozn.: heslo podniku: pfednost ma v€asna nez presna informace (interni zdroj podniku)
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9 NAVRH MOZNYCH ZLEPSENi CONTROLLINGOVYCH
AKTIVIT

Na zédkladé¢ zhodnoceni efektivity controllingu bude nastinén navrh moznych zlepSeni
controllingovych aktivit. Nutné je vSak zdlraznit jiz dfive zminénou informaci o zahrani¢nim
majiteli, ktery ovliviiuje zasadni podobu controllingu, KPI i detailnost vétsiny vykazovanych

report.

Mozny prostor pro zlepseni lze definovat ve fazi analyzovani pfi¢in odchylek (odchylka plan
vs. skutecnost v reportech). Podnik sice zjisténé odchylky dopliuje komentafem, ten je vSak
dosti struény a dé se fci i obecny*’. Navrhem je detailngjsi sledovani odchylek, resp. uréita
propracovand analyza. Pfi existenci této analyzy ve zjednoduSeném zapisu by bylo mozné
dosdhnout urcité databaze, kterd by byla pro podnik ve vice ohledech ptinosem. Tim je
mySleno jak moznost eliminovat urcité druhy pficin, tak i zlepSit planovani v podniku.
JednomysIn¢ Ize konstatovat, ze nasledna analyza vyznamnych odchylek je stejné dilezita,
jako identifikace jejich pfiCin. Zaroven lze fici, ze tato skuteCnost by se pii zrealizovani
ur¢itym zpusobem pozitivné promitla i do planovani, resp. k piesnéjsim predikcim. Eliminaci
odchylek je nutno podpofit dobrou informativni vazbou ke vSem zaméstnancim, kterych se
bude tykat (¢i by se mohla tykat), motivovat je ke sledovani a tieba i k samotnému navrhovani

moznych zlepSeni. Navrhem je nasledujici Obr. 20

Typ reportingu | Mésic/rok Odchylka éeho Zavod Typ(l}i‘i;hy;lky Velikost Definice piiciny Dalsi komentafi Management
niz&ivyroba
- niZEi cena vstupnich surovin
- sortimentni vliv
- v planu byla wroba
Kalkulace, Podbofany + 1,4 mil. KE obkladatek
06/2013 Naklady - suroviny i dlaidic v poméru 63% :
profitabilita - jiny pomér vyroby 37%, ve skutecnosti byla
vyroba v poméru 74%
obkladacek a 26% dlazdic
RAKO 3 . 1.0 mil ke - ni&i ceny hmoty - vliv zdmény vstupd surovin

- niZsi ceny suroviny

Obr. 20 — Navrh sledovani pii¢in odchylek*

*! Pozn.: mira detailu vysvétleni odchylek je riizna dle uZivateld

*2 Pozn.: vlastni navrh i zpracovani
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Tabulka je vSak pouze hrubym vyjadienim, kdy smyslem je piehledné zobrazit piiCiny
vyznamnych odchylek. Piehled ptic¢in odchylek je tedy koncipovan jako excelovska tabulka,
kdy prvni sloupec definuje kategorii sledované¢ho reportingu, v druhém sloupci je zohlednén
sledovany mésic (tedy mesic vzniku odchylky), tfeti sloupec vyjadiuje kategorii, které se
sledovana odchylka tyka (zde se jedna o naklady — suroviny, ale mize se jednat naptiklad
o prodané m* dlazdic, spotiebu elektrické energie, spotiebu nahradnich dili &i dalsi sledované
oblasti i z jinych kategorii reportingu). Paty sloupec definuje typ odchylky, + (¢teno ,,plus®)
vyjadiuje pro podnik pozitivni odchylky (Gspora nakladd nebo vyssi nez planované vynosy),
opakem je — (¢teno ,,minus®), které znac¢i negativni odchylku, tedy pro podnik nezadouci jev.
Tato kategorie je navrZena pro pripadné filtrovani v excelu, kdy pii potiebé nadhledu do této
tabulky by mohly byt rychle vygenerovany pouze negativni odchylky ¢i naopak pouze
pozitivni odchylky. Sesty sloupec je jiz ¢iselnym vyjadfenim odchylky, zpravidla se by se
kazda odchylka méla vyjadfit ciselné (resp. zméfit). Sedmy sloupec popisuje konkrétni
pti¢iny odchylek. Popis by mél mit formu uréitych hlavnich podbodi a pro detailné;jsi
informace respektive urcité blizsi specifikace je urcen nasledujici sloupec. Posledni sloupec je
vy€lenén pro poznamky managementu — informace ohledné charakteru odchylky (zda je

nahodna nebo se bude opakovat) a ptijatych opattenich.

Smyslem této tabulky je rychla a jednoducha orientace ve vyznamnych odchylkach, ktera je
dle mého ndzoru jist¢ prehlednéjsi oproti textovému komentaii. Ten samoziejmé nelze
podcenit, avSak dle mého nazoru bych jej pouzila jako piidavny (resp. podrobnéjsi) pravé
k tabulkovému zpracovani. Pfi planovani ocekavanych odchylek mnou navrzeny tabulkovy
piehled rychle zmapuje vyznamné pii¢iny minulych odchylek a pomiize k rychlejsimu®
a predikovatelnéjsimu odhadu vyznamnych polozek. Moznym navazanim na tuto tabulku by
bylo v ptipadé odchylek, kdy pii¢ina vzniku je zptsobena cinnosti podniku (resp. lze
identifikovat pochybeni konkrétniho zaméstnance), urCeni odpovédnosti (resp. postihu).

Nutnosti je vSak analyzovat odchylky aZ na uroven kofenovych pficin.

Dalsim navrhem smérovanym ke skutecnosti mezinarodniho vlastnictvi, je povinné
zvefejnovani a hlavné vzajemné porovnani mési¢nich reportingii jednotlivych zemi. Jako
pfinos lze povazovat vzidjemné srovnani raznych mezipodnikovych vysledkd a urcita
motivace tykajici se zlepSovani a dosahovani lepSich vysledkidi. Zamezit vSak urcitému

prostoru, ve kterém by mohlo vzniknout soupefeni, a které by se pak mohlo negativné projevit

* Pozn.: tim je mysleno rychlejsi zorientovani se a ziskani potfebnych informaci o minulych pfic¢inach odchylek
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vjinych ¢innostech, respektive v hospodafeni podniku. Tento druhy bod lze povazovat
v ramci proveditelnosti za jednodussi. Na druhou stranu také nenese zadné dodate¢né naklady
ve form¢ dalsiho zpracovani dat ¢i vynalozeného casu (jelikoz jednotlivé pobocky maji danou
stejnou formu reportingil). To samé plati pii zrealizovani tohoto ndvrhu a naslednych
negativnich dopadech — toto feSeni nenese zadné dodate¢né naklady a napravou je pouhé

nezvefejnéni vysledkl z dalsiho mési¢niho reportingu.
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10 ZAVER

Co lze fici na uplny zavér? Podnik LASSELSBERGER, s. r. 0. s mezinarodni majetkovou
ucasti patfi mezi jeden znejvétsich podnikli v evropském méfitku. Vlastnik spolecnosti
definuje jasnou piedstavu jeho fungovani, KPI, organizaci, smérovani vyroby, atd.
Pii zpracovani teoretické Casti této prace byly analyzovany mozné varianty pro zlepSeni
controllingovych aktivit, ale jen nékteré se potvrdily. Jednalo se o mysSlenky zlepSeni
informa¢niho systému ve vazbé na controlling nebo fungovani samotného controllingového

oddéleni.

V diplomové praci je nékolikrdt zminéno, Ze controlling jde ruku v ruce s informacni
podporou. Z tohoto pohledu neslo podniku vytknout nic, nebot” informacni systém je kvalitni,
stabilné fungujici, poskytujici informace rychle, v€as a v pozadovaném detailu. Dalsi oblasti
pro zlepseni, ktera zpravidla byva navrhovana, je zavedeni controllingového oddéleni ¢i jeho
reorganizace. Ani zde nebyly shledany zadné nedostatky. Controllingové oddéleni je
organickou soucésti organizacni struktury, dobfe fungujici. Navrhem pro mozné zlepSeni
controllingovych aktivit je tak definovani mozného zpusobu sledovani pfi¢in odchylek, a to
prostfednictvim prehledné excelovské tabulky sjasné zadanym zihlavim sloupct. Hlavnim
smyslem mého navrhu je pichledné postihnout vyznamné odchylky, blize je specifikovat
a tim dat managementu spolecnosti u¢inny nastroj ke zlepSeni podnikového fizeni. Vyhodou
tabulkového zobrazeni je ptehlednost, rychla orientace, snadné porovnani s jinym obdobim,
presnéjsi zpusob predikce novych planovanych hodnot. Navrh by samoziejmé vyZzadoval

podrobnéjsi rozpracovani v internich podminkach organizace.

Dalsim pifinosem je myslenka vzdjemného porovnavani (benchmarkingu) mési¢nich
reportingll jednotlivych zemi — pfinosem by bylo vzdjemné srovnani riznych
mezipodnikovych vysledkt a vznik motiva¢niho prostiedi pro zlepsovani a celkove tak lepsi
podnikové vysledky. Tento navrh je jist¢ nutné projednat se zahrani¢nim vedenim, avsak
povazuji za nelogické srovnavat rizné narodni spolecnosti jednoho koncernu a nevyvodit
(resp. nezvefejnit) urcité vysledky. Vzdyt se jedna o jeden podnik se stejnym podnikatelskym

zamérem, se stejnymi cili a plany. Povede to ke zdravé vnitini konkurenci v ramci koncernu.

Namétem ke zkvalitnéni je také obecnd informacni otevienost vedeni koncernu vii¢i narodnim
spole¢nostem. Tyka se v€asného sdéleni informaci o pfipravovanych organizacnich zménach,

které by mély byt v¢as zapracovany do planu (IT struktury, controllingova hierarchie).
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14 PRILOHY

Ptiloha A — Rozvahy v plném rozsahu

Rozvaha v plném rozsahu (v tis. K¢)

2008 2009 2010 2011 2012
AKTIVA CELKEM 7 423 925 5576 900 5392 889 5498 829 5189515
B. Dlouhodoby majetek 4928 238 3534946 3080316 3003 329 2 850 650
B.l. Dlouhodoby nehmotny majetek 3036 2 660 2635 1355 100118
3. Software 3032 2 656 2 365 1240 339
6. Jiny dlouhodoby nehmotny majetek 4 4 0 1 99 779
7. Nedokonceny dlouhodoby
nehmotny majetek 0 0 0 114 0
B. Il. Dlouhodoby hmotny majetek 3941525 2973545 2740057 2 669 036 2417594
1. Pozemky 1257 654 865 664 809 952 807 163 760 120
2. Stavby 1818073 1485483 1381766 1331700 1121034
3. Samostatné movité véci a soubory
movitych véci 792 684 417 129 525734 475132 489 695
6. Jiny dlouhodoby hmotny majetek 170 170 170 170 170
7. Nedokonceny dlouhodoby hmotny
majetek 48 669 203 484 12 636 45 264 40 459
8. Poskytnuté zalohy na dlouhodoby
hmotny majetek 24 275 1615 9799 9607 6116
B. Ill. Dlouhodoby finanéni majetek 983 677 558 741 337894 332938 332938
C. Obéznd aktiva 2 481 640 2026510 2300738 2484544 2315334
C.l. Zasoby 1373468 1066 124 1212298 1344331 1521513
1. Material 304 345 199 407 150126 229089 174 310
2. Nedokoncena vyroba a polotovary 44 237 36618 24 138 31351 31699
3. Vyrobky 928 935 713752 937 337 945 080 1159 824
4. Zboii 95951 116 347 100 697 138 811 155528
5. Poskytnuté zalohy na zasoby 0 0 0 0 152
C.Il. Dlouhodobé pohledavky 55 0 11256 21379 26 160
1. Pohledavky z obchodnich vztah( 0 0 11 256 5252 4252
2. Dlouhodobé poskytnuté zalohy 0 0 0 16 127 21908
7. Jiné pohledavky 55 0 0 0 0
C. lll. Kratkodobé pohledavky 859 142 689 210 708 326 768 643 669 057
1. Pohledavky z obchodnich vztah( 617 624 568 841 556 093 583721 512 300
2. Pohledavky-ovladajici a fidici osoba 68 758 26 655 26 655 26 655 17 560
6. Stat - danové pohledavky 73934 13700 23786 47 402 52041
7. Kratkodobé poskytnuté zalohy 5358 15871 18 538 17 024 24201
8. Dohadné ucty aktivni 12422 3149 1 6 957 3436
9. lJiné pohledavky 81 046 60994 83 253 86 884 59519
C. IV. Kratkodoby financ¢ni majetek 248 975 271176 368 858 350191 98 604
1. Penize 852 1464 883 641 646
2. Uéty v bankach 248 123 269712 367 975 349 550 97 958




D. Ostatni aktiva 14 047 15444 11 835 10 956 23531
D.l. Casové rozligeni 14 047 15444 11835 10956 23531
1. Naklady pfistich obdobi 14 047 15 444 11835 10950 23531
3. Prijmy pristich obdobi 0 0 0 6 0
PASIVA CELKEM 7 423 925 5576 900 5392 889 5498 829 5189515
A. Vlastni kapital 3329525 2 252 686 2311055 2 445 235 2361 207
A.l. Zakladni kapital 2261303 2261303 2261303 2261303 2261303
1. Zakladni kapital 2261303 2261303 2261303 2261303 2261303
A.ll. Kapitalové fondy 74 001 163 565 100 000 100 000 100 000
2. Ostatni kapitalové fondy 0 100 000 100 000 100 000 100 000
3. Ocenovaci rozdily z precenéni
majetku a zavazka (+/-) 74 001 63 565 0 0 0
ALlll. Rezervnifondy, nedélitelny fond
a ostatni fondy ze zisku 82613 82613 0 6 097 12 806
A.IV. Vysledek hospodareni minulych
let 1052120 911 608 -172 182 -56 345 71126
1. Nerozdéleny zisk minulych let 1052120 911 608 - - 71126
2. Neuhrazena ztrata minulych let - - -172 182 -56 345 0
A.V. Vysledek hospodateni bézného
ucetniho obdobi (+/-) -140 512 -1 166 403 121934 134 180 -84 028
B.  Cizizdroje 4069 822 3316 822 3075 543 3050 182 2 816 185
B.I. Rezervy 60503 32725 13766 13312 14593
1. Rezervy podle zvlastnich pravnich
predpisl 42 492 0 0 0 0
3. Rezervanadan z pfijma 0 0 0 0 11
4. Ostatnirezervy 18 011 32725 13766 13312 14 582
B.ll. Dlouhodobé zavazky 427 069 240 624 233703 250 652 228 508
1. Zavazky z obchodnich vztah 8824 8824 8824 8824 0
2. Zavazky - ovladajici a ridici osoba 67 325 50283 0 0 0
8. Dohadné ucty pasivni 0 0 0 0 0
9. lJiné zavazky 0 0 0 0 0
10. OdlozZeny danovy zavazek 350920 181517 224 879 241828 228 508
B.Ill. Kratkodobé zavazky 1402 475 942 065 809011 897 829 995 479
1. Zévazky z obchodnich vztah 805 027 543 227 566 489 701 036 763 470
2. Zavazky - ovladajici a fidici osoba 90 000 30 000 0 5000 0
4. Zavazky ke spolecnikim, ¢lenlim
druzstva a k ucastniklim sdruzeni 1702 1702 100 100 100
5. Zavazky k zaméstnanclim 44752 35636 33016 30149 30386
6. Zavazky ze socidlniho zabezpeceni
a zdravotniho pojisténi 19 685 16 566 16 497 16 337 15509
7. Stat- danové zavazky a dotace 8711 6 365 4556 4244 3787
8. Kratkodobé prijaté zalohy 13383 13125 14011 17 319 15432
10. Dohadné ucty pasivni 169 319 92 224 112198 94 230 166 795
11. Jiné zdvazky 249 896 203 220 62 144 29414 0
B.IV. Bankovni Uvéry a vypomoci 2179775 2101408 2019063 1888389 1577 605
1. Bankovni tvéry dlouhodobé 360621 1951 408 157 788 0 1417 605
2. Kratkodobé bankovni Uvéry 1819154 150 000 1861275 1888 389 160 000
3. Kratkodobé finan¢ni vypomoci 0 0 0 0 0
C. Ostatni pasiva 24578 7392 6291 3412 12123
1. Vydaje pfistich obdobi 24578 7392 6291 3412 5983
2. Vynosy pristich obdobi 0 0 0 0 6140




Ptiloha B — Vykaz zisku a ztraty v plném rozsahu

Vykaz zisku a ztraty v plném rozsahu (v tis. K¢)

2008 2009 2010 2011 2012
I.  TrZby za prodej zbozi 291590 242 074 124 360 214 892 182 744
A. Naklady na prodané
zbozi 178 199 173 943 78 461 144 802 127 888
+ Obchodni marze 113391 68 131 45 899 70090 54 856
II.  Vykony 5415244 4142 463 3246530 3288976 3503476
1. TrZby za prodej vlastnich
vyrobkd a sluzeb 5159 148 4307017 3214668 3304 690 3271788
2. Zména stavu zasob vlastni ¢innosti 199 451 -208 597 25733 -17 605 214 685
Aktivace 56 645 44043 6 139 1891 17 003
B. Vykonova spotieba 4038 876 2946 778 2266 011 2 287 365 2512 392
1. Spotifeba materidlu a energie 2910315 2092 669 1680 467 1667299 1885 004
2. Sluzby 1128561 854 109 585 544 620 066 627 388
+ Pfidand hodnota 1489759 1263816 1016418 1071701 1045940
C. Osobninaklady 1101951 918 387 663 198 663 435 658 961
1. Mzdové néaklady 812 084 680 085 495 237 488 707 475 503
2. Odmény ¢lendim organ( spolecnosti
adruistva 0 180 0 0 0
3. Naklady na socidlni zabezpeceni
a zdravotni pojisténi 268 847 221535 159 824 165 345 156 855
4. Socialni ndklady 21020 16 587 8137 91383 26 603
D. Dané a poplatky 17 321 23 345 9 656 9 364 14 086
E. Odpisy DLHM a DLNM 372 627 350481 213 995 177 790 164 611
lll.  Trzby z prodeje DLM a materialu 409 016 139291 27 883 46 658 123918
1. Trzbyz prodeje DLM 389022 126 194 22215 39965 120210
2. Triby z prodeje materialu 19994 13 097 5668 6693 3708
F. ZC prodaného DLHM a materidlu 448 011 178 827 22 291 43 846 242 788
1. ZCprodaného DLHM 379536 117 037 21457 36998 239480
2. Prodany materidl 68 475 61790 834 6 848 3308
G. Zména stavu rezerv a opravnych
polozZek v provozni oblasti a
komplexnich nakladl pristich
obdobi (+/-) -70320 -14 450 -160 400 -29 295 35197
IV. Ostatni provozni vynosy 319 706 116 086 69 593 63781 52771
H. Ostatni provozni naklady 292 587 103 496 112 025 68 998 129 976
J.  Prodané CP a podily 0 0 0 0 0




VII. Vynosy z dlouhodobého finan¢niho

majetku 0 0 7 898 3084 0
VIII. Vynosy z kratkodobého finanéniho

majetku 342 0 7 898 3084 0
IX. Vynosy z pfecenéni CP a derivatQ 0 36 180 84 985 0 30275
L. Naklady z precenéni CP a derivatd 245 008 0 0 13 119 0
M. Zména stavu rezerv a opravnych

poloZek ve finanéni oblasti (+/-) -476 0 138 409 4540 0
X. Vynosové uroky 9332 3270 1195 1361 1485
N. Nakladové uroky 138 524 118478 98 579 86978 78 175
Xl. Ostatni finan¢ni vynosy 69 270 261 0 7 008 0
O. Ostatni finan¢ni naklady 1379 36722 25628 11248 32262

Q. Dan z pfijml za béZznou ¢innost -19 585 -1342 -9450 7 820 -14 487
1. - splatnd 12 178 6 706 11 0 11
2. - odloZend -31763 -8 048 -9461 7 820 -14 498

Vysledek hospodareni za béznou Cinnost -229 602 -155 040 104 041 135 750 -87 180

XllIl. Mimoradné vynosy 0 0 585 357 41089 12951

R. Mimoradné naklady 0 990 337 514 641 33530 8621

S. Dan z pfijm0 z mimoradné

¢innosti 0 -163 025 52 823 9129 1178

Vysledek hospodareni

za Ucetni obdobi (+/-) -229 602 -982 352 121934 134 180 -84 028
Vysledek hospodareni pred

zdanénim (+/-) -249 187 -1146719 165 307 151129 -97 337




Ptiloha C — Nakladova stiediska

Nazev nakladové polozky Nazev nakladové skupiny | T¥ida | Cislo uétu Jméno uctu
Zaruky Zaruky 7 775000 Pojisténi vydajl
7 780000 | P¥ispévek na obchodni sdruzeni
7 781200 Bankovni poplatky
Poplatky Poplatky 7 781300 Poplatky za Gvéry
7 781400 Faktoringové poplatky
7 787000 Passed on expenses
7 791500 Ostatni poplatky a prispévky (ne dané)
Provize/licen¢ni poplatky Provize, licenéni poplatky 7 776000 Provize
7 700000 Odpisy hmotného majetku
7 700010 Odpisy nehmotného majetku
Znehodnoceni Znehodnoceni 7 701000 Odpisy drobného hmotného majetku
7 701010 Odpisy drobného nehmotného majetku
7 702000 Znehodnoceni
7 703000 Depletion (vyprazdnéni)
7 730000 | Palivo
Energie netechnické 7 756000 | Elektfina - administrativa
7 756010 Plyn - administrativa
7 756020 Ostatni naklady (voda, topeni, palivo)
Naklady na dopravu 7 746200 Naklady na dopravu
Pronajem Pronajem 7 741000 Leasingové naklady
Pronajem 7 740000 | Pronajem
7 Ndaklady na konzultanty (ekonomické,
778000 audit)
Audit, prévni a konzultaéni naklady Audit, prér\]/;i;;;nzultaéni ! 778020 | Pouziti rezervy na audit
7 778500 Technické poradenstvi
7 779500 | Head hunting
Licence Licence 7 776100 Licencni poplatky
;C;i?’?él Udrzba 7 720000 Udrzba materidlu
Udrzba 7 720100 Udrzba servisu
S 7 720299 Pouziti rezervy na udrzbu
7 751000 Poplatky ¢len( predstavenstva
7 766000 Dary - danové odcitatelné
7 766050 Dary - danové neodcitatelné
7 771000 | Sankce - danové od¢itatelné
Ostatni provozni naklady Ostatni provozni ndklady 7 771050 Sankce - danové neodditatelné
7 771070 PouZiti rezerv na zaruky
7 786500 | Ostatni $kody
7 798000 Naklady z nepouzitelnych slev
7 799050 Pouziti rezeravy na neocekavané ztraty




7 799150 | Pouziti ostatnich opravnych polozek
7 711000 Dan z motorovych vozidel
ReZijni material Rezijni material 7 750000 Kancelarské vydaje
6 650000 Povinné socialni zabezpeceni - mzdy
] o 6 650005 | NevyuZita dovolend - mzdy
Naklady na povinné
socialni zabezpeteni a se mzdy 6 650100 | Povinné socialni zabezpeéeni - platy
souvisejici dané a pfispévky 6 650105 Nevyu?ita dovolena - platy
6 Povinné socialni zabezpeceni
650150 zahrani¢nich zaméstnancl
6 663050 Mistni poplatek - mzdy
6 663100 Mistni poplatek - platy
L, 6 679000 Dalsi dobrovolné socialni naklady
Ostatni socialni naklady
6 679010 Poukazky zaméstnanciim
P alni naklad
ersonaini nakiady 6 679020 Dal3i bonus v naturaliich
6 679030 Ostatni socialni a kulturni ndklady
6 620000 | Platy
Platy 6 620005 | Platy cizich zaméstnanc(
6 620008 Poskytnuti nevyuzité dovolené - platy
, 6 630000 | Odstupné
Odstupné
6 631000 Zména rezervy na odstupné
6 600000 Mzdy
Mzdy 6 600000 Mzdy v ramci pracovni neschopnosti
6 600005 Poskytnuti nevyuzité dovolené - mzdy
OQborne vzdélani, vzdélani Profe5|onal.n| skoleni, vzdélani, 7 e e - T e
a literatura literatura 779000
7 723000 Likvidace a recyklace
7 755000 Cleaning expenses
. . 7 778100 Vydaje na IT sluzby
Servis Servis
7 778600 Naklady na bezpe¢nost
7 790000 Externi zaméstnanci
7 796000 | Vyzkum a wvoj
7 753000 Postovni vydaje
Telekomunikace Telekomunikace 7 754000 | Ostatni naklady na telekomunikaci
7 754050 Telefonni naklady
Inzeraty 7 760100 | Reklama
Zdbava Ces}tovanl, 7 763000 Obchodni zdbava - zakaznici
zabava,
o o inzeraty 7 731000 | Cestovani a ubytovani
Cestovani a ubytovani
7 731100 Cestovni prispévky




Ptiloha D — Propojeni komponent IS, zdroji a oddéleni podniku**

% Ekonomicke @

Oddeéleni oddélent .
. Obchodni
vyroby oddelent . Logistické

WNATT oddéleni
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il / whd W"a” i
S o
. ari
Plan nakiadil na { JPIEn e
glazury _J admlnlstratrvmch

Plan bilance a néklacy Prodejnt 2

B l marketingovy plan ; b T 14
—— cashflow, kurzy mén Vyrobni pan aplan
PIan vysiedovky ’ P Mt zy (trby a PON) Fsob
Pian nakladi na 'Suroviny Pian naKIadu na
A logisticke oddéleni S

Odhad stavu zasob
ke konci akl rok

potiebuje

Plan vyrobnich
naklaad j

v N P, l
Oddgleni _—vrbvafi Plan nakladi na
nakupu . energie |

potiebuje J

-,
— |7 potiebuje
Prehled kapacit / Logistické
vyrobnich linek odd&eni

" Plan oapisy, = v
pojisténi. leasingu. ——
cani, drokd i o 2 Plan nakiadl na
Ekonomicke Receptura glazur Portal MS kooperace

oddéleni potfebuje
3 B Nugget SW J

Plan indexd cen
Receptura nmoty na — ) _] vstupu
vyrobu obkladovych Definice organizaéni = \ |

materiall Slruktu ) l P1an Investc il
Oddéleni L 5 — wytvan
vyroby vl i _J Nasmiouvané ceny
: . surovin od vyivar Odd&leni
Plan mzdovych dodavatele nzkupu
nakladd a stavu
zaméstnancu patiebuje *
Ocdéleni
sluzeb ! Ekonomické
d oddeleni

MAdZlani

# Zdroj: Honzik 2012, str. 48



Ptiloha E — Organizaéni struktura podniku LASSELSBERGER, s.r. 0.*

LASSELSBERGER
s.r.0.
statutarni orgén

jednatel jednatel jednatel
Dr. Hofmann Dipl. Ing Ing. Blaiicek LASSESLSrB:RGER
Martin Ernst Baumgartner Roman o
Guenther I
generalni feditel
Ing. Blaiitek
Roman
I [ I I | | T 1
. Vedouci
i isti Ekonomicky Interni
asistent Obchod . Logistika N
SERVICES Vyroba (itvar audit n?anaze.r
jakosti
_— — | | I |
specialista Ekenomicky Fedlitel feditel ekonomicky vedouci
na vyrobu [T Prodej OST - Gsak wyrobné - logistiky teditel interniho reklamace
keramiky technicky auditu
vedouci
feditel referent
icky nuté obklady a . . . referent
controller - obchodu a ekc:normcky slnju:te T ; y, [ asistent . reporting - interniho .
. feditel dlazdice hutna dlazba auditu reklamaéniho
marketingu oddélent
j logistika manaZer pro
rode R . | -
controller ~ TNEST] 1 sprévnf dsek nakup T esistent skladli sever finance
,I . . icky koordinace obklady a
feditel spravni Gtvar kvality |  technicky — plnovéni hutnd dly'b —
fedite voj utnd dlazba
feditel a reklamaci vyva)
= logistika slinuté L
skladd jih dlazdice
— manaier controllin
logistiky &

*® Zdroj: interni materialy podniku, vlastni zpracovéani



Ptiloha F — Prehled reportfl46

Zpravodajska , . )
Report . Obdobi Lhaty Podrobnosti / Obsah
jednotka
) Y predbézng verze 4. den v Zemé, Znatka, TOP zékaznici, m?, isté triby,
PRODEJE spole¢nost meésicné mesici o&EtENY rode'/mz
findIni verze 10. den v mésici ye )
DODANE MNOZSTVi spoleénost denné denné do 10:00 hod. Dodané mnoZstvi v m>
predbéina verze 4. den v Prodané mnoZstvi, vyrobeno, zasoby
SPQS zavod (prodeje spolecnosti) mésicné mésici (detaily dle kvality),
findlni verze 10. den v mésici detail prodeje a zdsob vlastni vyroby
Py . pocty zaméstnacUl vyroby v detailu,
. t4.d
ZAMESTNANCI v provozech mésicné prvmlc?ls env mes'f', . prodej, administrativa a dalsi, primér na
druhd ¢ast 10. den v mésici o L
konci mésici, osobni klicové ukazatele
SKLADOVA STRUKTURA v provozech kvartalné 10. den v mésici viastni vy.roba a porllzem zasob,
vlastnosti a obrat zasob
ANALYZA ZISKOVOSTI spolegnost / divize mésitné 10. den v mésici vykaz zisku a ztréty - struktura,
véetné prispévku na uhradu
MARZE DISTRIBUENTHO . o o CISE(.E trzby’, sFandardm vy,robannakIady,
P spole¢nost mésicné 10. den v mésici pofizovaci naklady, hrubé marze
KANALU Sy e
distribucnich kanall
mnozstvi, pofizovaci cena, doprava,
KOUPE, PORIZENI( spole¢nost mésicné 10. den v mésici dal$i naklady na dodani, ceny potizeného
zboZi
MESICN NAKLADY . NP . . o ) , Y
NA VWROBU spole¢nost mésicné 10. den v mésici vyrobni ndklady dle nakladovych polozek
KALKULACE . ke konci mésice , . , , .
VYROBNICH NAKLADU v provozech pololetné (leden a cervenec) vyrobni naklady dle nakladovych polozek
ENERGIE v provozech pololetné Zzgz:(: gfjg:ec) ceny plynu a elektfiny + jejich spottfeba
v / po splatnosti pohledavek tfetich stran
POHLEDAVKY spole¢nost mésicné 10. den v mésici zakaznikl, bonusové odpocty, detaily k TOP
pohledavkam
PRODE), ersonalni a mimopersonalni naklad
MARKETING, spolec¢nost mésicné 10. den v mésici P P Y

SPRAVA, LOGISTIKA

marketingovy rozpocet, palety, doprava

% Zdroj: interni materialy podniku, vlastni zpracovéani




Zpravodajska

Komentare ) Obdobi Lhaty Podrobnosti / Obsah
jednotka
PREDBEZNY KOMENTAR . Y e ptedb&ina verze 5. den hlavni diivody a udalosti ovlivAujici mésicni
spole¢nost mésicné . vykonnost, dle reportingovych
(SPQS) v mésici
struktur
finalni verze 10. den hlavni dGvody a udalosti ovliviiujici mésiéni
FINALNI KOMENTAR spoleénost mésiéné v mésici ’ vykonnost, dle reportingovych
struktur
MESIENT NAKLADY ) o o osjchyllfy r.nel2| planem a s!(utef:nyml
. spolec¢nost mésicné 11. den v mésici vyrobnimi naklady - vypoctené dle
NA VYROBU . RV o ;
jednotlivych linek a materidlovych skupin
KOMENTAR PLANU spole¢nost planovy rozvrh planovy rozvrh planovy rozvrh

dle popisu rozvrhu




ABSTRAKT

STENGLOVA, PETRA. Ndkladovy controlling ve zvoleném podniku. Diplomova prace.
Plzeti: Fakulta ekonomicka ZCU v Plzni, 82 s., 2014.

Klicova slova: controlling, informacni systém, kalkulace, naklady, reporting.

Cilem prace je analyza controlligovych aktivit v podniku LASSELSBERGER, s. r. o.
Diplomovou préci lze pomysIné rozd¢lit na tfi velké useky. V prvni €asti, resp. v tvodnich
kapitolach, je popsan teoreticky zaklad. Podkladem pro tuto ¢ast byly publikace vyznamnych
autort zabyvajicich se tématem controllingu. Druha ¢ast je smérovana na praktickou oblast.
Po tuvodnich informacich o podniku nasleduje zaméfeni na controllingovou cCinnost,
Vv detailnim pohledu pak na néaklady, resp. na nakladovy controlling. Tteti cast je vénovana
shrnuti a zhodnoceni controllingové ¢innosti v podniku. Zavérem tohoto useku je pak vlastni

navrh zlepsSeni controllingovych aktivit v podniku LASSELSBERGER, s.r. 0.



ABSTRACT

STENGLOVA, PETRA. Cost controlling in a selected company. Diploma thesis.
Pilsen: The Faculty of Economics University of West Bohemia, 82 p., 2014.

Key words: controlling, information system, casting, reporting

The aim of this dissertation is to analyse controlling activities in the company
LASSELSBERGER, s. r. 0. Dissertation can be notionally divided into three major sections.
The theoretical basis is described in the first part, resp. in opening chapters. The basis for this
part is formed by using of publications of important authors engaged in the issue
of controlling. The second part is directed towards to the practical field. After introductory
information about the company follows the focus on controlling activities, in detail then
on profit or loss, resp. the cost controlling. The third part is devoted to a summary
and evaluation of the controlling activities in the company. In conclusion of this section is
mentioned the own proposal to improvement of controlling activities in the company
LASSELSBERGER, s. r. 0.



