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Anotace
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metoddm v controllingu, pfedev§im metodé¢ ABC (Activity Based Costing) a analyze
kritickych bodd. Prace obsahuje i finan¢ni controlling jeho zatfazeni, podstata a tkoly,

které vykonava. Prace dale pojednava o controllingu v divizi Singing Rock.
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Uvod

V dobg, kdy ekonomicka krize ma stale jesté na trhu podstatny vliv, se vzristajici
pocet firem vystavuje nemilosrdnému tlaku konkurence. Manazetfi vedou své podniky
timto prostiedi se stfidavymi uspéchy. O mife uUspéSnosti rozhoduje velkou meérou
intenzita, sjakou jsou do podnikti zavadény zdokonalené piistupy a metody analyz,
planovani a kontroly, inovované organizacni struktury, informacni systémy, inovace

vyrobkl a technologii.

Piedpokladem proto, aby firma ptezila a méla navrch nad svym konkurenty je
nezbytné nutné vlastnit aktudlni a ptesné informace, které¢ vedou k sprdvnému rozhodnuti
ve spravny &as. Zadna firma viak nemtiZze mit pii feSeni problémi stoprocentni usp&snost.
Proto v soucasné dob&é podniky neustale hledaji nové piistupy, které by co nejvice
usnadnily fizeni. Zvysuji tak sviij zdjem o moderni metody fizeni, aby zvysily svou fina¢né

hospodaiskou vykonnost a vice se adaptovaly na trhu.

V poslednich letech se v literatufe 1 v praxi objevuje pojem “controlling” Vv
souvislosti se zdokonolovamin fizeni podnikii. Tato metoda je velmi rozsifend a znama v

zahranici a je nedilnou soucasti kazdého moderniho podniku a ziskala své misto 1 u nas.

Koncept controlling se béhem poslednich 25 let v zapadni Evropé€ neustéle rozvijel.
Jako fenomén integrujici procesy zpracovani informaci, analyz, tvorby podnikovych plant
a jejich kontroly se stavd nezbytnym zékladem uspéSnosti kazdych firem. Controlling je
filosofii pfistupu k podnikovému fizeni a vznika jako dusledek tymové spoluprace
controllera a podnikové vedeni podniku. Jejich Vzajemny vztah ma velky vliv na hodnotu
controllingového piinosu. Na oplatku z kvalitni vystupy pozaduje controlling od vedeni
podniku dostatecnou podporu a piehled podnikového vedeni. Do plsobnosti utvaru
controlling patfi vnitropodnikové tUcetnictvi, rozpoc€tovani, rocni planovani, rozbory,
vykaznictvi a v souvislosti s tim soustava manazerskych informaci.

Cilem controllingu je poskytovat komplexni informace pro ekonomicko-strategické
fizeni, pfedstavované porovnadvanim skuteCnych a planovanych ukazateli a

vyhodnocovanim vzniklych odchylek.
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Cilem této diplomové prace je zprostiedkovat ucelenou predstavu o tom, co pojem
“controlling” znamend. Prvni Cast této prace je zaméfena na definovani pojmu
controllingu, na podminky za jakych miize G¢inn¢ fungovat a co je pro to potfeba ud¢lat.
Dalsim cilem je seznamit ¢tenafe s vyuzitim controllingu v praxi a to konkrétné v podniku
Singing Rock zaméfena na vyrobu horolezeckych potfeb a na vyrobky pro prace ve

vyskach.
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I. Teoreticka cast

1. Pojem controlling

Horvéth, P. : Das Controlling, Munchen 1992 : ,,Controlling je nastroj vizeni, ktery
ma za ukol koordinaci planovani, kontroly a zajisténi informacni datové zakladny tak, aby

se pusobilo na zlepsent podnikovych vysledkii.*.

Mann, R., Mayer, E.: Controlling - metoda Gspé$ného podnikani, Praha 1992 :
»Controlling je systéem pravidel, ktery napomaha dosazeni podnikovych cilu, zabranuje
prekvapenim a vcas ,,rozsvécuje cervenou“, kdyz se objevuje nebezpeci, které vyZaduje v

Fizeni prislusné opatieni.*

Preissler, P.: Controlling, Wien 1994 : | Controlling je ndstroj rizeni presahujici
Fadu funkci, ktery podporuje podnikovy proces rozhodovani a rizeni prostiednictvim cilové

orientovaného zpracovani informact. *

Vysusil, J. Ugetnictvi, 5/85 : ,, Do controllingu patii vie, co pFispiva k
predikovatelnosti, stabilité a Fiditelnosti podnikovych procesu za ucelem dosahovani

predem stanovenych cilii.

Hermann, P., Lazar, J. : ,,Controlling je samostatna vétev ekonomického rizeni
vychazejici z udaju ucetnictvi a zaloZend na kalkulaci neuplnych ndkladii, pricemz
optimalizuje jak z celopodnikového hlediska, tak podle vyrobkii, segmenti trhu a mist
odpoveédnosti prispévek na uhradu fixnich ndkladi a tvorbu zisku. Na této bazi provadi

také kalkulaci cen, ¢imz se stava mj. praktickym nastrojem marketingu.*
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1. 1 Historie controllingu
Controlling jako samostatna védni disciplina neni zcela novy. Jedna se o Sirokou
aplikaci metod fizeni, které nové zdlraznuji systematické propojeni a jednotné funkcni

zastfeSenti.

Pocatky controllingu sahaji do 80. let 19. stoleti. Poprvé byly uspésné pouzity v
USA ve firmach Ford a GE. Do Evropy se pojem controller dostal az po 2. svétové valce,
tedy v padesatych letech 20. stoleti. Svoje uplatnéni nasel predevsim jako nastroj obnovy

povale¢ného hospodatstvi v Evropé.

V Ceské republice se dostava do povédomi na pielomu 20. a 21. stoleti zejména
diky vstupu nadnarodnich korporaci na Cesky trh. ZvySend potieba controllingu jako
systémového nastroje pfi fizeni a spravé podniki v Ceské republice nastala aZ na konci 90.
let 20. stoleti. V této dobé byl v CR zalozen Controller-Institut Praha jako pobocka
rakouské spoleCnosti Contrast Consulting. Tato organizace se zabyva poradenstvim a
vzdélavanim v oblasti controllingu. Je ¢lenem International Group of Controlling (IGC) —
mezinarodni kooperace organizaci ¢innych v oblasti controllingu. Cilem této skupiny je
vytvofit vzorovy pracovni profil controllera, sjednotit controllingovou terminologii a

zpruhlednit trh v oblasti controllingového vzdélavani nastavenim standardi kvality.

1. 2 Vymezeni Controllingu
Pojem controlling se objevil v oblasti managementu jako uréity novy zptsob fizeni

podniku.
Existuje mnoho rizny pojeti controllingu a controllera. VSechny se ale shoduji
Vtom, Ze Se jedna o nové pojeti fizeni podniku, které by mélo byt dokonalejsi nez

dosavadni fizeni.

Zdokonaleni systému fizeni 1ze dosdhnout rliznymi zplsoby. Nékteré nazory na

feSeni tohoto tkolu controllingem jsou napft.:
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» Controlling je doplnénim dosavadniho fizeni, tj. uréitym vyplnénim mezer, které
V tomto fizeni jsou, ¢imz se dotvoii ucelenost fidiciho systému.

» Controlling je specialni nastroj fizeni, ktery piekracuje oblasti jednotlivych fidicich
funkci, a tak prekonava jejich relativni omezenost: nejde jen o vyplilovani mezer,
ale o posunuti ekonomického fizeni na vyssi Groven, z niz je cely systém fizeni
ptehledny a tudiz 1épe zvladnutelny.

» Controlling je novy nazev pro uceleny a metodicky dobie vybudovany systém
fizeni, a to pievazné hodnotového, tj. ekonomického fizeni, i kdyz technické
pristupy, jako je hledani novych technickych feseni vyrobki a jejich nové vyrobni
technologie v¢etné novych materialt, jsou také pfedmétem jeho zajmu, pokud

ovsem piinesou ekonomicky efekt.

Systém fizeni podniku je nutné neustile zlepSovat a vyuzit k tomu miZzeme

vSechny tyto moznosti. [2]

Slovo controlling ma sviij pivod v anglickém vyrazu ,,to control”, které znamena
fidit. Nejedna se tedy o kontrolovani, jak se vétSina lidi mylné domniva, ale o fizeni. To
ma SirSi vymezeni funkci neZ samotné kontrolovani, které je pouze jednou ¢asti fizeni.

Porovnani obsahu, cile a rozdilnosti pojmut kontrola a controlling:

Tab. ¢. 1: Porovnavani obsahu, cile a rozdilnosti pojmit kontrola a controlling

KONTROLA CONTROLLING
= orientace na minulost = orientace na budoucnost
» vykazy minulé ¢innosti = analyza minulosti s ohledem na
budouci vyvoj
* porovnani s normou platnou v = analyza odchylek a progndza
minulosti budouciho vyvoje
* hleddni nedostatkli v minulosti = opatieni pro budouci vyvoj
= zavéry (Casto represivni) vzhledem k
minulym odchylkdm

Zdroj: [18]

Controlling je fizeni vSech cinnosti podniku, které je zaméfeno na dosazeni

podnikatelskych cilti.[1]
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Controlling zahrnuje:
- stanoveni cilt
- prognozy
- planovani
- porovnavani planu a skute¢nosti
- analyzy odchylek
- opatieni na odstranéni odchylek

- stanoveni novych cilti

Filozofie ekonomického Fizeni [6]

Rizeni je slozity a mnohostranny proces, v némz jsou usmérinovany ekonomické,

vyrobni, technické a socidlni procesy, které jsou vzajemné propojené mnozstvim vazeb.

Je charakterizovana témito zakladnimi znaky:

a)
b)

c)
d)

e)

f)

ekonomické fizeni je orientovano na cile

ekonomicke fizeni je zaméteno na slaba mista

ekonomické fizeni je zaméfeno na aktivity

ekonomické fizeni rozviji neptetrzité analytické procesy v disledku pernamentniho
porovnavani planu a skutecnosti

ekonomickeé fizeni je zaméfeno na budoucnost, o minulost se zajima jen do té€ miry,
do jaké mize minuly vyvoj ovlivnit vyvoj budouci

ekonomické fizeni nechce délat z kontrolniho mechanismu porovnavani planu a
skutecnosti systém zactovani a posuzovani orientovany na minulost, ale snazi se o

ziskani impulst pro budoucnost.

Stanoveni cila

Bez pisemného stanoveni cili neexistuje ekonomické fizeni. Aby urceni cile bylo

piijatelné pro fizeni, musi odpovidat uréitym kritériim.

Cile musi byt tak konkretizovany, aby mohly slouZit jako méfitko tispéchu strategie

a jako podklad pro rozvoj. Systém cili musi byt dobie strukturovan, aby bylo mozné je

vyuzit v podnikové praxi.
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Pro ucely podnikového ekonomického fizeni je povazovana za velmi vhodnou
nasledujici struktura cili:
a) Vécny cil — formalni cile

- za vécny obecny cil je podkladan vlastni ucel podnikani, tj. ty funkce,
pomoci kterych podnik vystupuje na trhu jako prodejce,

- formdalni cile jsou kvantifikovatelné cile zabyvajici se prevazné
rentabilitou, likviditou a hospodarnosti.

b) Taktické, operativni a strategické cile

- taktické cile jsou cile s velmi kratkodobym horizontem,

- operativni cile jsou kratkodobé a sttednédobé cile, kterych miize byt
dosazeno pomoci stavajicich zdroji podniku,

- strategické cile zahrnuji dlouhodoby uspéch, piipadné¢ dlouhodobé
preziti podniku na trhu. Pro potieby stanoveni strategickych cilii se
provadi podrobny rozbor, jehoz vysledkem musi byt formulace vSech
potiebnych zdroji pro podnik (personal, know-how, technologie,
kapital, kontakty na trhu atd.), které umozni podniku zjistit budouci
Sance na trhu a sniZit budouci riziko na minimum.

c) Globalni a oborové cile

- globalni cile jsou cile, které se tykaji podniku jako celku, napf.
navratnost vloZenych investic, podil na trhu, rist podniku atd.,

- oborové cile jsou dil¢i cile, které slouzi k dosazeni globélnich cilt
Vv jednotlivych oblastech podniku, napf. marketing, vyroba, nakup,
produktivita atd.

d) Autonomni a odvozené cile

- autonomni cil je zformulovany plénovany vyvoj, pfipadné planované

udalosti,

- odvozené cile vyplyvaji z podminek vytvofenych autonomnimi cili.[6]
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Ak¢ni schéma (cyklus) controllingu
Jednotlivé faze controllingu, které tvoii uceleny cyklus. Tento cyklus vede pies
vyhodnoceni odchylek mezi skuteCnosti a planem, analyzy pfi¢in odchylek a volby

adekvatnich opatieni k dosahovani piedem stanoveného cile.

Cykius controllingu

g plan
(cil, ktery méa byt dosazen) Q

kvantifikace opatieni
OdChylek (k dosazenti cile)
E analyza odchylek
(zjisteéni piicin a odhad jejich ﬁ
dopadu)

Obr. €. 1 Cyklus controllingu [18]

1.3 Obsah a organizace controllingu
Z funk¢niho hlediska predstavuje controlling subsystém fizeni zaméfeny na proces

planovani a kontroly a na jeho spolupraci a informac¢ni podporu.

V kazdém podniku existuje urcita organizacni struktura, kterd vymezuje prostor a
chovani jednotlivych useki a clanki organizace, a to vcetné délby kompetenci a
odpovédnosti. Controllingové funkce by se pak mohly v podniku prosazovat ve formé
roz§ifovani a predevs§im zkvalitiovani stavajicich ¢innosti. Jedna se predev§im o zavadéni
controllingovych nastroji, metod a technik, vytvafeni integrovanych informacnich

systémt, zkvalitiiovani tvorby planti, kontrolni a analytické ¢innosti. [3]
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1.3.1 Controllingové ulohy

Pti utvareni kazdé organizaéni struktury musi byt provedena jasna definice uloh,
které maji byt v organizaci vykonavéany. Totéz plati i pfi vytvafeni controllingového
utvaru. V relaci se zvolenym pojetim controllingu je tfeba definovat takové ulohy ¢i
soubory uloh, které umozni co nejlepsi realizaci controllingovych funkci v ramci

konkrétnich podminek.

Zde jsou pro piedstavu dvé verze piiblizujici strukturu téchto tloh. Existuje nespocetné
mnozstvi utvafeni controllingovych uloh.
1. Verze skladajici se ze Sesti souborti controllingovych uloh
a) planovani a rozpoc¢tovani,
b) nakladové ucetnictvi a kalkulace,
c) finan¢ni Gcetnictvi,
d) vytvateni zprav a informacénich systému,
e) bézné a specialni analyzy a kontrola,
f) organizace a sprava.

2. Verze znazoriujici controllingové ulohy v organizaénim diagramu (viz obr. ¢. 2)

[3]
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Obr. &. 2 Organizacni diagram controllingovych uloh [3]

1. 3. 2 Organiza¢ni zaclenéni controllingu
Rozvoj controllingovych funkci a rozristani controllingovych tkold v podniku se

zpravidla odrdzi 1 ve zménach organizacni struktury podniku. Organizacni struktura

predstavuje v podniku kostru, ktera umoznuje plnit stanovené cile.
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Z hlediska controllingu pfipadaji v avahu §tabni (viz obr. 4) nebo liniovéa pozice
(viz obr. 5). Resi se otazky rozhodovacich a nafizovacich kompetenci. Do znaéné miry to
bude zaviset na tom, jak vrcholovy management chape controlling, zda je jim chapan jako

podpora fizeni ¢i vykon fizeni.

Stab je skupina odbornikil, ktefi nemaji rozhodovaci pravomoc, ale vytvateji
podklady pro rozhodovani liniovych vedoucich. Stabni utvar je tvofen odborniky na

planovani, technologii vyroby, kvalitu apod.

Vedeni podniku
Controlling
I I I I
Projekce Vyroba Obchodni odd. Sprava

Obr. &. 3 Controlling jako Stabni pozice[14]

Stabni pozice

Hlavni vyhodou S$tabni pozice je velkd moc S$tabu, kterd prameni ptedevSim z
informaci a toho, Ze jejich doporueni jsou vétSinou vedoucimi pracovniky piijimana.
Naopak nevyhodou je, Ze mliZze plisobit piipadné napéti mezi $tdbnim Gtvarem a manaZzery

liniovych utvart, které miize ohrozovat u¢innost controllingovych funkci.
Linie pfedstavuje vertikalni osu v organizac¢ni strukture charakterizujici nadiizenost

hornich stupiii nad niz8imi stupni. Liniovy utvar zabezpecuje zpravidla hlavni ¢innosti

v podniku.
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Obr. &. 4 Controlling jako liniova pozice[14]

Pozice liniova

U liniového uspotadani 1ze ptedpokladat vétsi odpovédnost controllingu ve firmé a vyssi

kompetence controllingovych funkci. Nevyhodou liniové pozice miiZze byt nizsi kontrola

nad Utvarem, ktery ¢asto vede k pfevazné orientaci na operativni zaleZitosti.[9]

1.4 Profil controllera

Uspéchy controllingu jsou do znaéné miry preduréeny a ovlivnény schopnostmi
pracovniki — controllerti, proto jsou na jejich profil kladeny relativné vysoké naroky.

PoZadavky, kladené na controllery, 1ze rozdélit do dvou hlavnich skupin a to na osobni a

odborné.

Osobni predpoklady

a) schopnost odolavat tlaku z nadfizenych i1 podfizenych mist,

b) schopnost komunikovat a navazovat kontakt,

c) schopnost pfedavat myslenky a pfesvédcovat o nich,

d) schopnost analytického i globalniho mysleni,

e) nezaujatost, spolehlivost, samostatnost,

f) schopnost porozuméni pro druhé, schopnost vciténi se.

Odborné predpoklady
a) Kuvalifikacni:

- ekonomické vzdélani a schopnost vyuZziti vypocetni techniky

- dopliujici teoretické a praktické controllingové vzdélani

b) Odborné znalosti
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- finan¢ni GcCetnictvi a finan¢ni fizeni obecné,

- metody evidence a kakulace nakladu,

- znalost a schopnost aplikace planovacich a prognostickych metod ve
strategické a operativni oblasti,

- znalost controllingovych nastroji pro analyzu odchylek,

- znalost podniku a podnikového okoli.

Splnéni téchto pozadavkl (a mnoha dalSich) a vlastnosti by mélo piispét k tomu (ne
vSak zajistit), ze controller by mél byt schopen fesit systematicky a systémové vznikajici

problémy a ze by tak m¢l napomoci efektivnimu fungovani managementu podniku.

Ukoly controllera

Controller musi v podniku vyvinout a zavést takovy systém, ktery fidicim
pracovnikiim umozni samostatné pldnovat. Na zéklad¢ zprav, které by mély byt mési¢né
k dispozici, mohou fidici pracovnici ve velké mife sami kontrolovat, zda svych cilt dosahli
¢1 nikoliv. Vyskytujici se odchylky jsou pak podkladem pro rozhodnuti o tom, jaka
protiopatteni zavést v jednotlivych odpovédnostnich oblastech, ve kterych fidici pracovnici
pracuji. Ridici pracovnici by méli také co nejsamostatngji fidit. Controller ma svou funkci
chépat jako funkci koordinatora, poradce nebo navigatora, ktery dbd na to, aby bylo

skute¢né dosazeno planovanych cilii (viz obr. €. 5). [5]
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Obr. &. 5 spoluprdce controllera a managera [6]

1. 5 Druhy a nastroje controllingu

Stale vétsi diiraz na budoucnost se odrazi v klasifikaci controllingu na strategicky a
operativni controlling [1]. V této kapitole bych vas rada seznamila s témito zakladnimi
nastroji controllingu. Pro tyto oblasti mohou byt pouZity rizné nastroje, které mohou

pomoci vedeni pii fizeni podniku.

1. 5. 1 Strategicky controlling

Strategicky controlling je orientovan na fizeni dlouhodobého ziskového potencialu
podniku. Pfedmétem planovani a kontroly jsou tzv. strategické veliiny, jako napf.
technologie, vyrobky, trhy, systémy fizeni, investice, vyzkum apod.

Strategicky controlling ma za tkol systematicky zjiStovat budouci mozZnosti a
rizika a pfihlizet k nim. Z toho vyplyvaji tkoly strategického controllingu, kterymi jsou
fizeni a kontrola provadénych opatieni potfebnych pro uskute¢néni a realizaci strategii.
Strategicky controlling se musi starat o to, aby dnes byla pfijata opatieni, ktera budou
napomahat budoucimu zajisténi existence. To znamend, Ze dnes musime zajiSt'ovat a brat

Vv tvahu budouci moznosti a rizika a tim vytvaret ptedpoklady tispéchu pro budoucnost.
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Tyto predpoklady tspéchu maji rozhodujici vyznam pro zisk podniku a tim pro
budouci vysledky. Ke strategickym cilim patii predevsim vyvoj novych vyrobkt a sluzeb,
rozSifeni kapacit, pouziti novych technologii, systematické Skoleni zaméstnancii, ziskani
dodate¢ného kapitalu, pronikani na nové trhy, zlepSovani organizace, ziskavani trznich

podild a otevieni novych cest odbytu. [15] [7]

U strategického controllingu se jednd o dlouhodobé pojeti, které zacina
Vv pfitomnosti a konc¢i pfiblizné za 4 az 5 let. Dfive nez je mozno rozpracovat noveé
strategie, musi se vedeni podniku zabyvat ukazateli v€asného varovani. Zmény okolniho
prostiedi maji znacny vliv na strategicky controlling.
Uspéch podniku zavisi na schopnostech vedoucich pracovnikil v pravy &as rozeznat a
analyzovat problémy uvnité podniku. Informace, které jsou pro rozhodovani relevantni,
musi byt proto vedeni k dispozici vzdy ve spravny &as. Uginny controlling je tedy
nezanedbatelnym predpokladem, ktery umoziuje pravidelné analyzovat situaci a

doporucovat podnikové vedeni potiebnymi informacemi.

Zakladni metody strategického controllingu [7]

Zakladni metody strategického controllingu zévisi na Urovni, kterou controlling
analyzuje. Pro strategicky controlling zaméfeny na podnikové okoli se pouzivaji metody:
a) portfoliova analyza
b) analyza konkurence
c) strategicka mezera

d) technika scénare

Portfoliova analyza

Portfoliova analyza spoc¢iva v pouziti relativniho podilu na trhu jako slozky vynost
vztazené¢ k podniku a ristu trhu jako slozky rizika a Sance, které se vztahuji k okoli.
Koncepce portfolii vyplyva z potieby optimalné vyuzit omezené zdroje podniku. Cim je
trh atraktivngj$i a ¢im silnéjsi je postaveni podniku v urcité oblasti, tim vyssi je priorita
ptidélovani zdroji. Ugelem analyzy portfolia je p¥idélovani zdrojii podle predpokladaného
zisku a rizik v zavislosti na postaveni na trhu a na postaveni konkurence. Rist trhu a

relativni podil na trhu jsou zvoleny jako hlavni faktory uspéchu pro podnik.
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Analyza konkurence

Podniky si musi pribézné ziskdvat informace o svych stavajicich i novych
konkurentech. Struktura odvétvi a jeho rozvoj piimo ovliviiuji konkurenci a tim nepfimo 1
strategii, kterou miize podnik vyuzit. Pfi konkuren¢ni analyze maji byt srovnany také urcité
vyrobky nebo skupiny vyrobka vlastniho podniku s vyrobky konkurence. Nejlepsi je

srovnani vlastniho podniku s vedoucim podnikem na trhu.

Strategicka mezera

Spociva v systematickém zjistovani, jak dalece se bude zadouci stav odchylovat od
pravdépodobného vyvoje podniku. Strategické cile urcuji zadouci vyvoj. Pravdépodobny
vyvoj naproti tomu znamena takovy vyvoj, kdy se v podniku nevyskytnou zZadna zvlastni

opatieni a kdy se nevytvoii Zadné nové potencialy tspéchu.

K potencialim uspéchu patii naptiklad nové vyrobky, dodate¢né trzni podily, nové
trhy nebo efektivngjsi organizace. Jestlize se zadné nové potencialy Gspéchu v podniku
nenajdou a nerealizuji, je velice pravdépodobné, ze vynosy z obratu pomalu nebo i rychle
klesat. Strategickd mezera vznika mezi dlouhodobé planovanym rozvojem podniku a

vyvojem na zakladé potencialu, ktery je k dispozici.

Technika scénare

Slouzi k zvladnuti problémil souvisejicich s narocnosti strategického planovani.
Scénat je popisem piredstavy budouci situace podniku. Zpravidla byvaji vypracovany rtizné
varianty scénaii (optimisticky, pesimisticky a realisticky) tim zplsobem, aby byl co

nejvice omezen vycet moznych budoucich stavii.
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Strategicky controlling v podniku:

a) analyza slabych a silnych stranek podniku a analyza prilezitosti a hrozeb (SWOT
analyza = Strenght — Weakness — Opportunities — Threat)

b) analyza potencialu,

¢) kfivka prab&hu vyrobku,

d) komplexni tizeni jakosti

SWOT analyza je vSeobecné znama a jeji podrobnéjsi popis najdete napt. v [14]

Analyza potenciali se uziva ke stanoveni dostupnych potencialti uspéchu.
klicovymi faktory trhu. Potencidl je schopnosti vyfeSit problém pro zdkaznika 1épe nez

konkurence.

vvvvvv

obvykle jiz diive znamy a Ze mohou byt vhodné ovlivnény jesté pred tim, nez je jejich vliv
patrny na celkovém vysledku. K analyze je tfeba ptipravit si seznam kritérii popisujici
oblasti, které povazuji zdkaznici za problematické. Potencialy uspéSnosti jsou vymezeny
jesté pred dosazenim uspéchu, nikoli az potom. V praxi [15] se stale znovu ukazuje, Ze
vedouci podnik na trhu vykazuje v riznzch odpovédnostnich oblastech lepsi vykony nez
vlastni podnik. Vedouci podnik zaméstnava naptiklad kvalifikovanéjsi pracovniky, dodava

lepsi vyrobky na trh a vyuzivad moZnosti trhu intenzivnéji neZ nas vlastni podnik.

Kitivka pribéhu vyroby je kiivka zéavislosti objemu vyroby ¢i prodeje na casu.
Obecny tvar kiivky pribéhu vyrobku je pro tspésné a sérioveé vyrabeéné vyrobky uveden na
obrazku ¢. 6 Na svislou osu je mozné nanést i objem prodeje, ktery je presnéjsi, nebot
nezahrnuje vyrobu na sklad, tj. objem vyrobenych a neprodanych vyrobki. Kiivka je
sestrojovana na zakladé minulych zkusenosti a budoucich ocekavani. Pribeh kiivky mize
byt rlizny pro rizné druhy vyrobki. Kfivka zahrnuje obdobi od zahdjeni vyroby produktu
do doby, kdy produkt piestane byt vyrabén.
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Obr. &. 6 Obecny tvar kiivky pritbéhu Zivotniho cysklu vyrobku [8]

Komplexni rizeni jakosti (Total Quality Management) je Koncepce piedstavujici
dlouhodoby a integrovany fidici systém pro zlepSeni jakosti vyrobka a sluzeb v podniku.
Spole¢nou snahou vSech pracovnikti podniku by mélo byt, aby kvality bylo dosahovano
nepfetrzité¢ a aby byla jakost zlepSovana zaroven s nizkymi naklady. Kone¢nym cilem je
uspokojeni potieb vSech zakaznikd. Zakladni principy této metody obsahuji zejména
identitu v provadéni ukoli a odpovédnosti za vysledek, procesni orientaci, prevenci a

plynulé zlepSovani jakosti.

1. 5. 2 Operativni controlling
Operativni controlling vykonava své aktivity pirevazné v ramci daného ziskového
potencialu podniku. Jeho cilem je optimalizace vécnych, ¢asovych a hodnotovych

parametr podnikovych aktivit.

Operativni a strategicky controlling nemohou byt od sebe ptisné oddé€leny, protoze
existuje neustalé vzajemné pisobeni mezi témito dvéma oblastmi. Hlavnimi ukoly
operativniho controllingu jsou fizeni rentability, planovani likvidity a kontrola
hospodarnosti. Vychozim bodem jsou aktualni personalni, technicky a finan¢ni nastroje,
diky nimZ lze v€as rozpoznat odchylky od zakladniho cile podniku. Vedeni podniku a

fidici
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pracovnici jsou pak schopni zavadét napravnd opatieni v jednotlivych oblastech
odpovédnosti, aby bylo dosazeno stanoveného cile.

Operativni controlling se zabyva postupy, které se omezuji pfiblizné na délku jednoho
roku. Rizeni podniku probihd na zakladé trvalého srovnani planovanych a dosaZenych
vysledkt. Planované udaje jsou zpravidla jednou za mésic srovnavany s aktualnimi
hodnotami, aby bylo mozné rychle indentifikovat odchylky.

Vvt

podniku k tomu, aby nezapomnéli na stanovené kratkodobé cile.

Zakladni metody operativniho controllingu: [7]
a) metoda ABC,
b) investi¢ni propocty,
c) vypocet kratkodobého hospodatského vysledku,
d) analyza kritickych bodi (break — even — point),
e) vypocet piispévku na uhradu,
f) plan likvidity,

g) sestaveni planovanych bilanci.

Metoda ABC je nastrojem pro stanoveni priorit. Pro vlastni controlling ma tato metoda
vyznam v tom, Ze umoznuje cilené a hospodarné postupy. Pti analyze ABC jsou navzdjem
srovnavany objemy a hodnoty. Pfi sledovani podniku muiZe byt opétovné zjisténo, Ze
relativné mald mnozstvi z celkového objemu mohou vytvofit relativné velkou hodnotu.
V takovém piipadé€ by usili podniku melo sméfovat ke zjisténi téch malych mnozZstvi, ktera
vytvareji velké hodnoty. Analyzu ABC lze uplatnit s riznymi modifikacemi v mnoha
oblastech, predevsim v materidlovém hospodaftstvi, vyrob¢ a odbytu.

Naptiklad v zdsobovani je tato metoda zalozena na diferencovaném pfiistupu k jednotlivym
polozkdm zasob, které se zatazuji do tii skupin. Skupina A zahrnuje maly pocet druht
s velkym podilem na celkové spotieb&. Skupina C zahrnuje velky pocet druhli s malym
podilem na spotiebg. Skupina B je stfedni. Zasobam zatazenym do skupiny A se vénuje
mimotadna pozornost, pouzivaji se podrobné metody, optimalizacni propoCty se provadi

co nejpiesnéji. U zasob skupiny B a C je mozné ptipustit urcitd zjednoduseni.
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Tento pfistup k jednotlivym skupindm umoziiuje racionalni a hospodarné tizeni

zasob viz obr. ¢. 7.

spotieba 95 | T e

objem (%) 80 /

20 S0 100
poloiky (%)

Obr. &. 7 Grafické znazornéni metody ABC [8]

Investicni propocty slouzi k pfezkoumani, zda jednotlivé investice mohou byt
v Zadouci mife profinancovany. PouZivaji se statistick¢é metody a dynamické metody.
V ptipad¢ statistickych metod se zjiStuje ndvratnost investovanych prostfedkil. Existuji
tyto metody: srovnavani zisku, vypoCty rentability, vypocty doby uhrady. Oproti
dynamickym postuptiim vypoctu investic neni zohlednén ¢asovy faktor. Dynamické metody
vyuzivaji finanén¢ matematické metody: metoda Cisté sou¢asné hodnoty, metoda vnitini

urokové miry, metoda anuit.

Vypocet kratkodobého hospodarského vysledku je néstrojem fizeni podniku, ktery
obsahuje dulezitd data. Vedle trZzeb jsou to variabilni a fixni ndklady. Tak muze byt
vypocten piispévek na uhradu, provozni hospodaisky vysledek a podnikovy hospodaisky
vysledek. Vypocet kratkodobého hospodéiského vysledku by mél byt vedeni podniku
mésicné k dispozici, protoze z této zpravy je zietelny pozitivni 1 negativni vyvoj podniku.
Na zakladé¢ informaci z vypoctu kratkodobého hospodarského vysledku musi byt

rozhodnuto o novych opattenich.

Analyza kritickych bodu - viz subkapitola 2. 2 této diplomové prace.
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U vypoctu prispévku na uhradu se muzou variabilni ndklady piimo pfiradit
Kk jednotlivym druhim zbozi ¢i zakazkam a jejich vySe je pfimo umérné zavisla na
predevsim o mzdové néklady ptimych pracovnikii, spotfeba materidlu atd. Fixni néklady a
jejich vyse neni ovlivnéna vysi vykoni. Je v zajmu firmy, aby tyto naklady byly co
nejmensi, protoze piedstavuji mozné ztratové riziko a jsou tézko pftifaditelné k jednotlivym
vykonim bez komplikovanych rozd€lovacich kli¢i. Jsou to napt. naklady za pronajem

prostor, vytapéni, odpisy.

Plan likvidity je soucasti planu finan¢niho. Zabyva se vyvojem likvidity v blizké
budoucnosti. V ¢asovém horizontu do jednoho roku je nutné prostiednictvim vhodného
predbézného vyhledu zajistit udrzeni platebni schopnosti v kazdném okamziku. K tomu je
potieba na zaklad¢ bilan¢nich zistatkli a pohybti na Gcétu ziskl a ztrat sestavit Casovy plan

vydaji a ptijmu.

Sestaveni planovanych bilanci predstavuje sestaveni planované rozvahy a
planované vysledovky. Planovanova rozvaha obsahuje tyto slozky: plan hmotného a
nehmotného majetku, plan obéZznych aktiv, plan zmén vlastniho kapitalu, plan zavazki a
plan hospodatiského vysledku. Planovand vysledovka zahrnuje pldn vyrobnich nakladi,
finan¢nich nékladl, vykonil a plan mimotfadnych nékladli a mimotadnych vynost. Tento

plan je nutné doplnit jesté planem poloZek ¢asového rozliSeni a dohadnych polozek.

V controllingu existuje velké mnozstvi pouzivanych metod. V podniku by mél byt
peclivé zvazen vybér jednotlivych metod a postupt, aby nedoslo k piehlceni analyz a tim
ke ztrat¢ jejich hlavniho smyslu. Doporu€uje se vyuZivat pouze omezeného poctu

controllingovych metod.
Obé zaméteni controllingu maji fadu riznych specifik. Na obr. 8 je znazornéno

porovnani operativniho a strategického controllingu ve vybranych charakteristikach.

Jednotlivé Sipky vyjadiujici stoupajici nebo klesajici trend dané charakteristiky. [3]
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Obr. ¢&. 8: Pritheh charakteristik operativniho a strategického controllingu [3]
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2. Vybrané metody controllingu
Cilem této kapitoly je bliz§i seznameni S vybranymi metodami, které jsou bézné
znamy. Prvni metodou je metoda ABC (Activity Based Costing) a druhou metodou je

analyza kritickych bodu.

2. 1 Metoda ABC (Activity Based Costing)
Néklady urcitého vyrobku obvykle zahrnuji pfimé osobni néaklady, spotiebu

pfimého materidlu a reZie. Spolehlivost a piesnost zjiStovani vyrobkovych nékladl
Vv podnicich, které vyrab&ji rozsahly sortiment vyrobkd, je velmi problematicka. V fad¢
podnikti dochdzi vramci tradicniho systému kalkulace k deformaci informaci o
vyrobkovych ndkladech. Produkt, ktery podle tradi¢niho klakula¢niho systému vyznamné
ptispiva k tvorbé zisku, mize byt ve skutecnosti ztratovy. V poslednich letech se néklady
zacaly sledovat a fidit podle jednotlivych ¢innosti, resp. procest. Jednou z moznosti, jak
zpruhlednit a zpfesnit vyrobkové naklady je sledovani nakladi podle dil¢ich cinnosti.
Ugetnictvi, které toto zajistuje, je nazyvano procesni Gidetnictvi nebo idetnictvi zalozené
na procesech, coz je odvozeno od piivodniho anglického nazvu Activity Based Accounting
nebo také Cost-Driver Accounting. Kalkulacim, které jsou na ném zaloZeném, se fika
kalkulace podle dil¢ich ¢innosti (elementarnich procestl) nebo kalkulace ABC (Activity

Based Costing).

Podstata procesniho fizeni nékladl spociva v pfizplisobeni nakladovych kalkulaci
struktufe podnikovych procest. Prvnim krokem pfi jeji aplikaci je vytvoieni odpovidajici
struktury aktivit, pomoci kterych se naklady alokuji na vykony a které jsou hlavni pfi¢inou
spotieby rezijnich nakladii v podniku. Kazdy podnikovy proces je rozloZzen na jednotlivé
rezijni aktivity, pro né¢Z je definovana vztahovéa veli¢ina (Cost Driver), kterd popisuje
pfiCinu spotteby téchto aktivit a pomoci niz je vykon aktivity méfen. Naklady jsou tedy
v prvni fazi alokovany na jednotlivé aktivity, pomoci matice nakladu aktivit — viz tab. ¢.2,

ktera je v podstaté nastrojem pro transformaci ucetni evidence nakladii na ¢lenéni procesni.
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Tab. €. 2: Matice nakladii aktivit (Activity Cost Matrix)

, Primarni aktivi
Vstupni LY

Vijar - | Prijpm
logistika Plén a Rozvoi , Uzavirdni | Objednini o Uskladnani | Platba
mataridlu i dodavatelu smiluv a nékup M

Raklamace

Mzdové a asobni n.

Enargia+ply n=voda

Redijni material

Shby

Castovng
Poplatky
Odpisy+laasing

Ostatni

Cost Pool

Colkové ndklady
ak.

Zdroj: [8]

Vystupem této faze kalkulace je ocenéni jednotlivych provadénych aktivit, tedy
vycisleni celkovych nékladl vynaloZenych na aktivitu (Cost Pool). Samo o sobé& je toto
vycisleni informaci, kterou manazeti doposud neméli k dispozici a kterd je uzite¢na
k zjisténi, kolik ve skute¢nosti stoji podnik provadéni jednotlivych aktivit. V této fazi je
nutné aktivity analyzovat a pfifadit jim méfitka neboli vztahové veliciny tak, aby bylo
mozné vykony aktivit méfit a pomoci téchto méfitek jim ptifadit naklady. Je tedy nutné
zjistit informace, které v podniku vétSinou nejsou evidovany, tj. zjistit rozsah vykonu
jednotlivych aktivit. Pfikladem mize byt aktivita ,,uzavienych smluv®, kde byla stanovena
veli¢ina — ,,poCet uzavienych smluv* za dané obdobi. V pfipadé, ze d€lime celkové
naklady aktivity poc¢tem téchto vztahovych veliin v daném obdobi, ziskdme vysi naklad
na jednu uzavienou smlouvu, tedy jednotkové ndklady na aktivitu (Primary Rate). Délit

muzeme bud’ aktuadlnim vystupem, nebo stanovit ur¢ité maximum.

Dalsi fazi kalkulace je pfifazeni téchto jednotkovych ndkladl aktivit na konkrétni
vykon, tedy nakladovy objekt. ABC kalkulace umoziiuje vyuziti nékolika na sobé
navazujicich ndkladovych objektii. To znamena, Ze se neprovadi kalkulace pouze na finalni
produkt (vyrobek nebo sluzbu), ale ndklady jednotlivych hlavnich podnikovych procest se
alokuji na ty objekty, které jsou jejich vystupy. To znamend, Ze napiiklad pro proces

vstupni logistiky se definuje nakladovy objekt, jimz je nakupovana polozka, na kterou
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alokujeme veskeré nepiimé naklady souvisejici s aktivitami, které jsou soucésti procesu

vstupni logistiky — viz tab. €. 3.

Tab. €. 3: Vztah primdrnich procesii a ndkladovych objektii

Faze Proces Nazev faze Nakladovy objekt
1. Vstupni logistika Zajiétovani zbodi a slufeb Matarial, subdodavia
= Provoz, viroba Vyroba/Oparace Dokoncany produkt
3. Vystupni logistika \\’,-51 Markating Prodavany produkt
4. Markating a prodaj ~ Distribuca Distribuovany produkt
5. Sarvis a sy Z8kaz nik Zakaznik
Zdroj: [8]

Produkt ocenény néklady na nakupovanou polozku, ktery obsahuje vedle ceny, za
kterou byl nakoupen, i naklady na rezijni aktivity souvisejici s jeho pofizenim, ptechazi do
nasledného procesu, kterym je napf. vyroba. V nasledné fazi dochazi k tvorbé tzv. ucth
aktivit, které eviduji spotfebu jednotlivych jednotkovych ndkladi aktivit ndkladovymi
objekty. Tabulka ¢. 3 znazoriiuje praktickou podobu vysledné ABC kalkulace pro
nakupovanou poloZzku, kterd je ndkladovym objektem, a tedy vystupem procesu vstupni

logistiky.

Tab. €. 4: ABC kalkulace pro nakupovanou polozku v procesu vstupni logistiky

Nazev poloZky Obdobi

Spinac $34 L-1ll. 20086
Cena za jednotku 67,80
MnoEstvi 5,40
Cena calkem 366,12
Aktivity Rozsah za obdobi | Cena za jedn. | Naklady celkem
Planovani materialu 12 194 2328
Viybér a schvalovani dodavate |l 4 188 752
Rozvoj dodavatell 4 162 548
Lizavirani smluv 6 186 1176
Objednani a nakup materialu 9 1008 a081
Pfijem a kontrola ] 288 2502
Uskladnéni 3 819 2457
Platba T 168 1176
Reklamace 1 426 426
Celkové naklady 386,33
Mnozstvi 5.40
Cena za jednotku 71,54

Zdroj: [8]
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Z tabulky €. 4 je vidét, jak byla cena polozky 67,80 K¢ navySena po alokaci rezijnich
nakladt aktivit v procesu vstupni logistiky na 71,54 K¢&. S takto navySenou cenou se pak
nadale pracuje v navazujicim procesu ,,vyroba‘“. Je nutné vénovat pozornost vhodné
stanoven¢ strukture aktivit, kterd by méla odpovidat skute¢né struktuie procest a aktivit
probihajicich v podniku. Aktivity lze rozd¢lit na aktivity pfidavajici hodnotu, které
ptidavaji produktu nebo sluzbé néco, za co je zdkaznik ochoten zaplatit, a aktivity
neptiddvajici hodnotu. Aktivity, které¢ hodnotu nepiidavaji, pfinaseji naklady a ¢asové
ztraty, ale z pohledu zakaznika nedavaji produktu nebo sluzbé zadnou hodnotu. Aktivity,
které neptidavaji tuto hodnotu, jsou v podniku provadény pro interni potieby. Slouzi

k podpofte primarnich aktivit, tedy téch, které hodnotu z pohledu zakaznika ptidavaji.
Jedna se o aktivity podpiirné neboli sekundarni. Z tohoto diivodu se nedoporucuje alokovat
podpiirné aktivity ptimo na nakladovy objekt, protoze zpravidla nelze najit pticinnou
souvislost mezi jejich spottebu a ndkladovymi objekty. Podptrné aktivity jsou
spotfebovavany aktivitami primarnimi, proto je musime pfifadit k primarnim aktivitam [9].
Néklady podplrnych aktivit se alokuji podle stanovenych klict na aktivity primérni, tim
dojde k navyseni jednotkovych naklada aktivit (napf. u aktivity personalni ¢innosti to

muze byt pocet pracovnikil, kteti zajist'uji provadéni primarnich aktivit).

Naklady pfti aplikaci ABC systému lze rozdélit na tfi skupiny. Prvni skupinou jsou
pfimé naklady. Pfimé nédklady lze piimo pfifadit ndkladovému objektu. Druhou skupinu
tvoii naklady, které pfifazujeme aktivitdm, tedy naklady alokované pomoci aktivity. Tteti
skupinou nakladd jsou nealokovatelné naklady. Je to mala ¢ast rezijnich nakladu, které je
obtizné ptifadit k néjaké specifické aktivité. Nelze stanovit vztahovou veliinu, kterd je
pficinou jejich spotteby. Doporucuje se tyto naklady alokovat pausalné nebo kombinovat

ABC s metodou krycich prispévki — viz obrazek ¢. 9.
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NAKLADOVE POLOZKY

l ! ] l

s L PP MNealokovatelné
Primé naklady Primami aktivity | quem | Podpurné aktivity néklady
Konkrétni . . C Nealokované
e Néaklady alokované pomoci akiivit A

! ! !

NAKLADOVE OBJEKTY

Obr. ¢&. 9: Alokace nakladit v ABC systému [8]

Metoda ABC umoziiuje efektivni setazeni zékaznikti od nejziskovéjsich k nejménée
ziskovym. Timto postupem lze kvantifikovat ztraty, které zpusobuje nékolik poslednich
zakazniki, ktefi jsou ve skutecnoti ztratovi a snizuji tak hospodatsky vysledek. Velkou
Skalu uplatnéni maji metody fizeni podle aktivit (ABM), které umoziuji vyuzit ABC
informaci pro fadu podnikovych ¢innosti, od procesni analyzy, strategického fizeni, fizeni

plytvani a kvality, fizeni produktivity atd.

ABC a ABM jsou pfedmétem zajmu vzdélavacich agentur, poradenskych firem a
odbornych &lanki. Na druhé strané [10] je poéet podniki a instituci v CR, které ABC a
ABM vV rozhodujici mife vyuZzivaji nizky. Mezi uzivatele ABC v CR patii napiiklad
Komer¢ni banka, Kofola, T — mobile a Centropen. Popularizace této metody vede K jejimu
nekritickému piejimani do podnikové praxe bez hlubsi podstaty tohoto pfistupu a
souvislosi s jinymi nastroji podnikového fizeni. Tyto pojimané piistupy k ABC a ABM
jsou vétSinou nespravné konstruovany, jejich aplikace je ¢asto povrchni, protoze disledna
struktufe vzniku nakladt. Pokud je ABC a ABM v praxi vyuzivano, tak se ve velké vétsing
pifipadi jedna spiSe o procesni analyzu podnikani spojenou s ocenénim procest a aktivit a
stanovenim meéfitek vystupu aktivit, tedy vztahovych veli¢in (Cost Drivers). VySe uvedena
kritika se tyka predevs§im stfednich podnikd, které hledaji v modernich metodach tsporu
nakladli a konkuren¢ni vyhody. Myslim si, Ze tato medota nepfedstavuje jen modni

zalezitost, kterad zlistane rozsifena pouze mezi nékolika podniky. Naroky na kvalitu

40



informaci poskytovanych nakladovymi systémy neustdle rostou a pravé ABC a ABM

mohou byt cesou, jak snizit naklady, které jsou kli¢ovym faktorem Gspéchu a existence.

2. 2 Analyza kritickych bodi

Vhodnym metodickym néstrojem pro fizeni zisku je tzv. analyza kritickych bodd.
Zabyva se vztahem mezi objemem vyroby, vynosy (trzbami), naklady a ziskem. Vysledky
analyzy mohou byt zjiStény matematicky nebo graficky. Grafické znazornéni umoznuje
lepsi, rychlejsi a srozumiteln€j$i porozuméni. Pomoci analyzy kritickych bodi lze zjistit

kriticky bod, ktery ukazuje, kdy obrat kryje celkové naklady podniku. [7]

Analyza kritickych bodli umoziuje vypocitat, jaky vliv na zisk maji zmény objemut
prodeje, prodejnich cen, variabilnich a fixnich ndkladi. Z rozdilného chovéni fixnich a
variabilnich ndkladi vyplyvd i rozdilny zplsob jejich ndvratnosti, neboli Uhrady
prostfednictvim dosazenych trzeb (vynost z prodeje). Variabilni néklady (VN) jsou
vyvolany konkrétnim vykonem a mély by byt uhrazeny z ceny kazdého prodaného vykonu
(p)- Naopak fixni néklady (FN) jsou vynaloZeny v urcité vysi v daném obdobi a prodany

vykon pouze ptispiva na jejich thradu.

Zéakladni situace je znazornéna na obr. ¢. 10, v némz jsou vyobrazena oznaceni,

ktera jsou pouZita i v dalSich tivahach:
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FN

 kerie Qkap q
Obr. ¢. 10: Zdkladni situace pri analyze bodu zvratu [9]

Vysvétlivky k obrazku €. 10.

N — celkové néklady [K¢]

g — objem vyroby [ks]

Okap - maximalni mozny objem vyroby = kapita [ks]

Okrit - kriticky objem vyroby (kritické vyrobni mnozstvi) [ks]
p — cena [K¢/ks] = konstantni (pfedpoklad)

V — vynosy [KE], resp. trzby

FN — fixni ndklady [K¢]

VN — variabilni néklady [K¢]

Vyjdeme z rovnice N=V

Je-li N=FN+VN.q

pak FN+VN.g=p.q
a odtud Akrit = FN/ p-VN
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Bod zvratu (kritické vyrobni mnozstvi) je objem vyroby, pii kterém se vynosy

rovnaji ndkladiim, a neni dosahovano zisku.

Vysusil [7] ve své knize rozpracoval analyzu kritickych bodu a pifichazi s existenci
jedenacti kritickych bodld. Smyslem téchto dalSich kritickych bodl je, ze ukazuji, kdy

vynosy uhradi jednotlivé slozky fixnich a variabilnich naklada viz obr. €. 11.

Vynosy
_“"I
* Ostatni pfimé var. naklady (OPVN)
Piimé variabilni mzdy (PV Mz)

Al * Pfimy variabilni materidl (PVM) >_VN

* Variabilni odbytovi reZie (VOR)

[¥]

' "'\f’;u'jalbjlni spravni reZie (VSR)

4 e Variabilni zdsobovaci rezie (VZR)

7 i Variabilni vyrobni rezie (VVER) Y,
Fixni odbytovi reZie (FOR)

Fixni spravni rezie {FSR)
. FN

'\'.f'

i
Fixni zasobovaci reZie (FZR)

Fixni vyrobni refie (FVR) .

Obr. ¢. 11: Grafické zndzornéni detailnich variabilnich a fixnich nakladii [T]

Hodnoceni

Podle mého nazoru je analyza bodu zvratu vyuZitelné v praxi, AvSak si myslim, ze
jedendact kritickych bodl nema v praxi uplatnéni. Z praktického hlediska je pro podnik
dalezité védét, jaké mnozstvi vyrobki a v jakych cenach vyrobit, aby pokryly variabilni a
fixni naklady. Napfiklad kriticky bod 5 pfinasi informaci o mnozZstvi kust, které musi byt
vyrobeny, aby byly pokryty vSechny fixni néklady a vSechny variabilni ndklady kromé

variabilni odbytové rezie. Myslim si tedy, Ze napiiklad kriticky bod 5 firmé pravdépodobné

43



nebude zajimat, protoZe neni mozné uhradit ¢ast ndkladl, aniz by nebyly vynaloZeny dalsi

naklady a to na odbyt.

Myslim si, Ze v praxi by zadna firma takto graficky neznazornovala variabilni a
fixni naklady. Bylo by to pfili§ pracné rozdélit jednotlivé rezie z udajii v ucetnictvi. Proto
se domnivam, ze vytvofeni takovéhoto schématu, ktery je ¢asov€é hodné néaro¢ny, by pro

podnik nebylo pfinosné.

2. 3 Controlling a BSC

Metoda BSC neboli Balanced Scorecard jsou vhodnou inspiraci pro vytvoieni a
posouzeni reportingu, systému vnitropodnikového vykaznictvi, jako motivacné uc¢inného
systému méteni vykonnosti. Cilem je zlepSovat vykonnost procesti v podniku snizovanim
nakladl a zvySovanim jakosti 1 zkracenim dodacich lhit, zaroveni taky rozpoznat procesy,
které maji strategicky vyznam. Vymezeni vhodnych kritérii méteni vykonnosti umoziuje
nejen vyjasnéni a formulovani strategie, ale také jeji fizeni. Byva nékdy prezentovéna jako
alternativa ke controllingu. Spravnéjsi pohled je ale ten, Ze BSC je rozsifeny pohled na
pfedmét controllingu, kdy bereme v tivahu nejen vysledky (zpravidla jen finan¢ni), ale 1
potencidl (ktery je nutnym piedpokladem k naplnéni strategie). Pomoci BSC vytvarime

jednotnou soustavu ukazatelit provazujicich strategii i operativu.

Obé aplikace maji spolecné zakladni schéma:

Struktura controllingové aplikace:
Vize

Cil (soustava cila)

Ukoly

Cinnosti

Ukazatelé

Plan (odpovédnost, terminy)
Evidence

Vyhodnoceni Rozhodnuti (korekce)

Struktura BSC aplikace:
Vize

Cil (soustava cila)
Ukazatelé
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Ukoly Iniciativy

Finanéni perspek
Controllingova
A

- — Vize a -
Zakaznicka strategie Procesni

perspektiva perspektiva

\ 4

Perspektiva
potencialt

Obr. ¢. 12 Zdkladni schéma BSC [10]

Controllingové charakteristika BSC
Soustfedi se na 4 urcujici oblasti:

» Zakaznik — firma musi mit, udrzet a rozsifovat zakaznickou poptavku,

A\

Procesy — k tomu museji spravné fungovat podnikové (interni) procesy,
» Potencial — proto musi firma rozvijet svlij potencial (pracovniky, dodavatelé,
technologie, metody fizeni, rychlost reakce, atd.),

» Financni vysledky (pfiznivé) jsou pak dusledkem takového ptistupu.

BSC nuti k racionalnimu mysleni a k hledani praktickych feSeni s méfitelym
efektem a hledani vhodnych ukazateli i pro oblasti, kde je to obtizné. Napftiklad:
» Zakaznik — nejen obrat, zisk, platebni kazen, ale i loajalita, spokojenost, budouci
pozadavky,
» Pracovnici — nejen vykazané hodiny, ale i angaZovanost, loajalita, znalosti,

dovednosti a ochota uéit se.

BSC neni komplexni feSeni podnikového fizeni, ale je efektivni doplnék

k fungujicimu controllingovému fizeni. [17]
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3. Finanéni controlling

Finan¢ni controlling pfedstavuje subsystém podnikového controllingu, jehoz cilem
je zajistovani likvidity (finan¢ni rovnovahy) podniku. Funkénost finan¢niho controllingu
je dana kvalitou pouzivanych controllingovych nastroji, tzv. metod a technik, konzistenci

planovacich a kontrolnich mechanismt a kvalitou informacnich systému.

3. 1 Zarazeni finan¢niho controllingu

Finan¢ni controlling ptedstavuje dulezity prvek celkového podnikového
controllingového systému. V podnicich, kde jsou zavedeny controllingové systémy, je
controlling bran zpravidla jako celek, do jehoz piisobnosti spadaji veskeré controllingové
ulohy, v¢etn¢ uloh finan¢niho controllingu. Funkce finanéniho controllingu jsou zatazeny
do riznych oddéleni controllingového tutvaru, které vykonévaji analytické, planovaci,

realiza¢ni a kontrolni ¢innosti.

Organizacnim vyclenénim finan¢niho controllingu z controllingového tutvaru se
vytvareji lepsi podminky pro prosazovani aspektu likvidity v podnikovych rozhodovacich

procesech. [3]

3. 2 Podstata a ukoly finan¢niho controllingu
Podstatou finan¢niho controllingu je kontrola a fizeni podnikovych financi a jejich

nasledna optimalni alokace. [5]

Hlavnim cilem finan¢niho controllingu je minimalizace nakladl v rdmci finanéniho

fizeni.
Mezi hlavni funkce finan¢niho controllingu patii:

e ziskdvani finan¢nich zdrojt,

e uziti finan¢nich zdroj,
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e gsprava finan¢nich zdroju.

Podnik ziskava finanéni zdroje piedeviim od zékaznikli z kapitalového trhu. Cést
ziskanych zdroju je pouzita na bézny provoz podniku, splatky, investice, vyplaty dani a
dividend akcionaiim spoleCnosti. Zbyvajici Cast finan¢nich zdroji podniku je vétSinou

ponechéna jako rezerva pro budouci vyuziti.

Kazd4d zvySe uvedenych funkci finanéniho controllingu probihd jednotlivymi

fazemi procesu fizeni.

» Fazi planovéni: obsahuje analytické ¢innosti, tvorbu prognéz finan¢nich toka a
hledéani opatfeni k vyrovnani schodki ¢i prebytki likvidity.

» Fazi realizace: zahrnuje aktivity nutné pro realizaci planu

» Fazi kontroly: obsahuje porovnani planu a skutecnosti, identifikaci a analyzu

odchylek a navrhy regula¢nich opatieni.[3]

3. 3 Nastroje finan¢niho controllingu
Piedpokladem tspéSného pouZivani nastroju finan¢niho controllingu je manazersky

orientované ucetnictvi.

Zakladni oblasti a nastroje finan¢niho controlling jsou: [5]
finan¢ni analyza,

controlling likvidity, fizeni cash-flow,

controlling pracovniho kapitalu,

finan¢ni planovani,

vV V V V V

finan¢ni kontrola
Financni analyza

Konkurencni prostiedi umoznuje zdravé fungovani pouze firmam, které dokonale

ovladaji nejen obchodni stranku podnikatelské Cinnosti, ale také stranku financéni, ktera
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hraje velmi vyznamnou roli. Zakladem kazdého podniku je schopny ucetni. A pravé
ucetnictvi vypovida ledacos o firmé jak zevnitt, tak i navenek. V ucetnictvi je ulozena cela
fada informaci, které piebiraji financni analytici, a zpracovavaji je na zakladé rtznych

analytickych postupt.

Finan¢ni analyza nabizi celou fadu metod, jak hodnotit finan¢ni zdravi firmy.
Vybrané ukazatele finan¢ni analyzy velmi Casto tvofi soucast hodnoceni firmy pfi
ziskavani cizich finan¢nich zdroji pro zajisténi fungovani firmy. Finan¢ni analyza je
zajimava vtom, ze umoziuje vlastni uUsudek ke kazdé situaci, kterd ve firemnim
hospodateni nastane. Kazdy nazor muze byt spravny, ale je nezbytné nutné, aby byl vzdy
podloZen spradvnym argumentem. Pravé z tohoto ditvodu je nesmirné dillezité, aby byly

jednotlivé vztahy dobfe pochopeny, nebot’ jen tak mohou byt dale kvalitné vyuzivany.

Controlling likvidity
Likvidita je dilezitym ukazatelem finan¢ni analyzy, ktery pfedstavuje schopnost

firmy dostat svym finan¢nim zavazkim.

Udrzovani urcité vyse likvidity brani problémim se zakazniky, dodavateli, statem,

se zaméstnanci, bankami atd.

Neni vsak ani dobré udrzovat piili§ vysoké zistatky na béznych uctech. Vysoka

24

likvidita znamena vyssi naklady, niz8i efektivnost a niz$i vynosnost prostiedku. [5]

Predpokladem zachovani likvidity podniku je rovnovaha piijmi a vydaji v kratkém
1 dlouhodobém casovém horizontu ptedev§im pomoci finan¢nich plani a jejich kontroly.

[3]

Controlling pracovniho kapitalu

Jednou z hlavnich funkci finan¢niho controllingu je fizeni procesu vyuzivani
kapitalu. Ukoly finanéniho controllingu spo&iva v analyze, planovani a kontrole finan¢né
hospodaiskych uc¢inkl jednotlivych sméra uziti kapitdlu. V oblasti kratkodobého uziti,

resp. kratkodobého investovani kapitalu, je controllingovy proces zaméfen na kapital

48



vazany v polozkach obézného majetku podniku. Tento kapitdl je pracovnim kapitdlem
(working capital), tedy kapitadlem, ktery ,pracuje”, obiha zasobovacim, vyrobnim a

odbytovym procesem podniku.

Vyse a struktura pracovniho kapitalu podniku je vysledkem fady faktord, které jsou
ureny vnitinimi a vnéj§imi podminkami podnikového déni. Za zasadni lze povazovat
naptiklad objem prodejti, vyrobni program, technologii a Casové uspoiadani vyroby,
zasobovaci a prodejni politiku podniku, ptistup podniku k riziktim, ceny vyrobnich faktor

a vyrobkl, sezonnost a cykly vyroby.

Vyssi objemy pracovniho kapitdlu mohou €init Zivot podniku pohodIngj$im, avSak
zarovenn mohou predstavovat dosti drahy a mnohdy zbyte¢ny luxus. Naopak nizké objemy
pracovniho kapitalu vedou sice na jedné stran¢ k usporam, avsak na druhé strané zvySuji
naroky na jeho fizeni, vedou K vyssi zranitelnosti a niz$i pruznosti podniku. Nutno hledat
odpovéd’ na otdzku, jak najit urcitou hladinu zasob, pohledavek a finanéniho majetku,
kterou lze povazovat za optimalni z hlediska zisku, rizika jeho dosaZeni a jinych

hodnoticich faktord. [3]

Finanéni planovani

Planovéani a nasledna kontrola patfi mezi klicové faktory Uspéchu kazdé firmy.
Spravny vyvoj a vyhodnoceni kazdého aspektu, ktery je obsaZen v procesu planovani mize
znamenat vysoky zisk, firemni stabilitu a dobfe fizeny, vykonny a uspés$ny podnik. [13]
Financni planovani ma v systému planovani specifické postaveni. Zahrnuje rozhodovani o

ziskavani kapitalu, o jeho alokaci, zhodnoceni a o penéznim hospodafeni podniku. [14]
Financni plan
Financ¢ni plan neni jenpasivnim zobrazenim podnikového déni, ptredstavuje take

nastroj k zajiSténi finan¢ni rovnovahy.

Aby byl finan¢ni plan kvalitni musi splnit urcité pozadavky:

49



» Uplnost: musi obsahovat vSechny piijmy a vydaje, pfipadné¢ vSechny zmany
stavovych veli¢in,pokud je financni pldn sestavovan nepfimo pomoci zmén
rozvahovych polozek,

» systemati¢nosti: mél by byt sestavovan a aktualizovan ve stanoveném c¢asovém
horizontu v ndvaznosti na ostatni podnikové plany,

» prehlednost: smyslem je takové uspotadani a strukturalizace finanéniho planu, které
umoziuje jeho analyzu a kontrolu,

» periodizace: pfijmy a vydaje se alokuji do pfesné vymezenych obdobi,

» elasti¢nost: musi byt aktualizovan ve vazb¢ na zmény pivodnich podminek. [3]

Finanéni kontrola
Budouci vyvoj podniku, ktery je zobrazen v podnikovych cilech a planech je nutné
prabézné oveéfovat a monitorovat. Kontrolou se zpétné ovliviiuji podnikové cile,proces

tvorby planu a jeho realizace.

V ramci realizace porovnanim skuteCnosti a planu se identifikuji chyby a
nedostatky naptiklad chyby z opomenuti, nedbalosti, nekvalifikovanosti atd., odhaluji
jejich pfic¢iny a navrhuji opatieni k jejich napravé. Vedle chyb a nedostatkt v realizaci a
nepiesnych odhadid planovanych velicin mohou existovat i dalsi pfi¢iny odchylek
skutecnosti od planu napf. nepfesnd evidence skuteCnosti, nepfesnosti ve vypoctech,
obsahova nejednostnost planovanych a skuteénych hodnot atd. Cim diive se zmény odhali,

tim je mozné co nejdiiv aktualizovat finan¢ni plany na zakladé aktualnich veli¢in. [3]
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I1. Prakticka c¢ast

4. Charakteristika firmy

SINggINg
roc

V této kapitole bych vas nejdiive chtéla seznamit s firmou Singing rock a poté

s jeho nyn¢jsi fuzovanou firmou Lanex, a. s.. Dale se zminim o produktech firmy a

predevsim o controllingu divizi Singing Rock.

Firma Singing rock byla zaloZena roku 1992 dvéma ceskymi lezci spole¢né s jejich
belgickym obchodnim partnerem. V prabéhu prvnich 10 let se jejim zakladatelim podatilo
vybudovat v Cechach vyrobni podnik s vyspélym a velmi mordernim technologickym
parkem, ktery se specializuje na lezecké ivazky a horolezeck4 lana — tedy na vyrobky

zabezpecujici osoby ve vyskach.

Dnes je Singing rock v lezeckém svét€ znamym pojmem. Postupné se sortiment
rozs§ifil také na karabiny, jistici a slafiovaci pomucky, kladky apod. Singing rock vyviji a
nabizi kompletni vybaveni nejen pro horolezce, ale i pro speleologii, prace ve vySkach,

hasice a zachranafe.

Firma neustale vylepSovala design svych vyrobkll a zvySovaly technické parametry
vyrobkll pouzivanim novych materiali a technologii. Prioritnim cilem je jednoznaéné
stanovena funk¢nost vyrobku za vSech okolnosti, které mohou v souvislosti s pouzitim
vyrobku v kritickych situacich nastat. Vyrobky Singing rock spolehlivé slouZzi
Vv extrémnich podminkach, kde na kvalitnim a funkénim vybaveni zavisi Zivoty horolezct.
Na testovani novych vyrobkii pracuji spolu s vyvojafi firmy také ambassadoii a
profesionalni lezci svétové extratiidy. Jsou to napiiklad Martin Stranik, Stépan Stranik,

Lubos Mazl, DuSan Stoupa a mnoho dalSich, ktefi intenzivné pomahaji S ovéfovanim
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prototypt pii praktickych zkouskach a doslova nalétavaji na novém vybaveni prvni

kilometry jesté pfedtim, nez zacne sériova vyroba.

Speleologickd lana testuje v extrémnich podminkach napiiklad Ceska
speleozachranka a sdrzeni Kéta 1000. Vybaveni pro himalajska dobrodruzstvi kazdoro¢né
testuji expedice na osmitisicovkach, kde ovéfuji schopnost horolezcli manipulovat
s vyrobky Singing rock ve vysokych nadmoiskych vyskach bez pouziti kyslikovych
piistroju. Pfi hledani novych funkcnich feSeni se na vyvoji a testovani podili rovnéz
hednikepovani lezci. Singing rock spolupracuje s nékolika lanovymi centry v Ceském Réji
a Vv Krkonos$ich na novych projektech, které jsou uréeny nejen horlezcim, ale i Siroké

nehorolezecké vetejnosti.

Svou jedinecnosti se dostava design Singing rock na technologickou $pici dosud

znamého a v praxi uplatnovaného stavu techniky a poznani v oboru.

Od prosince roku 2000 ma Singing Rock systém fizeni kvality certifikovany podle
pozadavkt normy ISO 9001 s ohledem na specalni pozadavky pro vyvoj, vyrobu a prodej
horolezeckého vybaveni a osobnich ochrannych prostiedki proti padu z vysky. Norma ISO
9001 je mezinarodni norma slozenid vyhradné z poZadavkl na systém fizeni jakosti.
Zatazeni téchto poZadavkil do fizeni firemnich procesit a jejich naplihovani pomaha
organizaci lépe uspokojovat potfeby zakaznikli a tim dosahovat podnikatelskych cilt

firmy.

V listopadu 2009 Singing Rock, uz jako soucast Lanex, a. s., GspéSné prosel re-
certifikaénim auditem svého systému fizeni jakosti. S ohledem na vyvoj, vyrobu a prodej
OOP proti padu z vySky jsou pozadavky této normy a audit systému fizeni jakosti
rozSiteny o specidlni pozadavky smérnice evropské komise 89/686/EEC pro osobni

ochrannné prostiedky.

Systém fizeni jakosti Singing Rocku stejné jako jejich vyrobky -certifikuje
notifikovany certifikaéni organ — VVUU Ostrava — Radvanice.[9]
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Od 1. 6. 2009 doslo k fazi spole¢nosti Singing rock, s.r.o. a Lanex, a.s. Nastupnicka

spolecnost nese jméno Lanex a.s. viz obr. 13. [16]

tum zdpisu: 3l.prosince 2007
1rma: LANEX a.s.
': Bolatice, Hlué&inska 1/96, PSC 747 23
Fikacni cislo: 282 23 209

rorma: Akeciova spolenost

Obr. 13 Lanex, a. s.[9]

Lanex, a. s. je spolehlivy obchodni partner. Jeho firemni slogan je YOU CAN BE
SURE, ktera vyjadiuje podstaty jejich vztahu k zékaznikiim. Tradice vyroby textilnich lan
saha v Bolaticich az do roku 1949. Znacka LANEX se pfitom uspésné€ rozviji od pocatku

90. let 20. stoleti.

Zékladni podnikatelskou strategii od zacatku 90. let je proexportni orientace,
budovéani firmy evropského formatu zaloZené na socializaci, vyvoji, aplikaci novych
technologii, kvalité a flexibilité. Lanex vyvaZzi své vyrobky do vice nez 50 zemi, pfi¢emzZ

dominantni podil maji trhy EU a Ruska. Podil exportu tvoii 85 % z obratu.

Lanex ptinasi technologicky vyspélé produkty z riznych obort technického textilu.
Od velkoobjemovych vaki po flexitanky, od vysokopevnych polypropylenovych vlaken po
vldkna pro umé¢lé travniky, od lodnich lan po lana horolezecka ¢i zéchranna. V kazdém

sortimentu se orientuji na specializaci, vyklenkové trhy, rychlé dodavky na miru a na Cas.

Firma Lanex, a. s. od roku 2007 byla zatfazena do dotacniho programu ,,VyuZiti
nanotechnologii pro povrchovou Upravu lan®, ktery oficialné skon¢il v kvétnu roku 2010.
Vysledek, kterého dosahli je nova impregnace na bazi rozpoctu prostiednictvim

Ministerstva prumyslu a obchodu.

53



Lanex dba na to, aby maximalné kvalitné, rychle a ptesn¢ teSil pozadavky a
potieby svych zakaznikl, aby pfi této Cinnosti vytvarel dostatecné zdroje pro dalsi rozvoj
spole¢nosti a napliiovani zadani jejich akcionai. To vSe v souladu s rozvojem kvality

zameéstnancl a ochranou zivotniho prostiedi.

Fuzi a vyuzitim vyvojového potencialu a vSech ostatnich synergii doslo ke zvyseni
potencialu nastupnické spole¢nosti, stejné jako i obou znacek Tendon a Singing rock.
Poslanim Lanex, a.s. je dlouhodobé flexibilné uspokojovat potieby zakaznikli produky
z obort technického textilu s orientaci na celosvétovy trh a piedevs§im ty segmenty, které
vyzaduji specializovana feSeni:

a) individualnim piistupem k zakaznikovi,

b) stalou péci o jakost,

€) vyvojem produktt a zvySovanim jejich uzitné hodnoty,

d) budovanim a upevitovanim dlouhodobych partnerskych vztahu se

zakazniky.

Déle ptitom posilovat image seriozni, respektované a uspésné firmy, budujici své

jméno na svétovém trhu.[9]

Po fazi s firmou Lanex, a. s. se firma nyni stava jednou z tii devizi viz obr. 15 a zde

je organizaéni struktura Singing Rock obr. ¢.14.
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LCEnNes: j ginging

8P Ill - Singing Rock

Ohbchodni zastupce Vedoucl skiadu
pro nékup Chchodni zastupce

{Vedwc\ pcoﬁeam’hw:gu'l

Manazer obchodnl
znacky

Marketingovy specialista

Organizaéni fad — pfiloha &. 2, strana & 5

Vel vjroby \

Mistr 1l .[

Qbchodnl zdstupee
EXPORT

Obchodni zastupce

[
|
L
[

Obchodnl z4stupce - specialista

WORK (PFE)

Projektovy manater

Obchodnl zéstupce
PRODEJNA

|
%
“
‘,
F

Obcheodni zéstupce
PRODEINA

|
i
Skolitel WORK | Instalace WORK,
Obehodni 2dstupce | Obchodni zastupce (1)
B SPORT | EXPORT
Vivojovy pracovnik :
Pracovnik TK - specialista Obehodni zastupce (1) | obchodn zastupes (1)
| CZ+SR | EXPORT
Wyvejovy pracovnit Obchodni zastupee (1} | Qbchodni zastupce (1)
CZ+5R | EXPORT
|

Vinvojovy pracovnik [

Wyvolovy pracovnik ‘

Tachnolog

V Bolaticich dne 20.5.2010

4.1 Zarazeni controllera

Obr. & 14 Organizacni struktura Singing Rock[19]

| Mistr
(&itf) - Ponikia | (it} - Semily
‘Vyrobnl referent

Platnost od 1.6.2010

Pfi svém vzniku oddéleni controllingu spadalo pod ekonomicky tutvar, ktery byl

pfimo podiizen fediteli spole¢nosti. Dnes je jiz soucasti controllingového useku po fuzi

s Lanex, a. s., sidlici na Moravé. Pro ilustraci viz obr. ¢. 15 ograniza¢ni struktura Lanex, a.

Controller nema zadné pravomoce jako jsou piikazovaci ¢i rozhodovaci, jeho

ukoly jsou:

» vyvoj, zavedeni a aktualizovani postupti planovani, kontroly a systému fizeni,

zaméteného na hospodarsky vysledek,

» provadéni kontroly spolu s ostatnimi fidicimi pracovniky podniku,
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» vypracovani a udrzovani systému porovnavani planu se skute¢nosti v jednotlivych
odpovédnostnich oblastech,

» vypracovani analyzy odchylek, aby se zjistily pfi¢iny vzniku odchylek,

» zajisténi zpracovani, sestaveni a prezentovani externich a internich dat, aby se
zlepsily rozhodovaci procesy,

» zavedeni a udrzovani nakladovych a vykonovych propocti s potiebnou vypovidaci
schopnosti,

» vybudovani a udrzovani systému pravidelnych zprav orientovanych na jejich
prijemce,

» mesicné informovat o dodrzeni ¢i nedodrZeni planu a to pro¢ na pravidelné poradé.

Pii plnéni téchto ukoli ma pravomoc pozadovat potiebné informace podle
stanovenych termind od uctarny, personalniho useku a iseku vnitinich sluzeb, coz se tyka
vSech divizich. Dale také mize pozadovat potiebné informace po vedeni spolecnosti i

vedeni jednotlivych divizich.

Lanex Organizaéni fad — pfiloha ¢. 2, strana &, 1

VALNA HROMADA

Predstavenstvo a.s.
Pledseda pfedstavenstva

deefina spoleénost deefina spolecnost
LANEX Polska, Sp.z.o.o |-{LANEX Slovakia, spol. s r.0.
Dabrowa Gérnicza Brezno

dcefina spolednost
Q-FLEX, spol. st =

Bolatice
]
[ 1 1
Technicky usek Finanéni usek SPJ | - Flexibilni obaly SPJII - Lana a vidkna SPJ Il - Singing Rock
technicky feditel 1 finanéni feditelka feditel SP.J feditel SPJ feditel SPJ
Usek fizeni jakosti Persondlni lsek
feditel jakosti B personahni feditel
Usek controlingu Usek markefingu
feditel controllingu - feditel marketingu
V Bolaticich dne 11.5.2009 Platnost od 1. 6. 2009

Obr. &. 15 Oragnizacni struktura Lanex, a. s.[19]
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4. 2 Ukoly controllingu a informaéni systém v SR

V soucasné dob& ma controlling vice ukolu a jeho vyznam a postaveni v ramci
podniku se o hodné€ zlepsil diky informa¢nimu systému SAP. Tento program zavedla firma
Lanex, a. s. po fuzi. Dfive Singing Rock pouzivala informacni program mnohem
jednodussi a prehlednéjsi a to ABRA Gold. Program SAP je naro¢ny jak na financni
zdroje, tak na pracovni nasazeni zaméstnanct, kteti museli v prvni fazi formulovat
pozadavky na novy informacni systém a ptipravit kmenova data systému. Informacni
systém SAP dava dobry vystupy, ale pouze za piedpokladu, Ze dostava spravna vstupni

data. VyZaduje tedy trpélivost a pfesnost zaméstnancul.

Program ABRA Gold, kterd firma po dlouha 1éta pouzivala, je ur€en spiSe pro
mensi podniky. Prace s nim vsak byla jednodussi a prehlednéjsi. Tento program je urcen
predevsim pro stiedni firmy, kterd vede podvojné ucetnictvi. Bez problémi ho mohou
pouzivat i mali soukromi podnikatelé nebo piispévkové organizace. Zékladni moduly jsou

v prostifedi DOS i v prosttedi Windows.

Obecné vlastnosti systému

» piehledné a snadné ovladani podpofené podrobnou kontextovou napovédou,
prace s cizimi ménami od prvotnich dokladi aZ po Gcetni denik,
bohaté vystupni tisky ve form¢ uzivatelem plné definovatelnych tiskovych sestav,
¢lenéni dat v evidencich na stiediska, zakdzky, obchodni ptipady a podle firem,
moznost volby fady nastaveni parametrli systému a tim pfizptisobeni na miru,
ucetni osnovu a ucetni vykazy lze paralelné€ pofidit i v cizich jazycich,

moznost distribuované instalace do vice pobocek firmy s moznosti pfenost dat,

V V.V V V V VY

vysokd bezpecnost dat zajiSténa vstupnimi hesly a podrobnymi ptistupovymi pravy.

[12]
Od 1. poloviny roku 2009, tedy po fazi s LANEX, a. s. firma zacala vyuzivat

program SAP, ktera je prednim dodavatelem podnikovych aplikaci. Aplikace a sluzby SAP

vyuzivaji vice nez 109 000 zédkazniklim po celém svéte.
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SAP na Ceském trhu plsobi od roku 1992 a dosud ma vice nez 900 ceskych
zakaznikl z oblasti podnikd, fina¢nich instituci a organizaci statni spravy a samospravy.
Tento program je vhodny jak pro velké spole¢nosti a organizace, tak i pro mensi a stiedni

firmy.

Vyhody programu SAP:
» Prestiz firmy

» Detailni dokumentace (podrobné&jsi popis)

Nevyhody programu SAP:
» Cena (drahy produkt)

» Diraz na pfesnost a detailnost (pracnost)

Ukoly controllingu nejsou piesné uréen v organizaénich smérnicich, ale vychazi
Z pozadavki vrcholové vedeni firmy. Nekteré tikoly controllingu, které se ve firm¢e provadi
viz tab.C. 5. VétSinu ukolt plni sam controller, nékteré pak spole¢né s vedenimi
jednotlivych divizi. Vedeni divizi musi byt vzdy v kontaktu s controllerem firmy a musi
mu poskytnout veskeré informace, které controller pozaduje. Hlavnim tikolem controllera

je ptednasSeni reportu v podobé vyhledu (mési¢ni manaZerska zprava).
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Tab. &. 5 Ukoly controllingu

Ukoly controllingu v Lanex, a. s.

Informacni servis/ interpretace zprav meésicné, tydne, dle potteby

Porovnani cil — skutecnost/ plan — skute¢nost

Analyza odchylek a pfic¢in

Provedeni opatfeni k néprave

Pribézny vyvoj controllingového systému

Spoluprace pii strategickém planovani

Hodnoceni investic

Bilancovani a ro¢ni zavérka

Externi reporting pro vlastniky, banky

Hodnoceni alternativ stategického rozhodnuti

Zdroj: vnitini podnikové informace

Ndaklady ve firm¢ jsou hlidany taktéz programem SAP. Napftiklad: schvalovani
faktur jsou rozdélené do ti Grovni. Prvni Groven jsou bézné faktrury do 10 000,--K¢, kde
muze Ucetni rozhodnout sama. Druhy troven jsou faktury od 10 000,--K¢ do 50 000,--K¢,
zde uz musi byt podpis odborného feditele firmy a u posledni tieti trovné nad 50 000,--K¢,
je zapotiebi podpis generalniho feditele. Do tfeti irovné patii napiiklad strategické nakupy
(stroje, technologie) nebo vétsi nakupy ze zahrani¢i (ndkup helmy z Ciny — nékolik

kontejnert).

Systém sledovani ndkladii je zaloZzen na Clenéni nakladd podle druhti na naklady
fixni (odpisy atd.), variabilni (pfimy material, pfimé mzdy, energie atd.) a osobni naklady
(fixni mzdy, odvody z fixnich mezd a socidlni naklady). Kumulaci nékladi podle mista
vzniku (nékladové divize). Podnik provadi kalkulace planované, skute¢né, nakladové a
marzi je nastaveno pro distributora (velkoobchodnika). Dale s pomérné nizkou cenou
prodava dealerovi (maloobchodnik). Nejvy$si procento marzi si firma uctuje ve své

prodejné, ktera se nachazi v ptizemi sidla divize Singing Rock a to v Poniklé.
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Kalkula¢ni vzorec pro cenovou kalkulaci divizi pracuje se vSemi nakladovymi
polozkami. Pro ucely mé diplomové prace mi nebyly sdéleny informace o podobé
kalkula¢niho vzorce. Tato informace je tajnd predevSim kvuli presné vysi zisku (marzi)
vyrobku. Respektuji toto nafizeni a uvadim pouze obecnou strukturu kalkulace vyrobnich

naklada Vv tabulce ¢. 6.

Tab. €. 6: Vseobecny kalkulacni vzorec

Kalkulaéni vzorec
piimy material
pfimé mezdy
lostatni piimé naklady J
wyrabni reZie

Vlastni naklady wvyrohy
spravni reZie

Vlastni naklady vykonu
Odbytové naklady

UplIné vlastni naklady vykonu
zisk (marZe)

Cena vykonu

Zdroj: vlastni

Ocenéni zasoby v Singing Rocku
Materialy se ocenuji vazenym primérem. Kazdy mésic se vSak déla precenéni pies

ucetni systém SAP na zaklad¢ aktualni ceny a to aritmetickym primérem.

4. 3 Planovani
Planovani pied fuzi s LANEX, a. s. nebylo néjak naro¢né. Provadél ho vzdy
vedouci finan¢niho useku a plan byl jednoduchy a prehledny. Jednalo se predevsim o

mésicni planovani.

V soucasné dobé je planovani v podniku na vys$i trovni. Piedevs§im s tim souvisi
zavedeni nového informacniho systému SAP, ktery napomdhd pii sestavovani planu.
Smysl podnikového planovani je zaméten na to, aby se dosahlo stanovenych podnikovych
cili. Sestavuji se hlavné ro¢ni plany na zdkladé¢ minulych let a na smlouvanych dohod

s odbérateli a dale se také bere ohled na planované nové zakazky. Rocni plan je
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rozpracovan do plant Ctvrtletnich a mésicnich. Pro jednotlivé strategické podnikatelské
jednotky jsou stanoveny dil¢i plany (tyka se zejména planu trzeb a nakladi). Dosazené
vysledky jsou kazdy mésic porovnany s planem na porad€é. Porovnava se dosazeny
vysledek hospodareni jednotlivych divizi s planem. Soucasti byva komentar k vyraznym
odchylkam. Jsou sestavovany také dlouhodobé pétileté plany. Kromé planu trzeb a nakladi
jsou sestavovany i finan¢ni plany, personalni plany, investi¢ni plan. Plany jsou korigovany

Vv pribéhu roku v souvislosti s pozadavky odbératel.

4. 4 Reporting

Hlavnim tkolem controllingu je reporting. Reporting je velmi dillezitym néstrojem
pii fizeni a tvorbé podnikové strategie. Napomaha strategickému fizeni i operativhimu
planovani. Zpasob jakym je reporting vyuzivan, vyrazné¢ ovliviluje podnikovou
konkurenceschopnost a vykonnost. Proto se vedeni podniku velmi snazi 0 neustalé
zlepsovani informaci, at’ uz se jedna o jejich rozsah, strukturu nebo metodu sdéleni.
Informace v soucasné dobé vychazeji z ucetnictvi. Tedy z programu SAP. Vypovidaci
schopnost ucetnich informaci byva velmi Casto kritizovana z hlediska jejich vyuzitelnosti
pro podnikové fizeni. Je to nestranny a objektivni nastroj, na ktery je spolehnuti, v piipadé

dodrzovani stanovenych pravidel a ptredpist, ktery zarucuje spravné vysledky.

4. 4.1 Analyza odchylek
Odchylka vznika pfi pfekroceni nebo nedosaZeni planovanych hodnot, které se
porovnavaji se skutecné dosazenymi hodnotami. V reportingu je pomérn¢ mnoho

detailnich informaci, které brani orientaci na podstatné.

Analyza odchylek se ve firm¢ uskuteciiuje pravidelné na mésicni, kvartalni a ro¢ni
v podobé porady ¢i zasedani. Analyzuji se divody nesplnéni planu. Divody jsou dale
nutné dolozit piijatelnymi argumenty ¢i dokumentaci. Pti splnéni ¢i piekroceni planu
obratu se udéluje prémie ve vysi 5% z obratu. Prémie se pfipisuje jedenkrat za Ctvrtleti a to

zatim pouze V podobé& zalohy prémie.
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Jako priklady analyzy odchylek uvedu 4 obrazku s grafy. Prvni graf uvadi procento
plnéni jednotlivych trzeb v SR v roce 2010 viz obr. ¢. 16. Dalsi graf zobrazuje procentualni
plnéni celkové trzby firmy v roce 2010 viz obr. ¢. 17. Treti graf, viz obr. ¢. 18, dava
informaci o procentudlnim plnéni variabilnich nékladt v divizi SR. Posledni graf je

obrazem hospodaieni firmy a jeho procentualniho plnéni viz obr. €. 19. [19]

Procenta plnéni trzeb v SR v roce 2010

200.00 O Trzby za prodej wrobk
150.00 W Trzby za prodej sluzeb
100.00 - O Trzby za zboZi

Obr. & 16: Grafické zndzornéni procenta plnéni trzby v SR v roce 2010 [19]

procenta plnéni trzby za rok 2010

60.00 - — O Trzby celkem

Obr. &. 17: Grafické znazornéni procenta plnéni celkové trzby v SR v roce 2010 [19]
Procenta plnéni trzby dle mésicti v divizi SR jsou riiznorodé a odchyleni od planu

je znatné dle mésice. V tnoru a bieznu se odchyluje od pladnu, protoze to jsou zimni

mésice a vzhledem ktomu, Ze firma vyrabi horolezecké vybaveni a vybaveni pro
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pracovniky ve vyskach, v zimnich mésicich lidi lezou jen po horolezeckych sténach v
budové télocviény. Avsak lidi pracujici venku ve vyskach stale pracuji, ale omezené.
Nejvétsi odchylka je v mésici dubnu. Pocasi v dubnu je proménlivé, pro horolezce se
situace neméni. V tuto dobu firmy, orientujici na praci venku, zjist'uji ceny a kvality
nabidnutych vyrobki od divize SR. Od kvétna se znacné méni situace od plnéni planu az
k jeho ptrekoceni. V letnich mésicich sportovci i sportovni obchody zvysSuji své poptavky
po vyrobcich firmy. A stavebni firmy pro prace ve vyskach uskutecnuji své objednavky.
Pak se trzby ustaly a nejvétsi pokles této sezony je mésic cervenec, kdy jak sportovci,
sportovni obchody tak i stavebni firmy uz maji nakoupeno a zatim nemaji dalsi
objednavky. AZ v fijnu, kdy jsou posezonni slevy zajemci nakupuji pro sebe na dalsi
horolezecké obdobi. V zimnich mésicich se odchylka planu pohybuje na pomérné ustalené
pozici, kterd neni tak velka. V priméru se celkové trzby plni na 88, 4 % za rok 2010.
Dtivodem nesplnéni ro¢niho planu mélo vliv ekonomickéd krize. Pfi sestavovani planu
firma predpoklada, ze v roce 2010 ekonomicka krize bude ustupovat, a tak sestavila plan

trzeb vyssi nez predchazejici rok.

Procento plnéni variabilnich naklada v roce 2010

m Celkowe variabilni naklady

Obr. &. 18: Grafické zndzornéni procenta plnéni variabilnich ndkladii v SR v roce 2010[19]

Variabilni naklady a jejich odchylky od pldnu souvisi v prvni fadé¢ s trzbou a
s naklady firmy. K pfekroceni variabilnich nékladl doSlo v mésicich kvétnu, zafi a
fijnu, to jsou mésice, kdy se nejvice utrzilo za vyrobky. Za tato ptekroCeni miize to, ze
firma si musela najimat brigddniky pro splnéni své velké objednavky a taktéz musela vice

spotfebovavat pfimé materialy pro vyrobu. V mésici duben se variabilni naklady odchyluji
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nejvic od planu a to z divodu nizké prodeje vyrobkl, coz vede k mensi spottebé piimych
nakladt. Celkova odchylka variabilnich nakladd od planu byla 86, 5 %, firma tedy hodn¢

uSetfila.

Procenta plnéni hospodarského vysledku v roce 2010

200 @ Hospodarsky wsledek

Obr. ¢. 19: Grafické znazornéni procenta plnéni hospodarského vysledku v SR v roce 2010 [19]

Hospodarsky vysledek v divizi SR se hodné odchyluje od planu. V mésicich
zimnich dochdzi k vyraznému neplnéni planu a divodem byla sezénni uziti vyrobka firmy.
Ale napravuje to narlst poptdvky v meésicich kvéten, Cerven, srpen a fijen, jak bylo
zdiivodnéno ve vyse uvedeném grafu celkové trzby. Nejvétsi prekroceni planu je v mésici
uskutecnily velké objednavky. Srpen byl vzdy klidny mésic, kdy se poptavka po vyrobcich
firmy ustali, ale vyjimkou potvrzujici pravidlo je srpen v roce 2010. Mile to piekvapilo i
samotnou firmu. Velk4 odchylka byla i v mésici fijnu a divodem byla velka trzba viz graf

¢.2. PInéni planu za cely rok 2010 €inil 114 %, coz je pro firmu velky uspéch.

4. 4. 2 Analyza kritického bodu
Bod zvratu ve firmé nema moc velky vyznam, déld se hlavné pii vyvoji nebo

investici do urcitych oblasti nebo pro jednotlivé vyrobky.
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4. 4. 3 Analyza a klasifikace dodavateli

Pti analyze dodavatell nas zajima otazky typu:
kdo jsou nasi dodavatelé,

kolik jich je,

jaké maji ceny,

jaké maji dodaci podminky,

co vse je potfeba k uzavieni zakazky,

jako dlouho trva uzavtit zakazku,

jaké distribu¢ni cesty pouzivaji nasi dodavatelé,

YV V V V V V V VY

spolupracuji nasi dodavatelé snaSimi konkurenty? S kterymi? Jaka je tato

spoluprace? [15]

Vybér dodavatelé v Singing Rock

Pfi vybéru dodavatele musi pfislusny pracovnik, ktery vystavuje externi
objednavku dodrzovat zdsady maximalni vyhodnosti a hospodarnosti jakymi jsou misto,
Cas, cena, kvalita materidlu ¢i sluzby, kvality — ISO 9001: 2000, platebni podminky,
pfepravni vzdalenosti apod.. Dodavatel hlavnich materidld pro vyrobu musi spliiovat
vSechna pozadovana jakostni kritéria, ktera jsou vedena ve smérnicich podniku a nové
dodavany materidl musi byt ve vyrobnim provoze odzkousen. Pro kazdou objednavku
materidlu ¢i sluzby musi byt pfipraveny 2-3 nahradni moZnosti volby rovnocenné

dodavatele hlavniho materialu.

Klasifikace dodavateli

Okruh nakupovanych materidli je stanoven v Lanex a. s. na dodavatele materiala
pro hlavni vyrobu a kooperaci (viz E 1pfiloha €. 1).
Hodnoceni dodavateli a kooperanti provadéji pracovnici nakupu. Vyhodnoceni
dodavatell je zpracovavano a piedkladano poradé vedeni za piisluSné pololeti. Hodnoceni
a vybér dodavateld je provadén dle podkladl ziskanych od pracovnika vstupni kontroly

fizené jakosti. Ostatni kritéria dle vlastnich podkladl stanovi pracovnik ndkupu.

Stanoveni Kritérii a pravidel hodnoceni
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Kvalita (pocet, druh a ¢etnost reklamaci)
Kli¢ hodnoceni kvality dodavek:
1=0-0,5% neshod z objemu dodaného = vyhovujici
2 0,5-3% neshod z objemu dodaného mnozstvi = vyhovujici s vyhradami
3 >3 < 8 % neshod z objemu dodaného mnozstvi = podminéné vyhovujici

4 > 8 % neshod z objemu dodaného mnozstvi — nevyhovujici

K informovanosti dodavatele o zpusobu a vysledku hodnoceni kvality slouzi
kvalitativni karta dodavatele, ktera je =zasilana dodavateli pololetné po provedeni
hodnoceni. Za informovanost dodavatele o vysledcich kvalitativniho hodnoceni zodpovida

referent nakupu.

Cena

Hodnoceno bodové:
1. vyhovujici
2. podminéné vyhovujici

3. nevyhovujici

Platebni podminky
Toto kritérium se hodnoti podle délky splatnosti poskytnuté dodavatelem a
informativné je k nému ptidano kritérium zplsobu platby. Hodnoceno bodové, kde 1 je
nejlepsi a 5 nejhorsi.
Splatnost:
60 dnti a vice
59 — 45 dnt
44 — 15 dnit

Méné nez 15 dna

o B~ W N -

Platba v hotovosti, zalohova platba, apod.

Strategicky vyznam

Hodnoceno bodoveé:
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1 dilezity strategicky vyznam, podil nakupu je vys$s$i nez 40% V ramci
druhu materialu, dodavatel je té¢Zce nahraditelny nebo ptimo monopolni

2 pravidelny dodavatel ale lehce nahraditelny, podil ndkupu od 20 % do

40 %
3 nahodily, nepravidelny dodavatel, podil ndkupu je nizsi nez 20 %
4 potencialni dodavatel, zatim zadna dodavka kromé vzorkt

Chovani dodavatele (firemni kultura)
Hodnocen bodove:

1 spolehlivy, excelentni servis, ma vlastni vyvoj a predava zkusenosti, vstficny,
pruzné reaguje na jakékoliv zmény

2 s lehkymi vykyvy v dodavatelskych sluzbach, ale pfesto je na cest¢ ke
zkvalitnéni

3 S vaznymi pripominkami k servisu, nedodrzovani terminii dodavek, nekvalita
obchodnich sluzeb

4 naprosto nespolehlivy a tim nevyhovujici dodavatel

Celkové hodnoceni
Celkové hodnoceni je tfimistné ¢islo XYZ, kde
X=1,2,3,4 vyjadifuje hodnoceni dle kritéria kvalita
Y=1,2,3 vyjadfuje hodnoceni dle souhrnu kritérii cena a platebni podminky
Pro vyhodnoceni kritérii cena a platebni podminky — Y — vychazime z nasledujici tabulka

¢islo 7.

Tab. ¢ 7: Vyhodnoceni kritérii cena a platebni podminky

Cena Platebni podminky

1 2 3 4 5
1 1 1 2 2 3
2 1 2 2 3 3
3 3 3 3 3 3

Zdroj: Vnitini informace podniku
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Z ¢ehoz vyplyva, ze Y = 1 v ptipad¢, ze kritérium cena je hodnoceno 1 a zaroven
kritérium platebni podminky je hodnoceno 1 nebo 2, nebo kritérium cena je hodnoceno 2 a
zaroven kritérium platebni podminky je hodnoceno 1. Stejnym zpiisobem dostaneme
hodnoceni pro Y =2 nebo Y = 3.

Pro vyhodnoceni ostatnich kritérii — Z — vychazime z nésledujicich intervala:
Z jednotlivych hodnost kritérii je vypocten aritmeticky pramér a nasledné vyhodnocen dle
téchto intervala:
Z=1 pro aritmeticky pramér v intervalu  <1,5;1>
pro aritmeticky pramér v intervalu  <2,5;1,5)
pro aritmeticky pramér v intervalu  <3,5;2,5)
pro aritmeticky pramér v intervalu  <4;3,5)

Z
Z
Z

A wWN

Pro kone¢né hodnoceni se vysledky jednotlivych kategorii fadi za sebou. Vysledné
hodnotici ¢islo je trojmistné.

Piiklad:
1 kvalita
1 cenové kritérium
1 ostatni kritéria

Vysledné hodnoceni:
111 az 134 — dodavatel vyhovujici
211 az 223 — vyhovujici s vyhradami
224 a7 323 — podminén¢ vyhovujici (objednavka mize byt vystavena pouze se souhlasem
feditele strategického podnikatelského jednotku).
324 az 434 — nevyhovujici (objednavka nesmi byt vystavena. Pouze za mimofadnych
okolnosti ano, a to se souhlasem feditele stategického podnikatelského jednotku a

zmocnénce pro jakost).

Hodnoceni provadi referent nakupu nebo vedouci ndkupu vzdy pololetné. Vysledné
hodnoceni je pro jednotlivé materialy uvedené zaznamendné do tabulky Hodnoceni
dodavatel. Ptfehled reklamaci je evidovan na jednotlivych SPJ samostatné. V ptipadé
hodnoceni dodavatele bodem 3 a 4 u kritéria kvalita je referent nakupu povinen
kontaktovat ndhradniho dodavatele. Pokud je dodavatel ve dvou hodnocenych obdobich,
ktera nasleduji za sebou hodnocen jako nevyhovujici, bude vytazen z tabulky hodnoceni
dodavatelti. V tabulce hodnoceni dodavateli je referent ndkupu evidovdn okruh
schvalenych dodavatelli vcetné¢ ndhradnich. Potencialni dodavatelé jsou vedeni také
v tabulce Hodnoceni dodavateld, ovSem jsou oznaeny znakem PD. U dodavatelii

oznacenych PD (potencidlni dodavatel) jsou ohodnocena ta kritéria, jejichz ohodnoceni je
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ze znalosti dodavatele mozné. Tzn. vSichni dodavatelé, ktefi budou mit nékteré kritérium

nehodnocené budou oznadeni znakem PD.

4. 4.5 Optimalizace objemu objednavek
Zjisténi optimalniho objemu a terminu objednavky zavisi na téchto faktorech:
» Potieba materialu pro vyrobu
» Pozadavky vedeni sklad
» Podminky dodavatelského trhu

Pti stanoveni objemu objednavky jsou 2 moznosti:

1) Objednani vétSsiho mnozstvi v delSich ¢asovych intervalech

Objednani vétsiho mnoZstvi ma své prednosti napiiklad ve vyhodné cené€ a tim v nizkych
potizovacich nakladech, dale v zajisténé vyrobé, které nehrozi vypadek v disledku

nedostaku materialu.

2) Objednani malého mnozstvi v kratkém ¢asovém intervalu

Pfi Castém objednavani malych objemil odstranime ob¢ hlavni vyhody a nevyhody, které
jsem uvedla vySe. Rychly obrat materialu ve skladu vede ke snizeni vazaného kapitalu.
Snizuji se 1 uroky a ndklady spojené se skladovanim. Dale se snizuje riziko kradeze,
znehodnoceni, ztraty nebo zastarani materiadlu. Zmensenim objemu skladovaného materialu
ziskame volné prostory, které lze pouzit pro jiné ucetly. Objednavani malych objemu se
projevuje ve ztraté vyhodnych cen a zvySeni vedlejsich nakladi zptisobenych zvySenym

poctem objednavek. [16]

Stanoveni optimalniho objemu objednavek v divizi Singing Rock

Firma si objednava velké objemy vétsinou ze zahraniéi (z Ciny, z Taiwanu,
z Vietnamu atd.).Podle planu totiz firma pifedem vi, kolik ¢eho bude potiebovat. Jedna se
pfedevSim 0 materidly ¢i pfisluSenstvi, ktery jsou vzdy potfebné pro hlavni vyrobni
ginnost. Jednim takovym piikladem byl nakup helm z Ciny, ktery se uskute¢nil na konci

ledna roku 2010. Firma v planu stanovila mnozstvi prodeje helm na cely rok a podle toho
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poté objednala vetsi mnozstvi produktd. Z toho vyplyvaji jak ur¢ité vyhody, tak i
nevyhody pro firmu.
Vyhody:
» jednotna kvalita materialt a pfisluSenstvi,
» Spotieba na delsi dobu,
» vyhodngjsi platebni podminky.
Nevyhody:
» plati se vétsi suma penéz najednou,

» riziko neprodejnych zasob.

Program SAP umoZiiuje nastaveni pojistné zasoby a sam si pak vytvoii poZzadavek
na objednavku na urcity materidl. Pojistné zasoby si divize Singing Rock neurcuje sam, ale

dostava pokyny z matei'ské firmy Lanex a. s..

Nakupovani surovin

Podkladem pro vystaveni objednavky je pozadavek na objedndvku vytvoreny
Vv SAP: Pozadavek na objednavku /POBJ/ je:
1. zalozen ru¢né vyrobnim dispecerem Vv systému SAP na zakladé potieby surovin pro
vyrobu - ptiloha €. 5
2. vygenerovan systémem na zaklad€ rezervaci surovin na konkrétni zakdzku a na zakladé
pojistné zasoby pro dany druh materidlu po spusténi pldnovaciho béhu MRP. Pojistna
zasoba je nastavena pro ty suroviny, které jsou standardné uZivany pro vyrobu, za
nastaveni pojistné zasoby zodpovidd referent ndkupu. Pojistna zésoba surovin je

pfizplsobena aktualnimu vyrobnimu sortimentu a je dle potieby aktualizovéana.

Objednavku lze vytvofit v systému SAP i bez piedem vytvoreného pozadavku na
objednavky /POBJ/.

Pozadavek na objednavku na materidl vyrabény v kooperaci vystavuje vyrobni

dispecer nebo prodejce.
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Odpovédnosti za vystaveni pozadavku, vybér dodavatele,objednavani, schvalovani,
prejimku, uzavieni vyrobniho procesu a vyfazeni reklamaci jsou uvedeny v tabulce
odpovédnosti. Schvalovani objednavek je nastaveno v systému SAP jako procesni — tzn.
vramci schvalovacich limitd jsou ndkupni objedndvky schvalovany jednotlivymi
schvalovateli hierarchicky (dle definovanych limitti). Po definitivnim schvaleni — uvolnéni
objednavky je mozno ji vytisknout a odeslat dodavateli.

Zpusob objednavani a ptijimani méfidel je stanoveno v metrologickym fadu.

Za objednani, schvalovani a pfejimani investi¢nich celkii odpovida feditel

strategické podnikatelské jednotky nebo jim stanoveny kompetentni pracovnik.

Obsah objednavky

Kazda objednavka musi obsahovat:

jasnou specifikaci pozadavku

jasnou specifikaci jakostnich pozadavki (CSN, technické podminky)
lhiitu dodéni (termin)

misto dodani

dodaci podminky

YV V.V V V VY

stanoveni ceny

Referent ndkupu ¢i vedouci ndkupu miize podle povahy obchodniho piipadu
doplnit dalsi potiebné tidaje (napft. sankce za nedodrzeni dodaci lhiity, apod.). Za spravnost
objednavky zodpovida pfislusny referent nakupu ¢i vedouci nakupu. Objednavka se
vystavuje v systému SAP. Referent nakupu nebo vedouci nadkupu zodpovida také za

dodrzovani kompetenci pfi potvrzovani objednavek.
Pfijem dodavek
Ptejimku hlavniho materialu provadi:
- kvantitativni kontrolu — pracovnik skladu

- kvalitativni kontrolu — pracovnik vstupni kontroly fizeni jakosti

Ptejimky jsou provadény dle vnitinich smérnicich.
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Mnozstevni piejimka rezijnitho a ostatniho pomocného materidlu je provadéna

skladnikem.

Kyvalitativni pfejimka pomocného materialu je provadéna zadavatelem (zéstupce
vyroby, obchodu, ndkupi) pozadavku na objednavku (napt. visacky, navody k pouziti,

prospekty, apod.).

Ptejimky méfidel je provadéna:
-skladnikem — kvantitativni kontrola,

- metrologem firmy — kvalitativni piejimka ve smyslu MP7 (metrologického fadu).

Prejimka doddvek z kooperace je provadéna dle vstupni kontroly skladnikem a

pracovnikem vstupni kontroly fizeni jakosti.

Piejimky tUprav technického zaZizeni provadi a protokolarn€ dokumentuji

pracovnici udrzby.

Za piejimku technologického zafizeni a jiného hmotného investi¢éniho majetku je
zodpovédny vedouci vyroby a vedouci technické pfipravy vyroby za jednotlivé strategické

podnikatelské jednotky a osoba povéfend GR za centrum.

Odpovednost za ulozeni piejimacich dokladi je nasledujici:

» logistika — dodaci listy

v

vstupni kontrola fizeni jakosti — atesty, protokoly

» technicky tsek — dokumentaci k investicim

Uzavi'eni objednavkového procesu

Po dodani suroviny je materidl naskladnén do zasoby, ktera podléha kontrole
jakosti. Po jejim uvolnéni je materidl propustén do volné zasoby skladu.
Objednavkovy proces je uzavien pracovnikem nakupu nebo jeho nadifizenym schvélenim

faktury pomoci worklow a néslednée likvidaci faktury na uctarn€. V piipadé neshodnych
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dodavek se postupuje dle MP 22 (tizeni vyrobniho procesu). Rekapitulace odpovédnosti je

uvedena v priloze ¢. 2.

Zvlastni pozadavek NATO

V ptipad¢ vyroby zakdzky pro armady NATO pteda vedouci ndkupu kopie vSech
dil¢ich smluv nebo objednavek na material zmocnéncem pro jakosti, ktery je na pozadani
poskytne zastupce pro statni ovéfovani jakosti nebo nabyvateli. V piipadé, Zze u smlouvy
nebo objednavky bylo zjisténo vedoucim nakupu, Ze piedstavuje nebo obsahuje rizika,
zmocnénec pro jakosti tuto skuteénost oznami zastupci pro statni ovéfovani jakosti nebo
nabyvateli.
Pracovnici nakupu jsou povinni vlozit do objednavky nasledujici text: ,,Pozadavky této
smlouvy mohou byt podrobeny statnimu ovéfovani jakosti. O veskerych provadénych
¢innostech statniho ovérovani jakosti bude dodavatel informovan.*
V piipad¢, ze na dodavany material je vystavena materidlova odchylka (MP 23) nebo
protokol o vadach (MP 22) zmocnénec pro jakosti ozndmi tuto skutecnost zastupci pro

statni ovéfovani jakosti nebo nabyvatelli.
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5. Zhodnoceni controllingu ve firmé

Po vzniku firmy Singing Rock, s. r. 0. v roce 1992 se controlling jako takovou jesté
nezavedl. Pouze se planovalo, porovnavala skutecnost s planem a provadéla se analyza
odchylky. Tyto ¢innosti spadaly pod ekonomicky utvar, kde tyto véci vyhotovil feditel
tohoto useku. Na zjednoduseni prace s tim spojené méli informacni systém ABRA Gold.
Plany byly mnohem jednodussi a piehlednéjsi.

Po fuzi s LANEX, a. s. se situace v divizi Singing Rock zna¢né zmeénila. Firma
LANEX méla jiz ztizeny celopodnikovy informacni program SAP, ktery vytvofil specialni
controllingové menu, a taktéz mél sviij vlastni controllingovy tsek sidlici na Moravé. Tam
je zamé&stnan osoba s odpovidajici kvalifikaci na tuto praci. Controlling pomalu ale jisté
nabird na obratkach K lep$imu. Plany a reporty vzniklé programem SAP je totiz mnohem
detailnéjsi. Maji sviyj urcity fad a pravidla.

Zavérem je tfeba fici, ze controlling v této firmée je stale ve fazi zavadéni. Ma nyni
velkou podporu vedeni, coz je uspéch. Snad jediny nedostatek je v tom, ze controllingovy
utvar sidli az na Moravé a controller nebo vedeni divizi tak musi dojizdét daleko na

pravidelné porady. Tim vznikaji urcité naklady, které by se daly jinak usetfit.
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r 4
Zaver
Cilem této prace bylo zjistit vyznam, vyuziti a postaveni controllingu ve firmeé
Singing Rock, vniz funguje Vv soucasnosti controlling pfevazné na Urovni reportingu

matetské spolecnosti.

V této praci jsem se vénovala metodé ABC (Activity Based Costing), ktera je
moderni metodou pocesniho sledovani a fizeni nakladd, nasledné jsem se zabyvala
pojednat o controllingu v divizi Singing Rock, ktera vyrabi horolezecké vybaveni a
vybaveni pro praci ve vySce. Popsala jsem sou€asné Ukoly controllingu v divizi. Cilem
bylo jejich zhodnoceni, pfipadné kritika a doporuceni. Controller v LANEX sestavuje

souhrnny plan na zaklad¢ dil¢ich plant od jednotlivych divizi.

Za hlavni ¢innost controllingu v této divizi povazuji reporting. Ten se provadi
podle urcitého pravidla a fadu a to pomoci programu SAP. Reporting je velmi detailni, coz
vidim jako velky plus. Vytkla bych ale to,zZe je to trochu nepfehledny. Bylo by dobré uvést
komentafe ¢i vysvétlivky pro jejich snaz$i pochopeni. Nedostatek vidim v analyze
odchylek, ktera spiSe konstatuje zjiSténi odchylky nez jejich analyzu. Navrhuji doloZit

patfi¢né dokumenty pro snazsi prizkum pticin.
Zavérem chcei podotknout, Ze moje diplomova prace byla obsahové omezena, a to

z diivodu utajeni firemnich informaci matefskou firmou. Proto nemdm uplny a uceleny

obraz o jejim hospodateni.
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