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Anotace

Tato diplomova prace se zabyva problematikou nédkladového controllingu. V praci je
podrobné charakterizovana disciplina controllingu, jehoz nedilnou soucésti je controlling
nakladovy. Teoretickd C¢ast prace je vénovana vykladu pojmi spojenych s touto
problematikou. Podrobné jsou specifikovany teoretické aspekty nakladového controllingu,

kalkulaéni metody a klasifikace nakladu.

Praktickd ¢ast je zaméfena na oblast manazerského ucetnictvi, ktera s nakladovym
controllingem ve spole¢nosti velice Gizce souvisi. JSou charakterizovany nastroje pouzivané
pro evidenci nékladt, hodnoceni vnitropodnikovych sttedisek a metoda planovani zakazek.
Jsou zde aplikovany néstroje nakladového controllingu pouZzivané ve spole¢nosti CZECH
PAN s.r.o., proveden vypocet kryciho piispévku u vybranych vyrobkd spole¢nosti a

uvedena doporuceni, ktera dopomohou vedeni spolecnosti ke zkvalitnéni fizeni podniku.

Klicova slova

Controlling, controller, kalkulace, manazerské ucetnictvi, nakladovy controlling, naklady,

vypocet kryciho ptispevku.



Annotation

This graduation theses is focused on the theme of costs-controlling. The theses is closely
describing a discipline of controlling and the costs - controlling is an entire part of it.
The theoretical part of the theses is attended to the conceptions, connected with this theme.
The theoretical aspects of costs - controlling, methods of calculating and classifying

of the costs are specified in details.

The practical part is focused on the sphere of managing accountancy in the company,
which is connected with the costs-controlling very closely. Specified are instruments,
which are used for the auditing of costs, evaluation of the internal departments
and a method of orders planning. Applied are instruments of the costs — controlling, used
in company CZECH PAN s.r.0., the calculation of the covering fee is provided for chosen
products and mentioned are recommendations, which will help the management to reach

a higher level in managing of the company.

Key Words

Controlling, controller, cost controlling, costs, calculation, calculation of the covering fee,

management accouting.



Obsah

SEZNAM ZKIALEK ......cviiiiiiiiiicic s 9
SezZNAM TADUIEK ... 10
SezNam ODIAZKII............coiiiiiiiicic s 11
UVOA ..o 12
1. RIZENE POAMIKUL ..........ooovoceecieeieeeeceeeieeseeseeseeesee e ees st s s en s sennes 14
1.1 Pojem Fizeni POAMiKU ...........cooooiiiiiiiiiic e 14

1.2 Controlling jako dopliiujici nastroj Fizeni podniku ..............ccooooiniiiiiininiin 15

2 o o1 1 o] | 1 oo [P ST PP 18
2.1 Historie CONTIOIINGU .......cceiiiiie et re e 19

A o Tl oo a1 1 o] | 1T 0o SR 20

2.3 CINNOSt CONIOIRTA. ............cvoveeecieieeecie ettt 23
2.3.1 Organizacni zacleneni CONtrollera ...........ocvriiiiieiieiie i 24

2.4 Strategicky a operativni controlling .................ccooooviiiiiiii 26
2.4.1 Operativith CONLIOIINE ....viveriiiiieiiiieiese e 27

2.4.2 Strategicky CONtrOIlNG .......ooeiiiiiiiiieee e 28

3. NAKIadoVvY CONtrolling............ccciiiiiiiiiiiiiieice e 29
3L UECIMECEVE ...ttt 30
3.1.1 FINanCni UCELNMICIVI .ce.viiveiieriisieeie st ettt sttt r e e ne s 31

3.1.2 Manazerské UCEINICEVI .......uiiuiiiiiiieiiie sttt 31

3.2 INAKIAAY ... 33
3.2.1 Financni pojeti NAKIAAU ........c.oiviiiiiiiiiiii e 35

3.2.2 Manazerské pojeti NAKIAT ........ccoiviiiiiiici s 35

3.3 Klasifikace NAKIAAT ... 36
3.3.1 Druhoveé €leneni naAKIAdU.........coooviiiiiiiiiie e 36

3.3.2 Utelové &1endni NAKIAGH. ........ovveeueeeeerceeeeceeesceeisceessseessess e 37

3.3.3 Clenéni nékladd podle odpovédnosti za jejich VZNiK ........c..ccoeerereererereciecienans 38

3.3.4 Kalkulacni ¢lenéni nakladil ..........cccoeiiiiiiiiiiii e 39

3.3.5 Clenéni nékladd ve vztahu k objemu produkce VyKont.......c..co.vvevvrevrrerrinnnnes 41

3.4 Nastroje nakladového controllingu..............c.coooeeiiiiiiiiiiici e 44
341 KaIKUIACE ..ot 44

3.4.2 Vypocet KryCiho PHSPEVKUL....civiiiieiiieiii ittt 46

3.4.3 VYPOCEt DOAU ZVIAtU....veiivieiiiiiiieieeitee sttt snae e e nee e e 49



Aplikace nakladového controllingu ve vybraném podniku................c...cceeinnn 53

4.1 Charakteristika SPoleCnosti................cooiiiiiiiiiii e 53

4.2 Struktura a organizacni Fad SPoleCnosti.............cocooiiiiiiiicic 54
4.2.1 Vnitropodnikova stfediska SPOIECNOStI........cccvrveeiriiieiiiee e 56

4.3 ManaZerské Gcetnictvi SPoleCnosti............cccoovvviiiiiiiiii i 57
4.3.1 Klasifikace nakladll SPOIECNOSHE ..ivvviiviiieeiieeiieeseesie et 60

4.3.2 Kalkulacni System SPOIECNOStL. ......eiviiureriiiiiiiesieeiesiesiee et 63

4.3.3 Systém hodnoceni stiedisek a zakazek ...........ccoooeviiiiiiiiiiii 67

4.4 Nakladovy controlling ve SPOleCnosti ............ccccceviiiiiiiiiiiiiic e 72
4.4.1 Zaclenéni controllingu do organizacni struktury podniku...........cccoevvriiiiiniiennene 72

4.4.2 PIANOVANT .....ooiiiiiiiiiicieiee e 74

4.4.3 Vypocet KryCiho PrISPEVKUL....eiiveiiiiiiieie et 76

4.4.4 Zhodnoceni aktualni situace ve SPOIECNOSE .......cuevveiieiiiiiiieiiereesee e 79

5. ZLAVEY ..o et eenb et ae e 81
Seznam PouZité HEratury ...........ccoooiiiiiiiiii e 83



Seznam zKratek

BEP

FC

IGC

ISCP

OBEP

TC
TR
VvC

USA

bod zvratu

Ceska republika

fixni naklady

International Group of Controlling
Informacni systém spolec¢nosti CZECH PAN s.t.0.
objem vyroby

objem vyroby v bodu zvratu

cena

celkové naklady

celkové trzby

variabilni ndklady

Spojené staty americké

zisk



Seznam tabulek

Tab. 1: Vrstvy fixnich ndKIadl..........ccoooiiiiiiiii 47
Tab. 2: Definice sloZzeni vyrobku K-KONTROL® .........cccccooviiiiiiniiiiiiie e 65
Tab. 3: Seznam zakéazek z programu CEZAR 08/2015.......cccooiiiiiiiiiiiiiiiieiee e 69
Tab. 4: Hodnoceni stiediska montaze 08/2015 ......cccooiiiiiiiiiiiie e 71
Tab. 5: Porovnani kryciho ptispévku a hrubého zisku za rok 2015 ..........cccccvvvviiverviinnnnn, 77
Tab. 6: Porovnani dvoustupiiového kryciho piispévku a hrubého zisku za rok 2015......... 78

10



Seznam obrazku

ODbr. 1: KybernetiCKy SYSTEM ........oiiiiiiiiiiiiiiiie ittt 16
Obr. 2: Controlling jako prinik mnoZzin odpovédnosti manazera a controllera................... 18
Obr. 3: Controlling jako StADNT POZICE .....vvvviiiviiiiiiieiiiie it 25
Obr. 4: Controlling jako lINTOVA POZICE ......ecviriviiiieiiiieiieiis e 26
Obr. 5: Geneze Manazerskych SYStEMUL.......ccuvvviiieiiiiiiiieii e 32
Obr. 6:Vztah jednotlivych piistupti k pojeti nakladl ..........ccoovvvriiieieninenseescseeee, 34
Obr. 7: Celkové a jednotkové variabilni nadklady ............ccoiniiiiiiiiiii, 42
Obr. 8: Celkové a jednotkoveé fixni naKIady.........cceciiiiiiiiiniiiic e 43
Obr. 9: Grafické znazorneni bodu ZVIAtU .......ccveiiiiiiiiiiieie e 50
Obr. 10: Struktura vnitropodnikovych stiedisek SpoleCnosti .......cevereerererinenieninieeinnnn, 55
Obr. 11: Organizacni Fad SPOIECNOS .....ceivviiiiiiiiiiiiiic e 55
Obr. 12: Seznam zakazZeK v ISCP ........ooiiiiiiiiii e 59
Obr. 13: Karta zakazKy €. 11260 ........cccoiiiiiiiieieieie e 60

11



Uvod

Jednim z hlavnich cilii kazdého podniku je dosazeni zisku a setrvani na trhu jako uspésny
subjekt. V soucasné dob¢, kdy jsou trhy piesyceny vyrobky a sluzbami, neustale stoupaji
naklady a zostfuje se konkurence, je slozité tyto zakladni cile kazdé spole¢nosti splnit.
Podnikatelé se neustale setkdvaji s problémy, které jiz neni mozno fesit pomoci obvyklych
nastroji a je proto zapotiebi vyuzit nové prostiedky k uspénému fizeni podniku.
Vyznamnym krokem k GspéSnosti a ziskovosti podniku je zavedeni controllingu a vyuziti
nastroji a technik, které tato disciplina poskytuje. Jednim z dualeZitych nastroji
controllingu je nakladovy controlling, ktery napomaha fidicim pracovnikim Iépe fidit

naklady a tim dosahnout jejich optimalizace.

Cilem diplomové prace je aplikace nastroji ndkladového controllingu, sledovani
a hodnoceni stavajiciho systému manazerského ucetnictvi ve zvoleném podniku. Dal$im
cilem této prace je vypocet kryciho ptispévku u tfech vyrobkl spole¢nosti a nasledné
porovnani s dosavadnimi nastroji manaZzerského ucetnictvi. V neposledni fadé€ jsou v praci
definovana konkrétni opatfeni, ktera by méla vést k optimalizaci nakladu. V praktické ¢asti
je pouzita metoda praktického méfeni, analyza a porovnani. Ve spole€nosti
CZECH PAN s.r.o. jsem zaméstnand na pozici asistenta jednatele a podilim se
na zpracovani manazerského Ucetnictvi spolecnosti. Na zakladé konzultace s feditelem
aekonomkou spolecnosti o mozném praktickém zavedeni technik nakladového
controllingu, jsem se rozhodla pro zpracovani této prace na téma aplikace nakladového
controllingu ve zvoleném podniku. Dosazené vystupy této prace budou predlozeny vedeni

spole¢nosti.

Teoretickd cast diplomové prace je zaméfena na vysvétleni poymt tykajicich se dané
problematiky. Controlling je uréity zptisob fizeni podniku a proto je dilezitym nastrojem
pro tidici pracovniky pii rozhodovani o budoucim vyvoji spolecnosti. Nejprve je tedy
vysvétlen pojem fizeni podniku a dale jeho provazanost s controllingem. V nasledujicich
kapitolach je charakterizovan pojem controlling, jeho historie, ¢innost controllera a dale je
uvedeno zakladni rozdéleni controllingu. Dilezitym podsystémem controllingu je

controlling nakladovy, ktery je definovan v kapitole 3. Nakladovy controlling uzce souvisi
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s manazerskym ucetnictvim. V diplomové praci je vysvétlen rozdil mezi ucetnictvim
finan¢nim a manazerskym, provazanost s ndkladovym controllingem a podstatnd ¢ast je
vénovana problematice nakladi. Zde je vysvétlen samotny pojem naklad a provedena
jejich Kklasifikace. Na zavér teoretické casti jsou charakterizovany dilezité nastroje
nakladového controllingu, kterymi jsou kalkulace, vypocet kryciho ptispévku a vypocet

bodu zvratu.

Prakticka ¢ast diplomové prace je zaméfena na spolecnost CZECH PAN s.r.o. V uvodu
praktické c¢asti je spoleCnost piedstavena vcetné uvedené struktury vnitropodnikovych
stiedisek a organizacniho fadu spole¢nosti, coz je dulezité pro nasledné podkapitoly. Cela
prakticka cast plynule navazuje na jednotlivé kapitoly Casti teoretické. Velka cast této
prace je vénovana manazerkému ucetnictvi spole¢nosti, ¢lenéni nékladd, jejich klasifikaci
a tvorb¢ kalkulaci. Prace zhodnocuje soucasny stav manazerského ucetnicvi, analyzuje
postup prifazovani nékladd vnitropodnikovym stfediskiim a hodnoceni jednotlivych
stiedisek. Zarovenl jsou navrzena doporuceni jak lépe vyuZit jiz analyzovand data pro
nakladové plany a jak by mohla spolecnost vyuzit kalkulaci neuplnych nakladi pro
hodnoceni vyrobkového portfolia. Prace se zabyva porovnanim uplné a neuplné kalkulace

vyrobku spole¢nosti.

13



1. Rizeni podniku

V prvni kapitole diplomové prace je charakterizovan pojem Fizeni podniku a také

vymezen vztah fizeni podniku a controllingu.

1.1 Pojem rizeni podniku

Pojem Fizeni podniku Ize vysvétlit z anglického slova ,,manage®, které znamena vést,
fidit, vladnout. S timto Ize spojit v dnesni dobé velmi zndmé slovo manaZer. ManaZer je
vedouci ¢i fidici pracovnik, jehoz hlavnim cilem by mélo byt dosazeni stanovenych cilii
podniku. Zakladni funkce Fizeni jsou planovani, organizovani, kontrola
arozhodovani. Vollmuth, uvadi, ze ,,ukolem rizeni je zajistit, aby vsechny vykondvané
postupy byly provadeny spravnym zpiisobem tak, aby na konci vyslo uplné vse, CO se na
pocatku napldnovalo. Takto fungujici Fizeni je nutnym predpokladem pro dosazeni
stanovenych cihi.** Jak bude vysvétleno a popsano v nasledujicich kapitolach této prace,
pravé controlling je izce spojen s planovanim, kontrolou a naslednym odstranénim

odchylek a mél by tedy byt nezbytnou soucasti fizeni podniku.

Jak uvadi Eschenbach ,,cilem podnikového Fizeni je vitalni podnik, schopny vnitiné
Fizenych zmén orientovanych navenek. Predpokladem toho je schopnost prizpusobeni
a pokroku. Ke splnéni této ridici ulohy potrebuji manazeri rozsahlé integrujici doplnéni

17

Fizeni controllingem.*“ Controlling je tedy urcity zplsob fizeni podniku, ktery by mél
vedeni podniku a manazery podporovat pii jejich rozhodovéani. Dle Eschenbacha kazdy

podnik, jehoz cilem je udrzeni Zivotaschopnosti a neustalé vytvateni hodnot, vykazuje

! VOLLMUTH, Hilmar, J. Controlling-Novy ndstroj Fizeni. Praha: Profess Consulting, 1998. ISBN 80-
85235-54-4. s. 36.

2 ESCHENBACH, R.: CONTROLLING, Praha: ASPI publishing, 2000. ISBN80-85963-86-8. s. 27.
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automaticky potiebu controllingu. Controlling je spravna cesta pro uskute¢néni téchto cili

fizeni podniku.

1.2 Controlling jako dopliiujici nastroj rizeni podniku

Controlling se jako novy systém dopliujici fizeni podniku neustale vyviji a mél by byt
nedilnou soudasti kazdé moderni spole¢nosti. Dle Rezade lze tento systém povaZovat za
uéinny nastroj, ,,jehoz smyslem je zvysit uicinnost systému podnikového fizeni.“® Toho lze
docilit jen v piipadé€, ze v podniku bude pln¢ fungovat nejen planovani a kontrola, ale

také systém fizeni jako celek.

Jak uvadi Vollmuth, controlling Ize piedstavit jako kyberneticky systém (Kybernetes je
fecky vyraz pro kormidelnika), kdy kazdy kormidelnik musi neustale drzet dany smér lodi,
ve stanoveném kurzu a dle aktudlnich informaci o pozici lodi a povétrnostnich
podminkach. Kormidelnik tyto tkoly mulZe splnit pomoci odpovidajicich protiopatfeni.
»lento popis systemu miizeme aplikovat i na podnik. Kyberneticky systéem podniku
odpovida uzavienému okruhu pravidel, ktery obsahuje vSechny zadkladni casti controllingu
a navzdjem je propojuje v uceleny systém.“* Obrazek 1 znazoriuje, jak miZe byt soustava

pravidel pro fizeni stanovena.

3 REZAC, Jaromir. Moderni management: Manazer pro 21. stoleti. Brno: Computer Press, 2009. ISBN 978-
80251-1959-4. s. 194.

* VOLLMUTH, Hilmar, J. Controlling-Novy ndstroj Fizeni. Praha: Profess Consulting, 1998. ISBN 80-
85235-54-4. s. 12.
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Slozka systému:  Ukoly:

—> Kapitan Stanovit cile
Hodnoty planované —p» Y

> Lodivod Nalézt cesty
Hodnoty skutetné —» Y

> Kormidelnik UdrZovat kurz

Y

Veslari Dodéavat energii

Y
L Okoli Sledovat trh

Zpétna vazba

Obr. 1: Kyberneticky systém
Zdroj: vlastni zpracovani, data VOLLMUTH, Hilmar. Controlling - Novy nastroj fizeni, S. 13.
Jak uvadi Vollmut pojmy uvedené v obrdzku 1 mohou byt aplikovany v podniku, kde

kazda slozka systému odpovidd dané podnikové funkei.

Kapitan se vSemi svymi pravomocemi odpovidd postaveni podnikového vedeni, jehoz

ukolem je stanoveni cili v podobé¢ planovanych hodnot.

Controller, tj. pracovnik zabyvajici se controllingem, je ve vySe uvedeném systému
lodivod. Pracovnik zastavajici funkci ,lodivoda®“ ma za ukol nalézt spravné cesty
k dosazeni vytéenych cili, a to pievazné s vyuzitim metody porovnani pland se
skutecnosti. Stejn¢€ jako lodivod musi vCasné zareagovat na zjisténé odchylky od kursu,
musi controller v¢as zjistit vzniklé odchylky od planu a postarat se o to, aby byla zavedena

opatteni, ktera zabezpec¢i dosazeni cili.

Lodivod byvd vzdy podporovan kormidelnikem, ktery se snazi udrzovat kurz.
V podnikové praxi jsou kormidelniky Fidici pracovnici, ktefi nakonec musi docilit

stanoveného cile.

16



Veslari jsou odborni pracovnici, ktefi v podniku provadéji konkrétni prace a jejich

vykony jsou dale ptedavany okoli podniku, tj. trhu.

Jak jiz bylo uvedeno, okolim se rozumi trh, ktery se neustale vyviji, ale ne vzdy dle
podnikovych plant. Aby podniky mohly byt spravné fizeny, musi neustale fungovat zaruka

zpétné vazby.

17



2. Controlling

»Controlling neni pouhou sluzbou managementu, kterda mu prostrednictvim poskytovanych
informaci , kryje zada*. Jde o ideu, kterou je nutné pribliZit vsem zaméstnancum

v podniku.«®

Vseobecné nelze fici, ze controlling je soubor urcitych tkoli nebo c¢innost, kterou
vykonava konkrétni pracovnik. Dle Konecného Ize tento nastroj fizeni chéapat jako
ur¢itou filosofii systematického fizeni podniku.® Controlling jako celek piedstavuje zcela
novy pohled nadosavadni fizeni podniku a mél by byt pro vSechny fidici pracovniky
podporou a pomocnikem pii rozhodovani a funkce controllingu by méla korespondovat s
¢innostmi vSech fidicich pracovnikl v podniku. Dle Horvatha ,, controlling jako proces a
zpiisob mysleni vznikd v tymu za soucinnosti manazera a controllera a predstavuje prinik

obou mnoZin. “’ Vztah mezi ilohou manazera a controllera znazorfiuje obrazek 2.

MANAZER CONTROLLER

odpovida za odpovida za
- projekt transparentnost
- produkt jako "lodivod k zisku"

- oblast

a poskytuje:
- informace
- rozhodovani
- koordinace

a

- Za stategické
pozice

a je moderatorem
planovani

Obr. 2: Controlling jako prunik mnozin odpovédnosti manazera a controllera
Zdroj: vlastni zpracovani, data HORVATH, Péter. Nova koncepce controllingu, s. 6.

> HORVATH, Péter. Novd koncepce controllingu. Praha:Profess Consulting, 2004. ISBN 80-7259-002-2.
s. 7.
® KONECNY, Milo§ a Maria REZNAKOVA. Controlling.Brno: PC-DIR, 1997. ISBN 80-214-0971-1. s. 5

7 Tamtéz, s. 5.
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2.1  Historie controllingu

Prvni zminky o funkci controllera byly jiz na pfelomu 19. a 20. stoleti ve Spojenych
statech americkych (dale jen USA) u dopravnich a vyrobnich podniki (Acheson, General
Electric Company, Ford Motor Company). V této dob¢ pusobil controller jako spravce
finan¢nich zalezitosti. Rozsifeni funkce controllingu nastalo v obdobi svétové hospodaiské
krize, kterd si jak wuvadi Mikovcova , vynutila prehodnotit dosavadni zpiisoby
vnitropodnikového Fizeni. V této dobe byly controllerim prisouzeny i dalsi ulohy, zejména
priprava informaci pro planovani a rozhodovani, tvorba metodického aparatu pro
kontrolu dosahovani podnikovych cilii a konecné poradenstvi pro vedouci pracovniky. “®
V USA doslo k nejvétsimu rozvoji v oblasti controllingu v obdobi 50. a 60. let 20. stoleti,
kdy c¢innost controllera byla roz$ifena o fizeni financi, ndkladf, danovych zalezitosti atd.
V 70. letech se dale uloha controllera ,, transformuje do funkce financniho manazera, jehoz
ulohou je mezi jinymi i planovani, ziskavani kapitdlu, ucetnictvi a controlling, hodnoceni a
poradenstvi. “°

Rozvoj controllingu v evropskych zemich je spojen s obnovou hospodaftstvi po 2. svétové
valce, a to predev§im diky vstupu amerického kapitdlu na evropsky trh. Roz§ifeni
congrollingu v podnikové praxi s sebou pfineslo také rozvoj této discipliny na akademickeé
pudé. Do té doby uZivané americké vzory byly upraveny, aby odpovidaly poZadavkim
evropskych podnikd, coz vedlo k rozdilnému pojeti controllingu, jak je uvedeno

Vv nésledujici kapitole.

8 MIKOVCOVA, Hana. Controlling v praxi. Plzei: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ale§ Cengk, 2007. ISBN
978-80-7380-049-9. s. 10.

® Tamtéz, s. 10.
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2.2 Pojem controlling

Ve vykladu pojmu controlling panuji neustale rozdilné nazory a pro mnohé je tato
disciplina spojena pouze s kontrolou. Tento pteklad je vSak velmi strohy, nebot’” controlling

ptredstavuje, jak je jiz uvedeno v kapitole 1, samotny nastroj fizeni podniku.

Slovnim zakladem pojmu controlling je anglické slovo ,.control“, resp. sloveso

»to control®, které 1ze vysvétlit dvojim vyznamem:

e Fidit, vést,

¢ kontrolovat, provérovat.

Jak uvadi Freiberg, ,,controlling chapany jen jako kontrola, tedy jako konecnd faze systému
Fizeni, predstavuje jen jiny, , vznesenéjsi“ nazev pro standardni kontrolu podnikovych
aktivit.“!* Lze fici, Ze toto pojeti je mylné a pro fizeni nepfinasi Zadnou zménu, avSak
I v soucasné dob¢ se s nim Ize v podnikové praxi setkat. Spravné a inovativni vysvétleni
controllingu je vyznam vést, Fidit.

V odborné literatufe se nachazi mnoho vysvétleni pojmu controlling, avSak Zadné jeho
chapani neni jednoznacné. I piesto, Ze neni stanovend piesnd definice controllingu, Ize
controlling dle Lazara chapat jako ,,Siroce aplikovatelnou metodu rizeni, jejimz smyslem je

permanentni vyhodnocovani skutecného priibéehu podnikatelského procesu se Zadoucim

Vvoev

systému. M

' FREIBERG, Frantiek. Financni controlling: koncepce financni stability firmy. Praha: Management Press,
1996. ISBN 80-85943-03-4 s. 9.

' LAZAR, Jaromir. Manazerské ticetnictvi a controlling. Praha: Grada Publishing, 2012. ISBN 978-80-247-
4133-8. 5. 175.
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Dle Eschenbacha lze pojem controlling také riizn¢ chapat dle jazykovych oblasti:

e angloamerické jazykové oblasti,

e némecké jazykové oblasti.
Eschenbach také popsal tfi nejdilezitéjsi vzory controllingu:

e controlling jako porovnani plan — skutecnost,
e controlling jako jednota planovani a kontroly,

e controlling jako ovliviiovani chovani.

V angloamerickém pojeti je opct zdkladem slovo ,,control®, tedy vést, fidit a predstavuje
zde ustfedni funkci managementu. Jak uvadi Eschenach, ,.controllingem jako ustredni
ulohou managementu by se mély zabyvat radové instance vSech stupiui hierarchie, neni
wilucné cinnosti controlleri. V tomto pojeti jsou aplikovany vSechny tfi vzory

controllingu.

Z duvodu nenalezeni ptizna¢ného ekvivalentu slova controlling se tento pojem ustalil
i v némecky mluvicich zemich. V tomto pojeti controlling pfedev§im pouziva prvni dva
aspekty interpretace vySe uvedenych vzorii a oproti angloamerickému tieti vyuziva jen
malokdy. Dle Horvatha je controlling v némecky mluvicich zemich odlisny ve tiech
zakladnich aspektech. Je zde piedevsim kladen silny duraz na ptimou spolupraci s vedenim
podniku. Controlling je tizce propojen s nakladovym ucetnictvim a dale jsou tyto ¢innosti

podporovany jako akademicka disciplina.”

2 ESCHENBACH, R.: CONTROLLING, Praha: ASPI publishing, 2000. ISBN80-85963-86-8. 78.

¥ HORVATH, Péter. WHAT IS "GERMAN CONTROLLING"?. Thomson Reuters (Tax & Accounting)
[online]. 2009, 23(2): 16-19 [cit. 2016-03-05]. Dostupné z:
http://search.proquest.com/docview/209696676/fulltextPDF/66F429E4CE194416PQ/1?accountid=171
16
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Podobn¢ jako tomu je v némecky mluvicich zemich, je pojem ,,controlling” chapan
i v Ceské republice (dile jen CR). Pro pfiblizeni je piithodné uvést nékolik definic

zahraniCnich autorq, jak uvadi Lazar:

Horvath, P.: Das Controlling, Munchen 1992: ,.Controlling je ndastroj rizeni, ktery ma
za ukol koordinaci planovani, kontroly a zajisténi informacni datové zakladny tak, aby se

pusobilo na zlepSeni podnikovych vysledkii.“"

Mann, R. Mayer, E.: Controlling — metoda uspés$ného podnikani, Praha 1992: ,,Controlling
je systéem pravidel, ktery napomaha dosazeni podnikovych cilu, zabranuje prekvapenim
avcas ,,rozsvecuje cervenou “, kdyz se objevuje nebezpeci, které vyzaduje v Fizeni prislusné
opatient.*"

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

orientovaného zpracovani informact.“*®

av CR:

Vysusil, J. Uetnictvi, 5/85: ,,Do controllingu patii ve, co prispivd k predikovatelnosti,
stabilite a Fiditelnosti podnikovych procesu za ucelem dosahovani predem stanovenych

Cl'lﬁ 17

Y LAZAR, Jaromir. Manazerské ticetnictvi a controlling. Praha: Grada Publishing, 2012. ISBN 978-80-247-
4133-8.s. 175.

> Tamtéz, s. 175.

1® Tamtéz, s. 175.

Y Tamtéz, s. 175.

22



2.3 Cinnost controllera

Controller, odborny pracovnik zabyvajici se v podniku controllingem, by mél pro svou

funkci splnovat zakladni osobnostni 1 odborné pozadavky.

Zéakladnim osobnostnim poZzadavkem by méla byt vSeobecné schopnost vést a tidit lidi
ataké komunikativnost. Controller musi dokazat vzbudit iniciativu v pracovnicich,

motivovat je a také srozumiteln¢ prezentovat své myslenky.

Odborné pozadavky, tedy znalosti ziskané praxi a studiem, by mély dle Vollmutha
predevsim spocivat ve znalosti podnikohospodarskych koncepci, néastrojui a technik. Nelze
opomenout také znalosti v oblasti financi a ucetnictvi, podnikového planovani, ovladani
manazerskych informacnich systémil a v neposledni fad¢ jsou také velmi dulezité urcité
zkuSenosti a praxe v oblasti marketingu. Jak uvadi Vollmuth, controller by mél byt
»Schopen poznavat podnikohospodarské souvislosti a ty analyzovat, a jestlize se vyskytnou
problémy, Fesit je systematicky a metodicko-koncepcne zdiivodnénym planovacim,

kontrolnim a ridicim systémem.*®

Jak uvadi Horvath pfesné tlohy a odpovédnost jsou stanoveny v popisu controllera 1IGC
(International Group of Controlling)™, kde dokonce v roce 2002 bylo uvedeno, Ze
controller je spoluodpovédny za dosaZeni cile podniku. ,,7ato spoluzodpovédnost je
dana jak odpovédnosti controllera za spravnost jim sestavenych a pripravenych informaci,
tak tim, Ze controller prispiva k tomu, zZe vedeni miize rozhodovat vias a cilené.

Odpovédnost za provedena rozhodnuti ziistava stejné jako predtim na managementu.*®

8 VOLLMUTH, Hilmar, J. Controlling-Novy ndstroj Fizeni. Praha: Profess Consulting, 1998. ISBN 80-
85235-54-4. s. 18.

9 Organizace IGC je mezinarodni institut, ktery poskytuje veskeré informace o problematice controllingu.
Clenstvi v IGC zaru¢uje piistup k nejnovéjsim trendiim v controllingu a poskytuje poradenstvi v tomto
oboru.

20 HORVATH, Péter. Novd koncepce controllingu. Praha:Profess Consulting, 2004. ISBN 80-7259-002-2.
S. 6.
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Popis ¢innosti controllera IGC (zari 2002):

controller se stard o transparentnost strategie, financi a procesu a piispiva tak

K vyssi hospodarnosti;

e controller koordinuje dil¢i cile a dil¢i plany a organizuje vykaznictvi presahujici
ramec podniku a zamétené na budoucnost;

e controller moderuje a tvoii proces fizeni hledani cile, planovani a fizeni takovym
zpuisobem, aby kazdy nositel rozhodovacich pravomoci mohl cilené jednat;

e controller zajistuje potfebné sluzby pti zabezpeCeni provozné hospodaiskych dat
a informaci;

e controller vytvaii a udrzuje systém controllingu.

Nelze ale fici, Ze vSechny ¢innosti controllingu by mél provadéet controller sdm, naopak
controlling by mél byt provadén vSemi pracovniky. Jak uvadi Vollmuth ,,vSichni ridici
pracovnici by se méli podilet na planovacim, kontrolnim a Fidicim procesu.“? Cinnost
controllera by méla predev§im spocivat v kvalitnim vedeni celého tymu, koordinaci

a poradenstvi.

2.3.1 Organiza¢ni zalenéni controllera

Pt feSeni otazky ,,jak zatadit controllera do organiza¢ni struktury* je potieba brat ohled
na vice aspektl. Jednim dilezitym aspektem je velikost podniku. Velké organizace budou
zajisté fesit tuto otdzku samostatnym utvarem controllingu a naproti tomu malé a stiedni

podniky tuto moznost mit nemohou.

Prevazné z ekonomickych diivodl nebyva casté, aby v malém ¢i sttednim podniku

fungovala samostatna pozice controllera. V téchto ptipadech se nabizi moznost, aby tuto

L VOLLMUTH, Hilmar, J. Controlling-Novy ndstroj Fizeni. Praha: Profess Consulting, 1998. ISBN 80-
85235-54-4, s. 16.
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funkci zastavalo vedeni spole¢nosti, nebo vedouci finan¢niho a ucetniho oddéleni, anebo
vedouci pracovnici jednotlivych useki. Dle Vollmutha je v tomto piipadé nejlepsSim
feSenim, aby sam podnikatel zastaval funkci controllera a potiebné informace ziskaval

od i¢etniho a finan¢niho oddélend.

Je-li v podniku zifizen samostatny ttvar controllingu, muze byt tato pozice bud’ liniova,
nebo Stabni. Aby controller mohl svou funkci plnit co nejefektivnéji, je diilezité zaclenéni

v co nejvyssi hierarchické urovni.

Jak zndzoriuje obrazek 3, Stabni pozice je pfimo podfizena vedeni podniku, ale nema
zadné rozhodovaci a nafizovaci kompetence, tudiz kompetence, které jsou prave
pro ¢innost controllera dulezité. Jak uvadi Vollmuth controller by nemél ,,v mensich
a stiednich podnicich zastavat §tabni pozici. Ucinného controllingu nemiize byt timto

zpiisobem dosazeno.“%

‘ Vedeni podniku l

—{ Controlling ‘

Marketing ‘ Vyroba ‘ Materialové ‘ Sprava ‘
+ odbyt hospodarstvi

Obr. 3: Controlling jako Stabni pozice
Zdroj: vlastni zpracovani, data VOLLMUTH, Hilmar. Controlling - Novy nastroj fizeni, S. 20.

Oproti tomu zaclenéni controllera na pozici liniovou, tedy na pozici, kterd sebou nese
nafizovaci pravo, je efektivni a vhodné pro plnéni vSech ukoli controllera. Jak je zifejmé
z obrazku 4, controller na této pozici zastdva podnikovou uroven jako ostatni vedouci

pracovnici.

2 VOLLMUTH, Hilmar, J. Controlling-Novy ndstroj Fizeni. Praha: Profess Consulting, 1998. ISBN 80-
85235-54-4, s. 19.
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Vedeni podniku

Materialove
hospodarstvi

Marketing

+ odbyt Vyroba

Controlling Sprava

Obr. 4: Controlling jako liniova pozice
Zdroj: vlastni zpracovani, data VOLLMUTH, Hilmar. Controlling - Novy nastroj fizeni, s. 20

2.4  Strategicky a operativni controlling

Prvotni rozdéleni controllingu Ize provést na zakladé casového hlediska, a to
na controlling operativni a strategicky. Rizeni podniku béhem aktualniho roku, tedy
v kratkém casovém obdobi, je controllingem operativnim. Oproti tomu strategicky
controlling je zacilen na obdobi, které zacina v pfitomnosti a plyne po dobu 4 — 5 ti let.
Operativni a strategicky controlling od sebe nelze striktné oddélit. Existuje fada propojeni
mezi témito oblastmi a také zde musi fungovat neustdld vyména informaci. Jak uvadi
Vollmuth, ,,operativni planovani velmi silné zavisi na planovani strategickéem. Naopak

operativni vivahy poskytuji diilezité impulzy pro korekci strategického vyvoje podniku.<*

2 VOLLMUTH, Hilmar, J. Ndstroje controllingu od A do Z. Praha: Profess Consulting, 2004. ISBN 80-
7259-029-4. s. 210.
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2.4.1 Operativni controlling

Jak jiz bylo uvedeno v ptedeslych kapitolach, hlavnimi ukoly controllingu jsou planovani,
kontrola a Fizeni. Na zéklad¢ planu lze stanovit chod celého podniku pro nésledujici
obchodni rok, vykaznictvi nam zaruci provadét neustalé kontroly, diky tomu lze zjistit
odchylky a nasledné probiha analyza jejich pficCin. Jsou-li tyto hlavni ukoly posouzeny
z kratkodobého hlediska, jedna se o tzv. operativni controlling. Dle Vollmutha
»PFi operativnim planovani, Fizeni a operativni kontrole vychdzime z existujicich zdroju.
K nim patii soucasna vyroba a prodejni program, strojni vybaveni podniku, stavajici
kvalifikace pracovnikii a disponibilni kapital “** Operativni controlling spo¢iva tedy
predevsim v neustalém srovnavani planovanych a dosaZenych vysledki, kdy je dilezita

evidence téchto udajt, a to predevsim pro rychle odhalitelné odchylky.

Kvalitni operativni controlling lze provadét na zakladé vyuziti operativnich analyz
a nastroji. Tyto nastroje slouzi pfedev§im k urceni spravného ftizeni podniku a jsou

dilezité pro udrZeni stanovenych kratkodobych cila.

vvvvv

e ABC analyza,
e analyza kritickych bodi,

e vypocet kryciho ptispévku na thradu aj.

2 \VOLLMUTH, Hilmar, J. Ndstroje controllingu od A do Z. Praha: Profess Consulting, 2004. ISBN 80-
7259-029-4. s. 6.
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2.4.2 Strategicky controlling

Jak jiz bylo feceno v uvodu této kapitoly, strategicky controlling je fizeni podniku
v delsim casovém obdobi a je velmi tzce spojen se strategickymi cili podniku.
vyrobkli a sluzeb, vyuzivani novych technologii, neustalé vzdélavani zaméstnanct
a Vv neposledni tad¢ také vstup na nové trhy. Lze tedy fici, ze diky strategickému
controllingu podnik neustalé hledi do budoucnosti a hleda spravné cesty pro sviij rozvoj.
Jak uvadi Vollmuth “jde jiz o pouzivané potencialy uspéchu, jakoz i tokové potencialy,
které je nutno vyvinout, stejné jako budouci potiebné zdroje.“* Je dilezité vychazet vstiic

novym Sancim, ale je také potieba dikladn¢ analyzovat s tim spojena rizika.

Pro kvalitni fizeni podniku a uspokojeni stanovenych strategickych cili je nutné vyuziti
nastroju strategického controllingu, které jsou dle Vollmutha dilezité pravé pro urceni

budoucich Sanci a rozpoznani hrozeb.
Nastroje vyuZivané ve strategickém controllingu mohou byt napf. tyto:

e SWOT a PEST analyza,
e analyza portfolia,

e metoda scénaft aj.

% VOLLMUTH, Hilmar, J. Nastroje controllingu od A do Z. Praha: Profess Consulting, 2004. ISBN 80-
7259-029-4. s. 209.
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3. Nakladovy controlling

V této kapitole diplomové prace je definovano odvétvi nakladového controllingu. Jsou
zde vysvétleny pojmy, které s ndkladovym controllingem uzce souvisi, predevsSim
manazerské ucetnictvi, naklady a nastroje nakladového controllingu. Kutac¢, Janovska
uvadi, Ze ,zavedeni ndkladového controllingu v podniku je jednou z prvnich Ccasti
celkového modelu controllingu jako tispéSného ekonomického iizeni. “*

Priméarnim cilem kazdého podniku je dosazeni zisku a zvySovani trzni hodnoty. Pro splnéni
tohoto cile 1ze vyuzit mnoha nastrojii. Duilezitym faktorem spravného ekonomického tizeni
podniku je optimalizace nakladi a jejich neustalé planovani a nasledna kontrola.
Nékladovy controlling je jednou z vétvi controllingu, kterd se zabyva fizenim podnikovych
nakladt. Obecné¢ lze ndkladovy controlling definovat jako jeden z nastrojii ekonomického
fizeni, ktery ptredevsim vede k uspofe nadkladi a také, jak uvadi Lazar, poskytuje ,.7adu
dalsich vystupi, které pomdhaji Fesit financni situaci podniku a dalsi oblasti.“*" Definice
nakladového controllingu dle Lazara tika, Ze ,,nakladovy controlling je samostatna veétev
ekonomického Fizeni vychdzejici z udajii ucetnictvi a zalozend na kalkulaci neuplnych
nakladu, pricemz optimalizuje jak z celopodnikového hlediska, tak podle vyrobkii,

segmentii trhu a mist odpovédnosti prispévek na vhradu fixnich ndakladii a tvorbu zisku.“*®

Systém podnikového ucletnictvi je hlavnim zdrojem informaci pro ¢innost controllera.
Predevsim je dulezité, aby v podniku existovala takova ucetni evidence, ktera poskytne
controllerovi informace potiebné k zajisténi sestaveni planu, samotnému fizeni a nasledné

kontrole plnéni stanovenych cila.

% KUTAC, Josef a Kamila JANOVSKA. Podnikovy controlling [online]. Varnsdorf: VSB — Technick4
univerzita Ostrava, 2012. [cit. 2016-03-05]. Dostupné =z: http://docplayer.cz/1057778-Podnikovy-

controlling.html

" LAZAR, Jaromir. Manazerské ticetnictvi a controlling. Praha: Grada Publishing, 2012. ISBN 978-80-247-
4133-8. 5. 178.

2 Tamtéz, s. 178.
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Hlavnimi ptedpoklady pro zavedeni nakladového controllingu ve spole¢nosti jsou €lenéni
nakladii, vypocet Kkryciho prispévku a bodu zvratu. Nezbytnd je dobfe zvolena
organizacni struktura v podniku. Dal$im dilezitym faktorem je také propracovany
systém planovani, na zaklad¢ které¢ho jsou odhalovany piipadné odchylky a ktery se také

prolina s celym systémem controllingu.

3.1 Uletnictvi

Pro nakladovy controlling jsou potfebné informace z ucetnictvi podniku. Pfevdzné se jedna

o podklady z G¢etnictvi manazerského a nakladového.

,, UCetnictvi podnikatelskych subjektit v Ceské republice je upraveno soustavou predpisii
na urovni zdakonit a norem, které navazuji na jiné vecné pravni predpisy a zakony. Tyto
normy ve svém komplexu vytvdareji ucetni systém.® Zakladnim piedpisem Géetniho

systému je v CR zakon o G&etnictvi &. 563/1991 Sb.

Ugetnictvi jako uspotadany systém informaci poskytuje viem svym uZivatelim spolehlivé
informace o tom, jak je dany podnik ekonomicky zdatny. Kazda ucetni jednotka je povinna
vést ucCetnictvi spravné, uplné, prikazné, srozumitelné, piehledné¢ a trvale. ,,Systém
ucetnich informaci vSak neni homogennim celkem. Podstatou odlisnosti je skutecnost,
Ze neni mozné uspokojit riznorodé informacni potireby jednotlivych uZivatelii ucetnich
informaci jedinym systémem.“*® Soubor ucetnich informaci lze tedy rozdélit na zakladé
toho, pro koho jsou poskytované informace ur¢eny, a to bud’ pro externi uzivatele, nebo

pro fidici pracovniky podniku.

2 RYNES, Petr. Podvojné ucetnictvi a ucetni zavérka. Olomouc: ANAG, 2012. ISBN 978-80-7263-714-0.
s. 11.

% OGEROVA, Brigitte a Jana FIBIROVA. Rizeni ndkladii, Praha: HZ Editio, 1998. ISBN 80-86009-24-6.
s. 8.
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3.1.1 Finanéni ucetnictvi

LHFinancni ucetnictvi poskytuje uceleny soubor informaci o podnikovych aktivech, jeho
dluzich a vlastnim jmeni, dale o nakladech, vynosech a hospodarském vysledku podniku.
Primarné se v ném zjistuji informace vyjadrujici vztahy podniku jako celku k jeho vnéjsimu
okoli, externi vztahy podniku (k jeho dodavatelum, a odbérateliim, subjektiiom bankovni a

financni soustavy atd.).

Pracovnici zpracovavajici Gcetni vykazy a ostatni informace financniho ucetnictvi musi
dodrzovat dana pravidla, tykajici se zejména zplisobu oceniovani, odepisovani, syntetizace
polozek majetku a zavazkl, kterd externim uzivatelim zajistuji vypovidaci schopnost

ucetnich informaci.

Vykazy finan¢niho Ucetnictvi jsou rozvaha, vykaz zisku a ztraty a vykaz penéznich tokda.
Rozvaha je bilanéné uspotfddany piehled aktiv podniku na jedné strané a zdroji jejich
financovani na strané druhé. Vykaz zisku a ztraty je stupnovité uspofadany piehled
nakladl a vynosu, ktery zobrazuje hospodarsky vysledek podniku (ztratu ¢i zisk). Vykaz
penéZznich tokl informuje o zplisobu vyvoje penéznich prosttedki, jak byly tyto prostfedky

vyprodukovany a déle pouZzity.

3.1.2 Manazerské acetnictvi

ManazZerské ucetnictvi je urceno, na rozdil od finan¢niho ucetnictvi, manazerim, tedy
fidicim pracovnikim podniku. Neni stanoveno, jakym zptsobem jej vést a ani nejsou
uréeny 7adné zakony &i pravidla pro jeho zpracovani. Uetni systém neni predmétem
mimopodnikové regulace a je urcen vyhradné pro potieby konkrétniho uzivatele, a proto
byva u riznych firem casto zcela odliSny. ManaZerské ucetnictvi se zabyva ekonomickou

realitou uvnitt podniku, je praktické, ucelné a slouzi pro efektivni Fizeni podniku.

! DOLEZAL, Jan, Bohuslav FIRES a Marie MIKOVA. Financni uicetnictvi. Praha: Grada, 1992. ISBN 80-
85623-10-2. 5. 23.
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Na zaklad¢ vypracovanych analyz a dalSich internich podkladu je dilezité pro rozhodovani

managementu podniku.

Dolezal, Fires a Mikova uvadi, ze ,,do jeho sféry patii nakladové ucetnictvi a kalkulace
viastnich nakladit vykonu, nutnych pro rizeni hospodarnosti po linii vnitropodnikovych
utvaru a vykonii, soustava rizeni pomoci rozpoctu, metody a systémy tzv. vnitini kontroly
podnikii, riizné nakladové propocty, napr. vypocet bodu zvratu, zjisténi souvislosti mezi
objemem produkce, ndklady a ziskem, zjisteni prispeévku na uhradu podle jednotlivych

vyrobki*®. Oproti tomu Popesko zmifuje, Ze ,,jednotlivé vyvojové etapy pouZivanych

€¢33

manazerskych nakladovych technik a nastroju miizeme rozdélit do tii vrstev*>, jak uvadi

obrazek 5.

Nakladové ticetnictvi Manazerskeé ucetnictvi Management naklad(
Orientace na minulost Orientace na budoucnost Orientace na budoucnost
Prosta evidence a Podpora manazerskych Podpora aktivniho
klasifikace naklad( rozhodnuti ovliviiovani naklad
orientovana na jiz vzniklé Modelovéni variant Strategické pojeti naklad(

naklady budouciho vyvoje

Obr. 5: Geneze manazerskych systémil
Zdroj: vlastni zpracovani, data POPESKO, Boris. Moderni metody fizeni nakladd, s. 29.

Podstatnou soucasti manazerského ucetnictvi je ucetnictvi nakladové, které je zaméfeno
predevsim na evidenci informaci o nakladech a na jejich uspotadani z pohledu minulosti.
Neni tedy jako manaZerské ucetnictvi zaméfeno na budoucnost, ale obraci se predev§im
na minulost. Z evidence a klasifikace nakladii, které nastaly v minulosti, jsou ziskavany

potiebné informace pro ucetnictvi manazerské.

%2 DOLEZAL, Jan, Bohuslav FIRES a Marie MIKOVA. Financni iicetnictvi. Praha: Grada, 1992. ISBN 80-

85623-10-2. s. 24.

%% POPESKO, Boris. Moderni metody Fizeni ndkladii. Praha: Grada Publishing, 2009. ISBN 978-80-247-
2974-9. s. 30.
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Na tucetnictvi naladové déle navazuje ucetni systém manaZzerské ucetnictvi, které se také
vénuje minulosti, ale je mnohem vice zaméfeno na budoucnost. Informace ziskané
Z minulosti by meély byt dilezitym zdrojem pro tvorbu plani budouciho vyvoje
spole¢nosti. Tyto plany by mély byt ndpomocny Fidicim pracovnikim pii rozhodovani

o dalsim vyvoji podniku a také by mély piispét k optimalizaci nakladu.

Na ptedchozi dva ucCetni systémy navazuje v poslednich letech vznikla disciplina
management nakladi. ,,7ermin management nakladi je pouzit zamerné pro odliseni
od terminu rizeni ndkladii, ktery je v tradicnim manazerském ucetnictvi chdpdn jako
souhrn ndstrojii z oblasti rozpocetnictvi, kalkulaci a technicko-hospodarskych norem.“*

Management nakladl lze oznalit jako novy kvalitni stupenn manazerskych nastroji

a metod, ktery umoziuje aktivné ovlivitovat naklady s orientaci na budoucnost.

Na zéklad¢ vyse uvedenych informaci je spojitost controllingu a manazerského ucetnictvi
zfejma. Za prvé je zde stejny uzivatel téchto informaci, a to fidici pracovnici. A dale, jak je
uvedeno, manazersky systém jako celek obsahuje samotnou evidenci nakladu, jejich fizeni
a na zakladé toho moznost jejich planovani do budoucnosti, coz je primdrnim ukolem

nakladového controllingu.

3.2  Niklady

Slovo naklady je v dne$ni dob¢ hojné vyuZzivany termin nejenom v podnikové praxi, ale
také v bézném zivoté. Otazkou vSak zlistdva, co tento termin skute¢né vyjadiuje. Obecné
feceno naklad pfedstavuje v penéZnim vyjadieni spotiebu vécnych prostiedki, sluzeb
a prace. Pojem néklad je jednim z prvki v rovnici na vypocet hospodarského vysledku
organizace, kdy hospodaisky vysledek je rozdilem mezi vynosy a néklady. ,,Ndklady ma
kazda organizace, ktera vyviji néjakou cinnost, ktera pracuje. A jejich meéreni

pro ekonomickad rozhodnuti neni vithec tak jednoduché, jak by se mohlo zdat. Jiné naklady

% POPESKO, Boris. Moderni metody Fizeni ndkladii. Praha: Grada Publishing, 2009. ISBN 978-80-247-
2974-9. s. 29.
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méri ekonom, jiné ucetni, jiné danovy poradce, jiné manazer, komplikuje to celé casova

hodnota penéz, nékteré ndklady ani v uicetnictvi nenajdeme.**

Ekonomové rozeznavaji naklady z hlediska jejich vyuziti. Rizné ucely pouzitych naklada
Vv zésadé respektuji rozdéleni ucetnictvi na finanéni a manazerské. Lze je tedy Clenit na dvé

zékladni pojeti nakladi:

e finan¢ni pojeti naklad,

e MmanaZerské pojeti nakladu.

Podle Popeska ,,manazerské pojeti nakladii Ize dale rozdeélit na hodnotové a ekonomické

¢¢36

pojeti nakladii**®, jak uvadi obréazek 6.

Pojeti nakladd

Financni pojeti I Manazerské pojeti

l |

Hodnotové pojeti I Ekonomické pojeti I

Obr. 6:Vztah jednotlivych pristupii k pojeti ndkladii
Zdroj: vlastni zpracovani, data POPESKO, Boris. Moderni metody fizeni nakladd, s. 32.

% STANEK, Vladimir. ZvySovdni vykonnosti procesnim fizenim ndkladii. Praha: Grada Publishing, 2003.
ISBN 80-247-0456-0. s. 28.

% POPESKO, Boris. Moderni metody Fizeni ndkladii. Praha: Grada Publishing, 2009. ISBN 978-80-247-
2974-9. s. 32.
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3.2.1 Financ¢ni pojeti nakladua

Ve finanénim tcetnictvi jsou naklady vnimany jako pokles ekonomického prospéchu.
Charakteristické pro toto pojeti nakladu je, ze naklady zde vyjadiujeme v cenach dle ucetni
evidence, coz pln¢ vyhovuje potiebam externich uzivatell. Na zéklad¢ zakona je pfesné
stanovené, které polozky a v jaké vysi lze z tucetniho hlediska uznat jako naklad.
Dle Popeska ,,v podnikové praxi ale casto dochdzi k situacim, kdy takovy pohled
na ndaklady neodpovida chapani nakladii z raciondlniho pohledu manazera, ktery povazuje
za ndklady pouze ty vynalozené prostredky, které byly vynalozeny v souvislosti s néjakou

podnikovou aktivitou nebo které vzniknou az v budoucnosti.**

3.2.2 Manazerské pojeti nakladi

V' manaZerském ucetnictvi Se vychazi z charakteristiky ndkladii jako hodnotove
vyjadreného, ucelného vynaloZeni ekonomickych zdrojii podniku, ucelove souvisejiciho

s ekonomickou cinnosti. “*®

ManazZerské pojeti nakladl I1ze roz¢lenit na hodnotové a ekonomické pojeti nakladii.

Hodnotové pojeti nakladu poskytuje informace pii bézném fizeni vyrobniho procesu.
,, Spotirebované ekonomické vstupy se zde ocenuji na urovni cen, které odpovidaji jejich
soucasné redlné hodnoté.”*® V tomto pojeti jsou zahrnuty jak naklady vykazované
ve finan¢nim ucetnictvi, tak také kalkula¢ni néklady. Kalkula¢ni naklady jsou takové, které
jsou evidovany v jiné vySi v manazZerském ucetnictvi nez v ucCetnictvi finan¢nim, nebo

V ném nejsou zahrnuty.

3" POPESKO, Boris. Moderni metody Fizeni ndkladii. Praha: Grada Publishing, 2009. ISBN 978-80-247-
2974-9. s. 32.
% Tamtéz, s. 32.

¥ Tamtéz, s. 32.
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Ekonomické pojeti nakladi se od ptedeslého lisi tim, Ze jsou zde zahrnuty také naklady
oportunitni. Oportunitni naklady, jsou také nazyvany jako naklady uslych prileZitosti.
Tyto naklady piedstavuji hodnotu uslého zisku, ktery je obétovan vybérem jedné akce

na ukor druhé.

3.3 Klasifikace nakladua

Pro Gc¢inné fizeni ndkladii je potieba provést jejich podrobnéjsi klasifikaci a pochopit
podstatu jednotlivych nakladovych polozek. Néklady lze clenit dle riznych hledisek

a kritérii.

3.3.1 Druhové ¢lenéni nakladua

Druhové c¢lenéni nékladii je pouzivano jako zakladni klasifikace naklada ve finanénim
ucetnictvi a jedna se o podrobné ¢lenéni nakladl vstupujicich do podniku z vnéjsiho okoli.
»Druhove trideni ndkladu je jejich soustredovani do stejnorodych skupin spojenych
S ¢innosti jednotlivych vyrobnich faktorii (material, prdce, investicni majetek). Toto trideni

odpovida na otazku, co bylo spotiebovdno.*®

Nakladové druhy:

e materialové (spotfeba materialu, paliv, energii),

e mzdové a ostatni osobni naklady,

e spotieba externich praci a sluzeb,

e 0dpisy hmotného a nehmotného investi¢niho majetku,

e finan¢ni naklady (Groky z ciziho kapitalu, pojistné, bankovni poplatky).

0 SYNEK, Miloslav, et al. Manazerskd ekonomika. Praha: Grada Publishing, 2000. ISBN 80-247-9069-6.
s. 74.

36



~Podrobnéjsi druhové trideéni je uplatnéno napr. ve vykazu zisku a ztraty (vysledovce) nebo
V uctové osnove. Nakladové druhy predstavuji externi ndklady. Jsou to ndklady prvotni,
které vznikaji stykem podniku S jeho okolim (napr. spotieba materiilu) nebo s jeho
zaméstnanci (mzdové ndklady). Jsou to naklady jednoduché, protoze je nelze dale clenit.*“*
Tento zpisob Clenéni nakladii je nezbytny pii nékladové optimalizaci, a to predevSim
z divodu rozpoznani na jaky nakladovy druh je tfeba se zaméfit. Nelze vSak zjistit,

za jakym ucelem byly tyto ndklady vynalozeny a k jakym aktivitam se vztahuji.

3.3.2 U¢elové &enéni nakladi

Na zéklad¢ této klasifikace nakladi 1ze nékladovy druh dale podrobnéji rozdélit, a to dle
tielu vynaloZeni. Ucelovost je hlavnim charakteristickym znakem nakladé. Ucelové

¢lenéni nékladii je mozné dale rozdélit do téchto skupin:

e naklady technologické a nédklady na obsluhu a fizeni,

e naklady jednicové a reZijni.

Technologické naklady vznikaji pfi samotném vyrobnim procesu (napf. spotieba
materidlu) nebo jsou to takové naklady, které jsou vynaloZeny na uziti technologie v rdmci

vyrobniho procesu (napt. odpisy stroje).

Naproti nakladim, které jsou vynalozeny pii vyrobnim procesu, vznikaji i néklady, které
nelze pfimo spojit s danou vyrobou, ale jsou vynakladany v ramci celého podniku. Jsou
to naklady na obsluhu a Fizeni. Témito ndklady jsou napi. mzdy pracovnikil

managementu, spotieba energie na vytapéni administrativni budovy apod.

Jednicové naklady jsou soucasti naklada technologickych. Tyto naklady ovsem nesouvisi
jen se samotnym technologickym procesem, ale jsou pfimo spjaty s konkrétni ¢innosti

¢1 vykonem (napf. jeden vyrobek).

* Tamtéz, s. 74.
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Naklady reZijni jsou opakem nakladt jednicovych, protoze souvisi s technologickym
procesem jako celkem a jsou to i naklady na obsluhu a fizeni. Avsak tyto naklady nelze

vztdhnout na urcitou jednotku provadéného vykonu.

Do této klasifikace lze zatadit i ¢lenéni nédkladti dle odpovédnosti za jejich vznik.

3.3.3 Clenéni nakladi podle odpovédnosti za jejich vznik

Toto ¢lenéni nerozdéluje naklady jen dle ucelu, za jakym byly spotifebovany, ale také
urCuje vztah k ur¢itému vnitropodnikovému stiedisku®. ,.Zdklad pro clenéni ndkladii
podle vnitropodnikovych utvaru tvori clenéni podle mista jejich vzniku, na néz pak
navazuje clenéni podle odpovédnosti.“® V ramci této Kklasifikace vznikd piedpoklad
podrobnégjs$iho rozdéleni ndkladovych druhli na jednotliva stfediska. Tento princip ¢lenéni
nakladi je zédkladem odpovédnostniho udetnictvi, které je také soucasti ucetnictvi

manazerského.

Odpovédnostni ucetnictvi je dileZitym nastrojem pii optimalizaci nakladid, a proto ma
také vyznamny vliv na hospodafeni podniku jako celku. Zakladnim principem tohoto
systému je jiz zminéné rozdéleni spolecnosti na jednotliva stiediska a dale hodnoceni
nakladli vynaloZenych v rdmci daného stfediska a pfifazeni k urcité aktivité. ,,K vytvoreni
stredisek musi byt splnény urcité organizacni a jiné predpoklady: musi byt vymezeny
cinnosti provadené strediskem, vykony (produkce, sluzby), které si strediska predavaji,

musi byt meéritelné, meritelné musi byt i naklady, které stredisko vynaklada, vykony

*2 Vnitropodnikové stiedisko je zékladni vnitropodnikovy utvar, pro ktery se sleduji naklady, vynosy
a vysledek hospodaieni. V praxi se nejCastéji jednd o cClenéni na spravu, zasobovani a odbyt a dale
na stiediska hlavni vyroby, ktera jsou spojena S konkrétnim vyrobnim procesem.

** HRADECKY, Mojmir a Bohumil KRAL. Rizeni rezijnich ndkladii. Praha: Prospektrum Praha, 1995. ISBN
80-7175-025-5. s. 17.
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(hospodarskych stiedisek) musi byt ocenény vnitropodnikovymi cenami.“** Pracovnici jsou

odpovédni za vznik téchto nékladi.

3.3.4 Kalkulac¢ni ¢lenéni nakladu

Jak jiz bylo uvedeno v ptfedchozich kapitolach, pro efektivni fizeni nakladi je dalezité urcit
jejich ucelnost a ucelovost. Piedpokladem dosazeni této ucelnosti a Gcelovosti neni jen
prifazeni nakladt k uréitym podnikovym ¢innostem, ale také schopnost vyjadtit naklady
vynalozené na konkrétni vykon nebo jeho dil¢i ¢ast. Tento vykon je v manazerském
ucetnictvi chapéan jako objekt pfifazovani ndkladl, ktery milzeme nazvat predmétem

kalkulace, kalkulaé¢ni jednici nebo také terminem nakladovy objekt.

Néklady vynaloZené na urcity nakladovy objekt 1ze dale ¢lenit do dvou skupin:

e pfimé naklady,

e nepiimé naklady.

Néklady, které je mozno jednozna¢né vztahnout ke konkrétnimu objektu, jsou naklady
primé (napf. spotfeba materidlu, pftimé mzdy apod.). Naproti tomu vznikaji i naklady,
které jsou spoleéné pro vice téchto objektd a nelze je vztadhnout na uréeny nakladovy
objekt. Tyto naklady jsou naklady nepiimé (napi. spotieba energie, odpisy majetku
apod.). Pro tvorbu kalkulaci je dulezité i nepiimé naklady rozvrhnout pro konkrétni
nakladové objekty. Pfifazeni téchto ndkladli vykonu je mozné pomoci tii zékladnich

kalkulaénich technik:

e kalkulace délenim,
e kalkulace délenim s pomérovymi ¢isly,

e pfirazkové kalkulace.

* SYNEK, Miloslav, et al. ManaZerskd ekonomika. Praha: Grada Publishing, 2000. ISBN 80-247-9069-6.
S. 75.
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Prvni z vyse uvedenych je povazovéana za nejjednodussi metodu nakladovych kalkulaci,
a proto je také oznaCovéana jako prosta kalkulace délenim. Vyuzitelnost této metody je
pouze v homogenni vyrobé. Nepiimé naklady na kalkulacni jednici jsou urceny jako podil
celkovych nédkladi a pocet vykoni. V soucasné dobé neni jiz mnoho podniki, které
produkuji pouze jeden typ vyrobku a vyuzitelnost této techniky je tedy v praxi velmi
omezena. Pokud organizace stdle produkuje stejnorodou vyrobu, ale jednotlivé vyrobky
jsou rozdilné v néjakém meéfitelném parametru (napf. hmotnost, velikost), je mozné
rozvrhnout neptimé naklady pomoci kalkulace délenim s pomérovymi ¢isly. Dle Popeska
je postup této metody takovy, Ze je uréen zéakladni typovy vyrobek, u kterého je urcena
odpovidajici hodnota nakladi rovna jedné. Nasledné ,,u ostatnich vyrobkii stanovime
ekvivalencni cislo prepoctem sledovaného méritelného parametru k pomeérovému cislu
U typického predstavitele. V dalsi fazi se vypocte suma ekvivalentii a podle ni se stanovi
naklady na jeden ekvivalent. Nakonec se vypocte naklad na vyrobek vynasobenim nakladu
na ekvivalent ekvivalencnim cislem vyrobku. “* Vyuziti této techniky v praxi je opét velmi

omezené.

Posledni mozna technika pro ureni nepiimych ndkladi je prirazkova kalkulace,
anarozdil od vySe uvedenych, je jeji vyuZiti v praxi velmi pouzivané. Metoda je
vyuzitelna v heterogenni produkci a pravé v soucasné dobé jsou podniky na riznorodost
vyrobkli zaméfeny. Nepfimé naklady jsou v tomto ptipadé pficitdny na zaklad¢é stanovené
rozvrhové zakladny, ktera mize byt zalozena na konkrétnim ptimém nakladu. Rozvrhova
zékladna lze stanovit v penézni nebo naturalni formé. V prvnim piipad€é je vypoctena
procentudlni rezijni prirazka, ktera udava, kolik procent objemu rozvrhové zakladny tvofi
rezijni naklady podniku. Je-1i stanovena naturalni rozvrhova zakladna, je rezijni pfirazka

vyjadiena v penéznich jednotkach.

%5 POPESKO, Boris. Moderni metody Fizeni ndkladi. Praha: Grada Publishing, 2009. ISBN 978-80-247-
2974-9. s. 62.
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1. Pouziti penézni rozvrhové zakladny

nep rimé rezijn inaklady

Procento prirazky rezijnich nakladu = rozvr hové sikladna (8 * 100 D
2. Vypocet naturilni rozvrhové zikladny

S . . fimé rezijn i naklad
Sazba neprimych nakladi = i SO M N iitinine (2

rozvr hova zdkladna (natur dini jednotky )

Nasledné vyuziti ptirdzkovych kalkulaci je mozné rozliSit na dvé varianty, a to jak uvadi
Popesko, na variantu sumac¢ni a diferencovanou. Pii vyuziti sumacni pfirazkové
kalkulace, je zvolena univerzadlni rozvrhova zakladna pro vSechny nepiimé naklady.
V druhém pripadé¢ jsou nepiimé naklady rozdéleny do vice skupin, kdy kazda skupina ma

zvolenou konkrétni rozvrhovou zékladnu.

3.3.5 Clenéni nakladii ve vztahu k objemu produkce vykoni

.Clenéni ndkladii ve vztahu kobjemu providénych vykonii je vnimdno jako jeden
Z nejvyznamnéjsSich ndstroju Fizeni ndkladii. Toto Cclenéni byva také povazovano
za specificky nastroj manazerského ucetnictvi, protoze od vyse uvedenych klasifikaci, které
byly zaméreny v podstaté na minulém, jiz spotrebované ndklady, je cilem cleneni ve vztahu
K vykoniim zaméreno na zkoumdni chovani ndkladi za predpokladu riznych variant
objemu budoucich vykonu. Poznadni toho, jak budou ndklady reagovat na zménu v objemu

vykonii, se stavd jednim ze zdkladnich ndstrojii pro tvorbu manazerskych rozhodnuti. “*°

Naklady jsou rozdéleny do tii zakladnich kategorii:

e variabilni naklady,
e fixni naklady,

e smiSené¢ naklady.

% POPESKO, Boris. Moderni metody Fizeni ndkladi. Praha: Grada Publishing, 2009. ISBN 978-80-247-
2974-9. s. 38.
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Variabilni neboli proménlivé naklady jsou takové ndklady, jejichz celkova vySe piimo
souvisi s objemem vykoni. Na zaklad¢ tempa zmény ristu naklada lze variabilni naklady
rozli$it na proporcionalni, nadproporcionalni a podproporcionalni, piicemz naklady
nakladl se méni pfimo umérné s objemem vykonti. ,, V pripade, zZe naklady rostou rychleji
nez objem produkce, hovorime o tzv. nadporciondlnich nakladech. V praxi se miize jednat
napr. o mzdové ndklady vyrobnich délniku, kde pri ristu objemu produkce je
zaméstnavatel nucen zavadet nocni a vikendové pracovni smény, pri kterych budou
Jednotkové variabilni naklady, tedy hodinové tarify délniku, vyssi nez pri standardnich
dennich sménach. “*" Oproti tomu podproporcionalni naklady rostou pomaleji nez objem
vyroby a dle Popeska ,,jejich prikladem mohou byt nékteré polozky materidalovych nakladii,
kdy pri rustu objemu vykonu a ndkupu vetsiho mnozstvi materialu nam dodavatel miize

nabidnout mnozstevni slevy. “*® Variabilni naklady jsou znazornény na obrazku 7.
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Obr. 7: Celkové a jednotkové variabilni naklady
Zdroj: vlastni zpracovani, data POPESKO, Boris.: Moderni metody fizeni nakladd, s. 40.

Hlavnim charakteristickym znakem fixnich neboli z kratkého hlediska stalych naklada je

naproti nakladim variabilnim jejich neménnost pfi zménach v objemu vykont. Fixni

*" POPESKO, Boris. Moderni metody Fizeni ndkladii. Praha: Grada Publishing, 2009. ISBN 978-80-247-
2974-9. s. 39.

8 Tamtéz, s. 40.
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naklady jsou v celkové vysi zapocteny jiz pied uskute¢nénim prvni jednotky vykonu
a pii zvySovani objemu bude klesat podil téchto nakladi na jednu jednotku. Grafické

znazornéni fixnich nékladu je na obrazku 8.
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Obr. 8: Celkové a jednotkové fixni ndaklady
Zdroj: vlastni zpracovani, data POPESKO, B. Moderni metody fizeni nakladu, s. 40.

V praxi nastavaji situace, kdy je obtizné¢ piimo rozdélit nékteré¢ naklady na variabilni
¢ifixni a vznikne nakladova poloZka, kterda bude mit smiSeny charakter. Jedna se

0 naklady smiSené.
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3.4 Nastroje nakladového controllingu

vvvvvv

prispévku na ihradu a bodu zvratu.

3.4.1 Kalkulace

Pojmem kalkulace je mozné zjednodusené vysvétlit jako urcity zpisob vypoctu nakladia
na kalkulaé¢ni jednici, tedy jednotku vyroby. Dle Popeska lze kalkulaci definovat ,,jako
prirazeni ndkladu, marze, zisku, ceny nebo jiné hodnotové veliciny k vyrobku, sluzbé,
cinnosti, operaci nebo jinak naturdlné vyjadrené jednotce vykonu firmy, tj. kalkulacni

Jednici & nakladovému objektu. ¥

Aby bylo dosazeno efektivniho fizeni nakladd, je dilezité urcit nejvhodngjsi zpusob
vypoctu kalkulace a metodu piifazovani nakladd na jejich nositele, tedy zvolit spravny
kalkula¢ni systém. Jak uvadi Mikovcova ,,v podniku pripadaji v uvahu v zasadé zakladni

principy prirazeni nakladii:

o kalkulace s plnymi naklady,
o kalkulace s neuplnymi naklady,

e kalkulace kombinovand. “*°

Pii vyuziti kalkulace s plnymi naklady jsou veskeré naklady pfifazovany konkrétnimu
vyrobku. Néklady jednicové se pfifazuji pfimo a rezijni nalady lze ptidélit pomoci zvolené
kalkulacni techniky. Postup sestaveni kalkulace znazoriiuje nize uvedeny typovy

kalkulaéni vzorec.

* POPESKO, Boris. Moderni metody Fizeni ndkladii. Praha: Grada Publishing, 2009. ISBN 978-80-247-
2974-9. s. 55.

50 MIKOVCOVA, Hana. Controlling v praxi. Plzeii: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ale§ Cengk, 2007. ISBN 978-80-7380-049-
9.5.79.
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pfimy material
+ piimé mzdy
+ ostatni pfimé naklady

+ vyrobni (provozni) rezie

= vlastni ndklady vyroby (provozu):
+ spravni rezie
= vlastni naklady vykonu

+ odbytové naklady

= uplné vlastni naklady vvkonu

Cena vykonu (zékladni)

Tato metoda vykazuje mnoho nedostatki a disledkem mohou byt chybné stanovena
cenova politika podniku, neodpovidajici efektivnost vyrobka a ma-li v podniku fungovat

nakladovy controlling, nelze sestavovat kalkulace timto zptisobem.

Naopak metoda kalkulace s netplnymi naklady je pro controlling vhodna a je
doporucovéna. Jak uvadi Mikovcova hlavnim pfinosem této metody ,,je mozZnost planovani
a kontroly nakladii podle prispévkii na uhradu fixnich nakladu a zisku. Znamenad to tedy, Ze
pri tomto zpiisobu vypoctu nakladu jsou na kalkulacni jednici prirazovany pouze ndaklady
primé, eventudlné naklady variabilni. Naklady reZijni, resp. fixni ziistavaji spolu se ziskem

v bloku nazyvaném hrubé rozpéti, resp. prispévek na tihradu fixnich ndakladii a zisku. “*

Metoda vypoctu ptispévku na tthradu je dikladné analyzovéana v nasledujici kapitole.

> MIKOVCOVA, Hana. Controlling v praxi. Plzeii: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ale§ Cen&k, 2007. ISBN
978-80-7380-049-9. s. 80.
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3.4.2 Vypocet kryciho prispévku

Pro vypocet kryciho piispévku je dilezité, aby byly rozliSeny naklady variabilni a fixni.
Jak bylo uvedeno v kapitole 3.3.5, variabilni naklady jsou pfimo zavislé na objemu vyroby
a oproti tomu fixni naklady vznikaji nezavisle na objemu vyroby a nelze je pfesné urdit

jako soucast nakladt vyrobku.

Kryci ptfispévek, nazyvany také marze, je uréen rozdilem mezi trzbami a variabilnimi
naklady. Jak uvadi Vollmuth, velikost marze urCuje, ,,v jakém rozsahu jsou kryty fixni
naklady a jaka cast se podili na dosazeni zisku. Zisk vznika pouze tehdy, kdyz je soucet

vSech piispévkii na vhradu vys$si nez fixni ndaklady podniku.“%

Schéma vypoctu kryciho prispévku

Trzby

- variabilni naklady

= ptispévek na uhradu

- fixni ndklady
Zisk podniku

Z uvedeného schématu je ziejmé, Ze celkové trzby jsou prvné pouZzity ke kryti variabilnich
nakladl a aZ v ptipad¢, Ze variabilni naklady budou zcela pokryty, vznikne marze, ktera je
pouzita na uhradu fixnich nakladt. Pokud jsou fixni naklady zcela uhrazeny, vznikéa zisk

podniku.

V piipadé, ze je vyrdbéno vice vyrobktl, je dilezité nejprve urcit variabilni naklady
pro dany vyrobek nebo skupinu vyrobka. Jak uvadi Vollmuth, ,,abychom ziskali lepsi
prehled o vynosovém potencialu jednotlivych produktii, méli bychom sestavit skupiny

vyrobkii. Pri stanoveni skupiny vyrobkii se ridime strukturou ndkladii jednoho vyrobku.

52 VOLLMUTH, Hilmar, J. Nastroje controllingu od A do Z. Praha: Profess Consulting, 2004. ISBN 80-
7259-029-4.s. 71.
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Jednotlivé skupiny vyrobkit vykazuji priblizné stejny priitbeh vyroby nebo odbytu.
Od trzeb rozdélenych dle vyrobkl odecteme dané variabilni naklady a ziskana hodnota je
vyse kryciho piispévku pro jednotlivé vyrobkové skupiny. Tato hodnota vyjadiena v
procentech predstavuje vynosovy potencial dané skupiny vyrobkii a dle Vollmutha jde o
trzn¢ orientovanou pomucku pifi rozhodovéani. ,,Pri podpore vyrobkii s vyssim
procentudlnim prispévkem na uhradu dosahne podnik celkového vyssiho prispévku na
thradu a tim také vyssiho zisku.“** Pro vedeni spole¢nosti je tato veli¢ina dilezitym

ukazatelem pro planovani vyroby a optimalizaci hospodaiského vysledku.

Vyse uvedené schéma vypoctu kryciho piispévku zahrnuje celkové fixni nédklady podniku
do jednoho bloku, toto schéma lze povazovat za zjednoduseny model. V podnikové praxi
zpravidla vznikaji rtiznorodé néklady, které maji jiny charakter a které jsou odlisné
pro konkrétni vyrobek nebo pro skupinu vyrobku. Je tedy dilezité blok fixnich nakladt
roz¢lenit do né€kolika skupin a jak uvadi Vollmut , lze vytvorit az pét vrstev fixnich

ndkladii“, jak je uvedeno v tabulce 1.

Tab. 1: Vrstvy fixnich nakladii

1. | Fixni naklady jednotlivého vyrobku

2. | Fixni néklady jednotlivych skupin vyroka

3. | Fixni néklady jednotlivych nakladovych mist

4. | Fixni naklady jednotlivych oblasti odpovédnosti

5. | Celkové fixni naklady celého podniku

Zdroj: vlastni zpracovani, data VOLLMUTH, Hilmar. Nastroje controllingu od A do Z, s. 73.

Specifikace nakladt do téchto péti vrstev by v praxi byla velmi obtizna, a proto je
dostacujici rozdé€leni fixnich naklad pouze do dvou skupin, a to fixni naklady vSeobecné

a specialni.

53 VOLLMUTH, Hilmar, J. Ndstroje controllingu od A do Z. Praha: Profess Consulting, 2004. ISBN 80-
7259-029-4. s. 73.
> Tamtéz, s. 73.

% Tamtéz, s. 74.
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Specialni fixni naklady lze pfifadit jednotlivym vyrobkiim ¢i skupinam vyrobku. Jedna se
napt. o naklady na marketing, odbyt, vyrobu a skladové hospodatstvi. Tyto naklady jsou
vycislitelné, a jak uvadi Vollmuth, daji se urcit ,, na zdklade narokit na kapacitu podniku.
Jako vztazna velicina slouzi vyrobni hodiny v produkci a vynaloZeny cas pro jednotlivé
skupiny vyrobkii v rdmci riiznych oblasti odpovédnosti. “*® Vztaznou veli¢inou mize byt
také napt. ur€eno mnozstvi vyrobenych kust, kilogramti apod. Oproti tomu vSeobecné
fixni naklady nejsou nijak vztahové vymezeny k jednotlivym vyrobklim a patifi mezi né
napt. ndklady na vedeni Ucetnictvi, controllingu, fizeni podniku a ostatni vSeobecna rezie
spole¢nosti. Tyto naklady jsou uvedeny jako celkovy soucet. Pokud jsou fixni naklady
rozliSeny timto zplsobem, jedna se o dvoustupiiovy vypocet kryciho prispévku, jak

znazoriuje nasledujici schéma.

Schéma dvoustuprniového vypoctu kryciho prispévku

Trzby

- variabilni naklady

= ptispévek na thradu I

- fixni naklady specialni

= ptispévek na thradu II
- fixni néklady vSeobecné

Zisk podniku

Z vyse uvedeného vyplyva, Ze nejprve jsou od trzeb za jednotlivé vyrobky ¢i skupiny
vyrobkli odecteny variabilni naklady, ¢imz je vyc€islena marze I, nésledné jsou odecCteny
specidlni fixni ndklady pro danou skupinu vyrobkl. Timto zpisobem ziskana veli¢ina
marze II je velmi dilezitym nastrojem pro fidici pracovniky podniku. VSeobecné fixni
naklady jsou nasledné odecteny od souctu vSech marzi II a vznikly rozdil pfedstavuje zisk

podniku.

% VVOLLMUTH, Hilmar, J. Ndstroje controllingu od A do Z. Praha: Profess Consulting, 2004. ISBN 80-
7259-029-4. s. 75.
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3.4.3 Vypocet bodu zvratu

Pro tento nastroj nakladového controllingu je opét dilezité, aby v podniku byly naklady
specifikovany na naklady variabilni a fixni. Tento vypocet se fadi mezi dulezité
ekonomické veli¢iny a v praxi je velmi oblibeny, a to pfedevsim z divodu jeho
riznorodého vyuziti v podnikovém planovani a rozhodovani. Bod zvratu (break-even-
point) nebo také Kkriticky bod (dale jen BEP) ukazuje, kdy obrat pokryje celkové naklady
podniku, tedy naklady variabilni i fixni. V této situaci podnik jiz nedosahuje ztraty, ale
také jesté netvoii zadny zisk, trzby se tedy rovnaji celkovym nakladiim a z této skute¢nosti

je ztejmé, Ze podnik dosahuje zisku az tehdy, jsou-li pokryty fixni néklady.

Jak uvadi Mikovcové analyza BEP miiZze byt v praxi vyuZita v fad¢ oblasti podnikového

rozhodovani, napf. pro:

e | stanoveni cilového zisku,

e Fizeni fixnich a variabilnich nakladii,

e kontrolu cenové politiky,

e projektovani vyrobni kapacity,

e optimalizaci vyrobniho programu (eliminaci neefektivnich skupin vyrobkii),
e srovnani variant technologickych postupii, investicni rozhodovani.

e urceni bezpecnostnich koeficientii. “’

BEP mitiZe byt vyjadren graficky, anebo mize byt ur€en pomoci matematického vypoctu.
Graf zakladni situace pti analyze BEP je znazornén na obrazku 9, kde jsou popsany

konstanty, které jsou pouZzity 1 v dalSich tivahéch:

> MIKOVCOVA, Hana. Controlling v praxi. Plzeii: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ales Cengk, 2007. ISBN
978-80-7380-049-9. s. 76.
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TC — celkové naklady [K¢],

g — objem vyroby [Ks],

Osep - objem vyroby v BEP [ks],
p - cena [K¢/ks],

TR - celkové trzby [K¢],

FC - fixni naklady [K¢],

VC - variabilni naklady [K¢],

Z - zisk [K¢].
TR,TC TR
VC
5S>
4
& 1
e FC
/ i
. >
QBEeP q

Obr. 9: Grafické zndazornéni bodu zvratu
Zdroj: vlastni zpracovani, data POPESKO, B. Moderni metody fizeni nakladu, s. 44.

Z grafu je patrno, ze v piipad€ nizsi produkce vyroby nez v BEP, jsou celkové ndklady
podniku vy$§i nez trzby a podnik generuje ztratu. V momenté dosazeni BEP je

hospodarsky vysledek roven nule a nasledné zvySovani produkce jiz pfinasi zisk.

Matematicky vypocet BEP je rozdilny pro homogenni a heterogenni vyrobu.
Pfi homogenni neboli stejnorodé produkci, je v podniku produkovan pouze jeden druh
vyrobku a v piipad¢ heterogenni (riznorodé) vyroby je vyrabéno vice druhii vyrobkd, kdy
kazdy z nich bude mit stanovenu jinou prodejni cenu, vyvolava jiné variabilni naklady
a také miize byt vyjadien v odliSnych mérnych jednotkéch.
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1. Vypocéet BEP v homogenni vyrobé

Pti vypoctu BEP v homogenni vyrob¢ Ize vyjit z predpokladu, ze zisk je roven nule a tudiz,

celkové trzby se rovnaji celkovym nakladim:
TR=TC—>TR=pxq; TC=FC + VC;

pxq=FC+VC — VC =vjxp, kde vjjsou variabilni naklady na jednotku;

p x q=FC + vjx p, dale 1ze rovnici upravit (p x q) - (Vjxq) =FC - FC=q x (p - vj).

FC
p—vj

q= )

Je-1i do vyse uvedeného postupu dosazena hodnota vyse poZadovaného zisku, je ziskano

mnozstvi produkce, které je potieba vyrobit, aby bylo pozadovaného zisku dosazeno.

_FC+Z
p—vj

q (4)

o1



2. Vypoclet BEP v heterogenni vyrobé

Pii vypoc¢tu BEP v raznorodé produkci jiz nelze vycislit variabilni naklady na jednotku
vyroby, ale jako hodnotu na 1 K¢ celkovych trzeb (Vjr). Tato hodnota vyjadfuje, kolik
z kazdé koruny trzeb pfipada na uhradu variabilnich nakladd. Jestlize Vjr pfedstavuje podil
z kazdé 1 koruny trzeb na uhradu VC, pak zbyvajici ¢ast je marze na 1 korunu z celkovych

trzeb (1 — Vj7).

|44

=TR )

Vijr
Na zékladé¢ matematického postupu neni jiz ziskand hodnota pozadované mnozstvi
produkce, aby byly pokryty celkové naklady, ale minimalni trzby potfebné k uhrad¢ téchto

nakladu.

FC

TR= 17 (6)

Stejn€ jako u vypoctu v homogenni produkei, 1ze i do tohoto postupu dosadit hodnotu
pozadovaného zisku. Vysledkem pak budou celkové trzby potiebné k dosazeni

stanoveného zisku.

FC+Z

R= 177 )
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4. Aplikace nakladového controllingu ve vybraném

podniku

Tato cast diplomové prace je zaméfena na aplikaci ndkladového controllingu
ve vyrobnim podniku CZECH PAN s.r.o. V praktické casti je charakterizovan
pouzivany systém manazerského ucetnictvi spolecnosti a dale jsou na zakladé casti

teoretické aplikovany néstroje ndkladového controllingu.

4.1 Charakteristika spole¢nosti

Spole¢nost CZECH PAN s.r.o., se sidlem ve Varnsdorfu, je vyrobcem unikatniho systému
sendviGovych samonosnych stavebnich dilcd K-KONTROL®, uréenych pro montované
stavby. Systém je ojedindly v ramci Ceské republiky i celé stiedni Evropy. Spoleénost
pusobi na domécim trhu od roku 1998 a za dobu své existence prosla kvalitativnim
vyvojem. V prvnich letech §lo pfedev§im o vytvofeni podminek pro rozvoj vyroby,
tzn. ziskani certifikatl, navazani kontakti s dodavateli jednotlivych komponentl a pofizeni
technologie. V dalSich letech se spole¢nost vénuje komplexnimu a bezproblémovému

zvladnuti technologie vyroby sendvicovych panelt.

Ze systému K-KONTROL® Ize realizovat nizkoenergetické a tzv. pasivni domy, které se
vyznaduji zejména nizkou energetickou spotiebou. ,,K-KONTROL® je vhodnym resenim
nejen pro béznou vystavbu, ale diky modulové koncepci i pro ndstavby, zastreseni objektii,
stavbu kabin lodi, hausbotii nebo botelu. Vyuzivaji ho maloodbératelé i velkoodbératelé.
Mezi stavebnimi firmami je pro svou variabilitu, kompatibilitu s jinymi systemy

a jednoduchost stale oblibenéjsi.«*®

%8 Profil spolecnosti CZECH PAN s.r.o. [online] Varnsdorf, 2016 [cit. 2016-03-05]. Dostupné z:

http://www.czechpan.cz/cz/czech-pan-r/profil-spolecnosti/
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Koncem roku 2011 predstavila spole¢nost na trh zcela novy produkt I-OSB™

nosniky. Lze
je pouzit jako nosny konstrukéni prvek ve stavebnich konstrukcich, naptiklad: stavebni
dily nebo ramy, stény, stiechy a stropy. 1-0sB™ nosniky se vedle samotného stavebniho

systému staly zddanym produktem.

V roce 2014 ziskala spolecnost evropskou technickou certifikaci — ETA, diky niz se
spolecnosti oteviel cely evropsky trh. Sidlo spoleCnosti se nachdzi pobliz hranice
s Némeckem a diky této certifikaci byla rozsifena plsobnost pravé o tuto zemi. Cilem
spole¢nosti je proniknout i do jinych zemi Evropské unie, a to predev§im do Velké
Britanie, Spanélska, Belgie a Francie. Certifikaci ziskala spole¢nost pro vyrobek
K-KONTROL®. Pro rok 2016 mé spole¢nost cil ziskat tuto certifikaci i pro svij druhy
vyznamny vyrobek [-0SB™.

»Z Ceskych sendvicovych panelit K-KONTROL® byla v roce 2006 postavena i prvni cCeska
polarni stanice v Antarktidé. Praveé tato stavba potvrdila nejen, Ze objekty ze systéemu
K-KONTROL® vydrzi jakkoli narocné podminky, ale i to, jak jednoduché je jejich pouziti.
Jeden standardni panel totiz unesou pouze dva muzi. A stejné je to i v pripadé jednoho

v 7 ’ ™
bézného nosniku I-OSB™ <%

r v r

4.2  Struktura a organizac¢ni rad spoleCnosti

Mezi hlavni ¢innosti spolecnosti patii jiz zminéna vyroba stavebniho systému a nosniki.
Do vyrobni ¢innosti podniku také spada vyroba dfevénych obalil. Tyto obaly (bedny) jsou
prozatim vyrabény pouze na zakézku pro dvé varnsdorfské spole¢nosti. Spolecnost se také
zabyva montazi staveb ze systému K-KONTROL®™ a déle prodejem mnoha dfevénych

materidlti a material pro dievostavby ve své vzorkové prodejné Stavcentrum.

% Profil spolecnosti CZECH PAN s.r.o. [online] Varnsdorf, 2016 [cit. 2016-03-05]. Dostupné z:
http://www.czechpan.cz/cz/czech-pan-r/profil-spolecnosti/
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Obrazek 10 zndzornuje strukturu spolecnosti, zcehoz vyplyva rozdéleni podniku

na vnitropodnikova stiediska. Na obrazku 11 je zobrazen organiza¢ni fad spolec¢nosti.

CZECH PAN

Sprava I Vyroba I Montaz Stavcentrum I
I-OSB I— K-Kontrol Odfrezky Maloobchod I Velkoobchod I

Obr. 10: Struktura vnitropodnikovych stiredisek spolecnosti
Zdroj: vlastni zpracovani v souladu s internimi materialy spole¢nosti
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Obr. 11: Organizacni rad spolecnosti
Zdroj: vlastni zpracovani v souladu s internimi materialy spole¢nosti
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4.2.1 Vnitropodnikova stiediska spole¢nosti

Obrazek 10 zobrazuje rozdéleni spolecnosti na jednotliva vnitropodnikova strediska,
které vychazi z pozadavku vedeni spole¢nosti. Stfediska jsou vymezena tak, aby bylo
mozno sledovat jednotlivé Cinnosti podniku. Lze tak urcit vykony téchto utvari a také

naklady vznikajici pfi jejich ¢innosti a diky tomu sledovat efektivitu kazdého z nich.

Jediné stfedisko, které¢ neprodukuje zadné vykony, je Sprava. Do obratu tohoto stiediska
jsou zapocitdvany pouze trzby z ndjmua za pronajaté kanceldfe v administrativni budové
spoleCnosti, dale je sprava zatizena pouze ndklady. V nakladech tohoto stfediska jsou
predevsim mzdy jednatelti a pracovniki ekonomického useku, dale udrzba administrativni
budovy a s tim spojené energie, pojisténi, naklady vynaloZené na propagaci spole¢nosti
apod. Tyto fixni ndklady spolecnosti jsou dale procentudlné rozpoustény do nékladi

ostatnich stfedisek.

Stiredisko Vyroba je rozdéleno na tii dalsi podstiediska, kdy kazdé z nich je hodnoceno
samostatng. Jak jiz bylo zminéno, hlavni ¢innosti spolecnosti je vyroba stavebniho systému
a také dvou dalSich vyrobkl. Vykony i naklady vztahujici se k danému vyrobku jsou
evidovany a Ize tedy hodnotit kazdy vyrobek zvlast. Vyrobky K-KONTROL" a I-OSB™
byvaji vyrabény zakdzkove, dle konkrétnich pozadavkl investora a kazda tato zakazka je
evidovdna samostatné. Je opatiena internim Cislem a jsou ji dle evidence pfidélovany
I ostatni nakladové polozky. Rozsah téchto ostatnich nakladi je rozdilny, jedna-li se pouze
o prodej vyrobku®, nebo zda je dohodnuta i montaz domu. V tomto ptipadé jsou vyrobky

pfevedeny na stfedisko montaz.

Stiredisko MontaZe soustfedi veskeré nakladové polozky spotfebované v souvislosti
s piimou vystavbou objektii ze systému K-KONTROL®. Pro stiedisko je tedy nakladem

i meziskladovy pifevod systému ze stiediska Vyroba. Naklady a obrat jsou sledovany

% Spoletnost prodava vyrobky pouze subjektiim, které jsou proskoleny k montazi. Tyto firmy vlastni
certifikat spolecnosti a prodej je uskutecnén na zakladé smlouvy o spolupraci. Jedna se predevsim

o stavebni spole¢nosti po celé¢ CR a na Slovensku.
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U kazdé zakazky zvlast' a spolecné naklady stiediska jsou dale rozpocitdvany na zakladé
dosazeného obratu kazdé zakazky. Zakazkou je vtomto piipadé montaz konkrétniho
rodinného domu (pfevazné se jedna o vystavbu rodinnych nebo rekrea¢nich domu)
anaklady jsou na zakladé podrobné klasifikace pfidélovany patiicnému nékladovému

objektu. Ciselné oznadeni zakazky je v tomto ptipadé také ¢islo smlouvy o dilo.

Stavcentrum je nazev vzorkové prodejny spoleCnosti, ktera nabizi maloodbératelim
I velkoodbératelim  Sirokou Skalu stavebnich materiald a dopliki  zejména

pro dievostavby.

4.3  ManaZerské ucetnictvi spolecnosti

Pro zpracovani financniho Wcetnictvi vyuzivd spolenost sluzeb externi ucetni
kancelafe. Prvotni zpracovani veskerych t¢enich dokladi ma na starosti asistent jednatele,
ktery dale predava doklady pracovnikiim ucetni kancelafe, na které jsou také delegovany
veskeré administrativni povinnosti vici finanénimu ufadu, zdravotnim pojiStovnam

a sprave socialniho zabezpeceni.

Diive neZ se spolenost zacala vénovat podrobnému c¢lenéni nédkladl a sledovani
hospodateni jednotlivych stiedisek, byla stiediska hodnocena na zékladé vystupt
finanéniho ucetnictvi. Veskeré podklady predavané ucetni byly oznaceny podle toho,
k jakému stiedisku nalezely. Dokud byl vykazovan zisk a finanéni prostfedky z bé&zné
¢innosti podniku postacily na uhradu vsech nakladd, nebylo dle nazoru vedeni podniku
potiebné aplikovat manazerské ucetnictvi. OvSem po svétové ekonomické krizi v roce
2008, ktera dolehla i na Ceskou republiku a obor stavebnictvi obzvlasté, bylo zapotiebi
sledovat podrobné¢ naklady podniku a sledovat a hodnotit vyrobu kazdého vyrobku zvlast.
V roce 2010 byly provedeny prvni kroky a ptedloZzeny navrhy na zplsob vedeni
manazerského i¢etnictvi. Ridicim pracovnikiéim se podatilo zavést kone&nou formu vedeni
manazerského Ucetnictvi az v pribéhu roku 2012, kdy byly veSkeré néklady spravné
piifazeny odpovidajicim stiediskiim a také se dokazala urcit zbyte¢nost nékterych Cinnosti.

Nasledné doslo k eliminaci celkovych nakladi podniku. Kroky vedouci k této optimalizaci
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byly podrobné sepsany v zapisu z porady ze dne 29. 6. 2013, ktery zaroven slouzi jako

vnitropodnikova smérnice pro evidenci nakladi jednotlivych stredisek.

Ve spole¢nosti je pouzivan informaéni systém Cézar®, ktery byl zprvu vyuZit pouze
pro potieby stfediska podnikové prodejny a k evidenci materidlovych zasob a zbozi. Pravé
vyuziti tohoto softwaru bylo kli¢ovym bodem vzniku manaZerské evidence. V soucasné
dobé jsou v tomto programu evidovany veskeré ucetni doklady spojené s nakupem
materiali a zbozi, které¢ jsou zde i skladové evidovany a také vSechny ostatni naklady
vyvolané ¢innosti podniku. Vedle zaznamu nakladovych polozek jsou v programu piimo
vystavovany faktury za prodej zbozi, vyrobkli a poskytovanych sluzeb, které jsou také

pfifazovany konkrétnim strediskim.

Dale je vyuzivan podnikovy informacéni systém spolec¢nosti CZECH PAN s.r.o. (dale
jen ISCP) a kone¢né hodnoceni veSkerych zakazek je pievadéno do tabulek v Excelu.
Systém ISCP byl navrzen dle potieb spolecnosti a jsou zde evidovany veskeré informace o
zakazkach. V ISCP jsou evidovany vSechny zakazky, tedy i zakazky, které nejsou
z néjakého ditvodu realizovany. Zaroven je v ISCP evidovana kniha piijatych a odeslanych

postovnich zasilek.

o Informagni systém Cézar je ekonomicky systém/program, ktery je vhodny pro firmy zabyvajici se
maloobchodem, velkoobchodem nebo samotnou vyrobou. Program je sloZen z ucetniho a obchodniho
modulu. Uéetni modul méa fadu funkci a moZnosti k vedeni piesné a precizni uéetni agendy. Obchodni
modul slouzi k pfehlednému vedeni skladt a ke kvalitni, rychlé a bezproblémové realizaci obchodnich
ptipada.
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Na obrazku 12 je zndzornén seznam zakazek, kdy po zobrazeni konkrétni zakazky je

rozbalena karta dané zakazky.

Yo1cvi ' Dokumenty Kontakiy Personalistika

CZECH PAN

Seznam P [ o |
Seznam zakazek
Vyber zadavatele ¥ | Mensik Richard (1518x) v ?7€©4 9
Investor Datum Dofakt.
? 11419 Klesa Rodinny ddim 7.4.2016 0.00 *
? 11416 Viach Viadimir Pfistavba 4.4.2016 0.00
2 11414 Formanek Lukas, Ing. Garaz 4.4.2016 0.00
? 11412 Bel3ik Radek, Ing. Garas 1.4.2016 0.00
[} ? 11409 ACCURATE s.r.o. Rodinny dim 31.3.2016 0.00
[} ? 11407 Formankova Rodinny dim NOVA Line 97/... 30.3.2016 0.00
[} ? 11405 P-STAV bora-suchar s.r.o. Rodinny ddm 24.3.2016 0.00
B P 11403 Smit Aico Living house 24.3.2016 0.00
? 11402 TRAMACO, s.r.o. Vinotéka 23.3.2016 0.00
? 11399 PV MONT s.r.o. Rodinny ddm Fenix 23.3.2016 0.00
? 11396 Cerny Vladimir, Ing. Rezivo krov 18.3.2016 0.00
? 11395 Karaman Michal Herna 18.3.2016 0.00
? 11394 Kubisz Marian AC/SIP 0006 - First floor... 18.3.20186 0.00
? 11393 Cechova Dominika Nastavba rodinného domu 18.3.2016 0.00
|§ ? 11392 Vybiral Martin Pristavba provozovny k RD 17.3.2016 0.00
B ? 11390 Hrabak Vaclav Panely K-KONTROL® 16.3.2016 0.00
? 11389 Fuchs Vladimir, Bc Rotunda 16.3.2016 0.00
B ? 11385 Rak Milan Rodinny dim 15.3.2016 0.00
? 11384 CZECH PAN s.r.o. Rodinny ddm Alnus 15.3.2016 0.00 ~

Obr. 12: Seznam zakdazek v ISCP
Zdroj: Informacni systém spolecnosti CZECH PAN s.r.o.

Karta nahodné vybrané zakazky je zobrazena na obrazku 13. Vkladéani informaci o zakédzce
mohou provadét jen povéfené osoby, a to obchodni zastupci, projektant, rozpoctar
a vyrobni feditel. Konkrétni zakazka ma zaloZenu kartu, kde jsou zfetelné informace
0 zdkaznikovi, je pfiloZzena veskerd korespondence se zékaznikem a zapisy z osobnich
jednani. Déle jsou specifikovany technické pozadavky na vyrobek a v ptipad€ povoleni
vyroby, je zakazka oznacena, coz je potfebna informace pro vyrobniho feditele. Na karté je
také zndzornéna aktudlni faze zakazky a tato evidence nasledné slouzi jako podklad
pro stanoveni planti vyroby a stfediska montaze. Samotné planovani je popsano v kapitole

4.4.2 Planovani.
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V£1.cv4 ' Dokumenty Kontakty Personalistika CZECH pAN

Jl FE¥XT3 - YACHT VILLAGE s.r.o. é

Rekreacni bungalov 1 - Vinné, Slovensko

Zadavatel: Nezauétované zalohy -27 096.00
YACHT VILLAGE, s. r. 0. =
Mlynarska 19 Cena zak. 378 551.00
040 01 Kosice Vyfakturovano 378 551.00
Mobil: ; 3 0
Telefon: +421 911 970 633 Dutakisrovat 500
Emaill: marketing@euro-lux.sk Dluh 0.00

2 | R R R ]

Datum Vyzva Zapsal Text
1.2.2016 Haufert Arnost Dobry den pane Kuboviéi, Navazuji na nas dnesni t...
5.1.2016 Janecek Radek Dnes vypracovana a odeslana KS03, PO-01 a opravena...
14.12.2015 Janecek Radek POVOLENO DO VYROBY
7.12.2015 Janecek Radek Dnes vypracovana a odesldna e-mailem KS, ZF a PO.
7.12.2015 Janecek Radek Dne 2.12.2015 e-mail: Dobry deh pan Moravec, po...
9.11.2015 Moravec Vaclav Dobry den pane Petrovka, posilam nabidky na prv...

Obr. 13: Karta zakazky ¢. 11266
Zdroj: Informacni systém spole¢nosti CZECH PAN s.r.0.
V nasledujicich kapitolach diplomové prace je podrobn& popsana klasifikace nakladd,

tvorba kalkulaci a zptisob vyhodnocovani efektivity stfedisek a zakézek spole¢nosti.

4.3.1 Klasifikace nakladii spole¢nosti

Z divodu riznorodosti vyroby a také ostatnich Cinnosti podniku (prodej zbozi, montaz
rodinnych domtl) je potfeba veskeré ndklady evidovat tak, aby bylo ziejmé jejich rozdé€leni
na naklady variabilni a fixni. Déle je zapotiebi z evidence rozpoznat, k jakému stredisku se

dany néklad vztahuje.

Jak jiz bylo zminéno v kapitole 4.3, spole¢nost vyuzZiva k evidenci nakladi program
Cézar, ktery zaroven slouzi jako program skladovy. Nakladové poloZzky jsou rozélenény
do nékolika skupin. Tyto skupiny jsou urCeny na zaklad¢ charakteru materialli nebo
v ptipad¢ fixnich nakladi dle rGzného uziti. Nakupovany materidl a zbozi jsou evidovany
v primérnych cenach, coz znamena, ze hodnota dané polozky je automaticky pfepoctena

dle nové zadané hodnoty. Aby se predchazelo chybnému zavedeni polozky, nebo napf.
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ke zdvojenému zavedeni jedné polozky, je stanoveno, Ze tuto evidenci spravuje asistent
jednatele nebo ekonom spolecnosti. Na zékladé vlastniho uvadzeni spole¢nost rozdélila

nakladové polozky do nasledujicich skupin:

e Dievo

e Deskoviny

e Podlahy

e Spojovaci material

e Stavebni kovani

e K-Kontrol (konkrétni vyrobky)
e |-nosniky (konkrétni vyrobky)
e Obaly (konkrétni vyrobky)

e lzolace

e Stavebni chemie a tésnéni

e Natérové hmoty

e Stfesni krytiny

e Sadrokarton

e Fasadni zateplovaci systémy

e Zdici materidly

e Vyplné stavebnich otvort

e Vzduchotechnika a topeni

e Material a subdodavky pro montaze
e Naradi a spotieba materialu

e Interni polozky

VSechny skupiny kromé skupin konkrétni vyrobky, material a subdodavky
pro montaze, naiadi a spotieba materialu a interni polozky jsou materidlové zasoby,
které jsou vyuzity k vyrobé vyrobkd nebo jsou prodavané jako zbozi. U vSech téchto
polozek lze sledovat stav na skladé, coz je velmi dilezité pro plynulou vyrobu. Je-li
materidl pouzit pro samotnou vyrobu, jsou v programu nastaveny normy vyrobku, které

automaticky odepisi potiebné mnozstvi daného materialu. Tento postup je dale podrobné
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popsan v podkapitole 4.3.2 Kalkulace vyrobkt. VSechny uvedené materialy také zaroven
slouzi jako sortiment zbozi prodejny Stavcentrum. Z tohoto diivodu je velmi dulezité
hlidani stavu materialu/zbozi na sklad¢, aby nedochazelo k situaci, kdy vyrobni ¢innost
bude muset byt pozastavena nebo naopak prodava¢ nebude moci poskytnout zbozi uvedené
Vv nabidce prodejny. Aby se predchazelo témto situacim, je v programu nastavena funkce,
ktera dovoluje urCenym osobam (vedouci vyroby, prodava¢, obchodni zastupci)
zarezervovat si dostatek potfebnych polozek. U kazdé polozky je také zaroven nastavena
prodejni cena, pro piipad prodeje materidlu. Jsou nastaveny ceniky A, B, C. Kazdy cenik
ma nadefinovanu uréenou vySi marze a volba ceniku zévisi na objemu odebraného

mnozstvi zbozi, jedna-li se o stalého klienta apod.

Skupiny nakladi material a subdodavky pro montiaZe, naradi a spotfeba materialu
ainterni poloZzky lIze urcit jako fixni naklady spolecnosti. A tyto néklady jsou dale

alokovany na konkrétni stiediska nebo piimo do zakazky.

Interni polozKky v sobé zahrnuji veskeré naklady spojené s chodem podniku. Jedna se
pfedev§im o nédklady na pohonné hmoty, servis vozli, pojisténi, energie, kancelaiské
potieby, marketing a propagace vyrobku, pravni sluzby, vedeni tcetnictvi apod. Skupina
material a subdodavky pro montaZe je urcena pouze stiedisku montdze a jsou zde
uctovany polozky za drobny materidl, ktery neni ve skladové evidenci a je potiebny
pii montazi, a dale prace v podobé subdodavek od jinych firem (napt. spole¢nost CZECH
PAN s.r.0. nepoklada stfechy, a tak si najme pokryvace). Posledni skupina nakladi je opét
uréena pro béznou spotiebu. V podniku, ktery se zabyvd vyrobou mnoha komponentii
a také montazi dievostaveb, je spotieba drobného naradi velmi vysokd, a proto je dulezité

vést evidenci 1 téchto nakupt, které jsou opét piifazovany stedisku, kterého se tykaji.

Zbyvajici skupiny nakladli jsou konkrétni vyrobky. Tyto tfi skupiny K-KONTROL®,
I-OSB™ a Obaly jsou v programu Cézar vedeny z diivodu jejich evidence a také proto, Ze
je zde moznost nadefinovani jejich kalkulaci a vSechny k tomu potfebné udaje jsou prave

zde zavedeny.
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4.3.2 Kalkulac¢ni systém spole¢nosti

Kalkulace vyrobku spole¢nosti jsou zpracovavany pracovniky ekonomického useku
a vyrobnim feditelem spolecnosti. Vyrobni feditel urcil technickohospodaiské normy
kazdého vyrobku, kde je vycislena spotfeba pfimého materidlu na jednotku vyrobku a déle
pracnost vyrobku, tedy hodnota pfimych mezd vyrobnich pracovniku. Lze zde tedy uréit
hodnotu variabilnich nakladii na jednotku. Z normy jsou pfevzaty udaje o potfebném
materialu a ty jsou nadefinovany v programu v tzv. slozeni vyrobku. Dle zadaného slozeni
dokaze jiz program automaticky generovat potfebny materidl, ktery se odepise
ze skladovych zasob a zaroven vstupuje jako ndkladovd polozka do ceny vyrobku.
Definice slozeni vyrobku dale obsahuje udaj ,,prace”. Tato nakladova polozka je odlisna
pro kazdy vyrobek a Vv programu jsou pieddefinované polozky prace K pro vyrobky
K-KONTROL®, prace I pro vyrobky 1-OSB™ a prace O, ktera se vztahuje k vyrobkiim
Obaly. V této polozce jsou na zakladé uvazeni ekonoma spolec¢nosti zahrnuty vSechny
ostatni naklady, v€etné pfimych mezd a jinych fixnich nakladii. Hodnota fixnich nékladu je
stanovena dle udaji z minulosti a jsou zde rozpustény vSechny ostatni naklady podniku,
ato dle procentudlniho vyjadfeni. NiZze uvedené schéma znazoriiuje typovy kalkulacni
vzorec spolecnosti a je zde uveden postup, jak jsou nédklady generované do slozeni vyrobku

Vv programu Cézar.

Typovy kalkula¢ni vzorec spolecnosti CZECH PAN

pfimy material
+ ptimé mzdy

+ ostatni pfimé naklady

= vlastni naklady vyroby
+ spravni rezie
= Uplné vlastni ndklady vyroby (cena vyrobku)

Polozka primy material zahrnuje material potfebny k vyrobé dané¢ho vyrobku, tedy
material zaznamenany v technickohospodarské normé. Pifimy material je odepsany
do vyrobkii v nakupnich cenach na zakladé evidence v programu Cézar. DalSim pfimym

nakladem jsou p¥imé mzdy tj. mzdové naklady vyrobnich d€lnikd, ktefi se p¥imo podileji
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na vyrob¢& daného vyrobku (v definici slozeni vyrobku je tato informace v poloZce prace).
Poslednim pfimym ndkladem v typovém kalkula¢nim vzroci jsou ostatni primé naklady.
V této polozce jsou zahrnuty mzdové naklady pracovniki, ktefi se pfimo nepodileji
na vyrob¢ vyrobku, ale jejich ¢innost spada pod stiedisko Vyroba, jedna se o vedouciho
a mistra vyroby. V této polozce jsou také zapocteny ostatni naklady potfebné po vyrobu,
napt. spotieba natfadi, opravy stroji, odpisy strojii. Tyto ndklady jsou evidovany
v programu Cézar. Hodnota celkovych ostatnich pfimych nakladt je v definici slozeni

vyrobki opét uvedena v poloZce prace.

Nepiimé naklady vyrobku jsou v typovém kalkulaénim vzorci zapolteny v polozce
spravni reZie. Jedna se predevsim o néklady stfediska Sprava a hodnotu téchto ndkladi 1ze
opét zjistit z evidence v programu. Hodnota polozky spravni rezie konkrétniho vyrobku je
vyjadiena jako procentualni podil nakladu stiediska Sprava a v definici sloZeni vyrobku je

tato ¢ast naklada obsazena v polozce prace.

Uplné vlastni naklady vyroby vypodteny z vyse uvedenych nakladovych polozek, jsou
V programu oznaceny jako nakupni cena jednotky vyrobku a tato hodnota je vychozi

pro stanoveni ceny prodejni.

K nédkupni cené je pfipocitdvana marZe dle nastaveného ceniku. Jak jiZ bylo uvedeno
Vv kapitole 4.3.1, jsou nadefinovany ceniky A, B, C a konkrétni marZe je stanovena

dle parametrd. Zda se jedna o stalého zakaznika a odebirané mnozstvi vyrobku.

Tabulka 2 znazoriiuje sloZeni vyrobku K-KONTROL® na 1 m?. Timto zpiisobem jsou

BTM

nadefinovany vSechny vyrobky. Vyrobek I-OS je nadefinovan na 1 bm a vyrobek

obaly na 1 ks.

64



Tab. 2: Definice slozeni vyrobku K-KONTROL®

CisLO NAZEV KOMPONENTY | CENAK¢ | MNOZSTVI | JEDNOTKA
70057000.30 | EPS 70S blok 760,6412 0,06 m’
89901509.30 |PURBOND HB S509 166,3188 0,4 kg
89902010.30 | Tereaboritan sodny 51,3359 0,0001 kg
21000915.30 |OSB 3 15mm 3000/1250 66,6108 15 m’
00008601.30 | EBS inkoust ¢erny 110ml 1.326,5000 0,0001 ks
80010010.30 | K-KONTROL PU péna 870ml 109,1516 0,1 ks
00008631.30 | Barva tiskaiska 162,1773 0,0001 kg
81260004.30 | Illbruck PU ¢isti¢ 500ml 78,1099 0,01 ks
00008611.30 | Barva colorovaci 96,4693 0,001 |
21001015.30 |OSB 3 15mm 5000/1250 85,7522 0,8 m?
00000091.30 | Prace K 316,0000 0,9 hod

Zdroj: vlastni zpracovani v souladu s internimi materialy spole¢nosti

Vyrobky spole¢nosti K-KONTROL® a nosniky I-OSB™ jsou komponenty pro stavbu
domt a jsou vyrabény v rozlicnych rozmérech. Ztohoto divodu jsou Vv programu
nadefinovany pouze vyrobni jednotky a po zadani patficného rozméru vyrobku se
kalkulace automaticky prepocitd na celkovou spotiebu variabilnich nakladd. Z dtvodu
atypizace vyrobkl jsou vyrobky produkovany az v pfipad¢, je-li zakazka schvalena
a zaplacena zalohova faktura. Vyrobek Obaly je definovan na jeden kus. Jedna se
0 dfevéné bedny, ve kterych jsou piepravovany soucasti stroju. Pozadované rozméry
na tyto pfepravni obaly byly také riizné, ale nebylo mozné urcit jinou jednotku nez kus.

Bylo tedy vytypovano nékolik velikosti, které jsou pevné urceny.

Kalkulace sluzeb spole¢nosti, tedy montaZz rodinnych domd, jsou provadény nasledujicim
zpusobem. Prvnim krokem je setkdni investora s podnikovym rozpoctifem, kde je
ptedlozen projekt domu, a jsou probrany vSechny potiebné detaily. Spolecnost nabizi
montaz hrubé stavby, uzaviené hrubé stavby (hruba stavba + vyplné otvori + zasteSeni),
nebo stavby na kli¢. Po této schiizce rozpoctar zpracovava samotnou kalkulaci, ktera je
nasledné¢ predlozena investorovi. Jelikoz je rodinny dim montovan ze stavebniho systému

spolecnosti, jsou tyto materidly standardné¢ ocenény podnikovymi cenami, dle vySe
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uvedeného postupu. Ostatni materidly pouzité pii montdzi (spojovaci materidly,
dievovlaknité desky, stavebni chemie apod.) jsou stalym zbozim podnikové prodejny
ajsou do kalkulace zahrnuty na zakladé prodejnich cen. Déle je potieba do kalkulace
zahrnout montdzni prace. Rozsah téchto praci je rozdilny a zavisi na konkrétnich
pozadavcich investora. Samotnad montdz z komponentl spolecnosti je provadéna vlastnimi
montdznimi pracovniky. Ostatni prace jsou poptavany a provadény subdodavatelsky.
Nacenéni vSech praci (vlastni pracovnici i subdodavky) je urceno dle smérnych cen
spole¢nosti URS Praha (inZenyrska a poradenska organizace, zabyvajici se ocefiovanim
stavebni produkce)®. URS Praha aktualizuje tyto ceny dvakrat do roka a tato sluZba je
zpoplatnéna. Z divodu poméru objemu zakazek spole¢nosti za rok a nevelkych zmén cen,
bylo vedenim spoleénosti rozhodnuto, aktualizovat ceny pouze jednou za dva roky. V
soucasné dob¢ jsou pouzivany ceny zroku 2014 a béhem roku 2016 bude zakoupen

aktualni cenik montaznich praci.

%2 Cenova soustava URS Praha je uceleny systém informaci, metodickych néavodii a postupii pro stanoveni
ceny stavebniho dila. Tento systém napomaha investorim, projektantim i dodavatelim ve vSech fazich

vystavby. Slouzi jako zdroj informaci o cenach materialti, vyrobku a stavebnich praci.
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4.3.3 Systém hodnoceni stiredisek a zakazek

Stiediska a zakazky jsou hodnoceny dle idaji v programu Cézar. Tyto udaje jsou
kazdy mésic generovany a vyslednd sumarizace je nasledné¢ zndzornénd v pomocnych
tabulkach v programu Excel. Hodnoceni je zpracovavano asistentem jednatele
a ekonomickym feditelem. Na zadklad¢ nafizeni vedeni spoleCnosti je stanoveno,
ze predbézné hodnoceni musi byt zpracovdno v prvnim tydnu nasledujiciho mésice
po hodnoceném mésici. V pfedbézném hodnoceni jsou zauctovany primérné mzdy vsech
pracovnikil a ty jsou nasledné aktualizovany na zékladé mzdovych naklada predlozenych
Z finan¢niho Uc€etnictvi. Postupné jsou také douctovany vSechny ostatni ndkladové polozky,
které v moment¢ predkladani predbézného hodnoceni nebyly zjistény. Koneéné hodnoceni
stiedisek a konkrétnich zakazek je predkladano vedeni spolecnosti na pravidelné porad¢,

a to kolem 20. dne nasledujiciho mésice.

V programu jsou nastavena cisla zakazek, ktera koresponduji s ¢iselnym oznacenim
v programu ISCP a samotnd stfediska maji také ptidéleno zakazkové c&islo (Ciselné
oznaceni stiediska je neménné). Samotné hodnoceni funguje na principu pfifazovani
prodejit a nakladovych polozek dané zakdzce a tyto Uidaje jsou automaticky generovany

do hodnot obrat a hruby zisk zakazky. Tento postup je vysvétlen v nasledujicim schématu.
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Zakazka

Obrat — zde jsou evidovany prodeje dané akce. Jedna se o souhrn prodejnich cen
vyrobkl/zbozi. Vydejky jsou také podkladem pro fakturaci nebo pokladni doklad.
Samotné faktury/pokladni doklady jsou pfimo zhotovovany v programu a dle
evidence je také hlidana platebni kazen odbératelti. OvSem hodnota polozky obrat
neni zavisld na vyhotoveném dokladu, v obratu jsou zapocteny i vydejky, které

prozatim nejsou vyfakturovany.

- Naklady | — nadklady nadefinovéany ve slozeni vyrobku

- Naklady II - naklady, které nejsou soucasti definice slozeni vyrobku. Jsou
to polozky, které jsou nasledné pfifazovany bud’to na vrub stfedisku ¢i pfimo

do zakazky

Hruby zisk — vynos zakazky, v pfipadé stiediska se jednd o zhodnoceni aktivit

stiediska

Pro nazornost je vtabulce 3 zobrazen vystup zprogramu Cézar. Tato sestava je
generovana kazdy mésic a hodnoty jsou nasledné prevadény do excelovské tabulky, ktera
je predkladana vedeni. Posledni polozka uvedena v tabulce — Expedice bez obchodni akce
musi byt vzdy vykazana s nulovou hodnotou a slouZzi jako kontrola. Pokud by zde byly
vykazany néjaké néklady ¢i prodej, je nutné prislusné doklady opravit a spravné pfiradit

stiedisku ¢i zakazce.

68



Tab. 3:

Seznam zakdzek z programu CEZAR 08/2015

KOD |NAZEV OBCHODNI AKCE OBRAT BEZ DPH K¢ | HRUBY ZISK K¢
00110 | SPRAVA 81868,75 -81434,42
00111 | SPRAVA - Rekonstrukce HAL 0,00 0,00
00112 | SPRAVA - Opravy Tesco 0,00 0,00
00221 | VYROBA K-KONTROL 0,00 -31894,37
00222 | VYROBA I-OSB 0,00 -4859,87
00223 | VYROBA BEDNY 90450,50 13012,65
00230 | STAVCENTRUM 842250,26 118938,64
00240 | ZAKAZKY 0,00 -1759,14
00290 | MONTAZE 440106,00 418089,90
00400 | FVE 27708,00 27708,00
09717 | Cervik 0,00 -128911,93
10316 | Poddany 0,00 -3233,42
10454 | Masojidek 0,00 -7016,26
10774 | Stevens P 72611,12 22945,48
10792 | Kubicik 280102,52 74205,64
10794 | RD Prochazka 0,00 -29231,39
10910 | Havax 0,00 -3030,00
10920 | Balejova 0,00 -2067,15
10943 | Rezny 321177,66 105648,80
10948 | Dolezelova 0,00 -305114,82
10971 | Horak 223768,72 63471,52
10985 | Kejkrt 0,00 -30238,75
11005 | Stevens L 493910,53 160432,26
11041 | Bezouskova 54,50 537,80
11078 | Naveta VVdf 55500 55500
11082 | Gasparik 10450,50 6100,58
11145 | Andryskova 0,00 -35000

*EXPEDICE BEZ OBCHODNI{ AKCEe 0,00 0,00
Zdroj: vlastni zpracovani v souladu s internimi materialy spolec¢nosti
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Z vyse uvedené tabulky je zfejmé ¢islovani zakazek dle seznamu v ISCP a také je zde vidét

oznaceni stiedisek spolecnosti:

e (00110 - Sprava

e (00221 — Vyroba K-KONTROL
e (00222 — Vyroba I-OSB

e (00223 — Vyroba BEDNY

e (00230 — Stavcentrum

e 00240 — Zakazky

e 00290 — Montaze

Stredisko Zakazky neni uvedeno Vv ptivodni struktufe vnitropodnikovych stiedisek. Jsou
zde soustfedény prodeje vyrobkl a do nakladu stfediska jsou pficitdny naklady spojené

S prodejem a také mzdy obchodnich zastupch.

Tabulka 4 znazorniuje systém hodnoceni stiedisek a zakazek. JelikoZ jsou tabulky velmi
rozséahlé, bylo zvoleno pro ukazku pouze stiedisko montaZe a jemu pfislusné zakazky, a to
za mesic srpen 2015. Do tabulky jsou postupné zapisovany udaje kazdy mésic a celkové
soucty jsou v zaveéru sumarizovany za cely rok. Polozka 00290 Montéaze zahrnuje naklady
stfediska jako celku, jedna se o naklady za pohonné hmoty, servis vozi, marketing apod.
Mzdové naklady pracovnikil tohoto stfediska jsou evidovany v poloZce mzdy. Hodnota
celkovych mezd a polozky 00110 Sprava (podil) je odectena z celkového hrubého zisku za
dany mésic a tim je ziskédn zisk daného stfediska. Stejnym zplisobem jsou hodnocena

vSechna ostatni stfediska.
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Tab. 4: Hodnoceni stiediska montaze 08/2015

Polozka Nazev 08/2015 Celkem 2015

Obrat z prodeje zbozi K¢ 0 12 633515

Zisk celkem K¢ -721 218 -362 590

Mzdy K¢ -229 786 -3 400 306

Ostatni ndklady K¢ 0

00110 Sprava (podil) K¢ 41909 -99 549
Hruby zisk (zakazky) K¢ -533 341 3137 265

Hr. Zisk K¢ Obrat K¢ Hr. Zisk K¢ Obrat K¢

00290 Montaze -21 169 0 -595 067 11 473
10373 Auerswald 232222 307 564
10684 Ptacek-piistavba 65 628 100 000
10878 Tesanka 39929 140 575
10819 Masek Martin 74 434 265 289
09793 Psencik 3067 5157
10664 Pokorny 1404 27093
10951 Babel 14010 23 476
10906 Salkova -30 000 0
10708 Nastavba RD 78 288 205 484
10877 Dedek 139 333 348 074
10910 Havax -3030 237223 698 023
10920 Balejova -1 895 243944 527 665
10776 Kubinec -2 091 0
09717 Cervik -128 912 518 487 2375130
09756 Hrbag 12 845 95 764
10454 Masojidek -7016 332499 732 253
10316 Poddany -3233 229 115 674 425
10877 Dedek -1702 0
10985 Kejkrt -32 004 431 436 1140496
09748 Pasiv B Castanea -686 0
09817 Pasiv A Cydonia -686 0
10794 Prochéazka -29 231 317 029 1365 309
10948 Dolezelova -306 850 333681 2011740
11041 Bezouskova 113873 441 256
05235 Holzbach -51 529 0
11032 Ing. Martin Vaclavii -8 627 0
11072 Hlozek 304 286 874 234
11194 Labzin -4 719 0
11093 Valenta 123 234 249 035
04184 | Riha 22711 0
10979 Najman -4 848 0
11284 Atelier ZUS 13 965 14 000

Zdroj: vlastni zpracovani v souladu s internimi materialy spole¢nosti
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4.4  Nakladovy controlling ve spole¢nosti

Ve spolecnosti CZECH PAN s.r.o. neni v soucasné dobé piimo vymezena cinnost
nakladového controllingu. Ekonomicky tisek ov§em provadi ¢innosti, které s controllingem
pifimo souvisi. V podniku jsou podrobné clenény a alokovany ndklady, jsou urcené
kalkulace a také hodnocena vnitropodnikova strediska. Vsechny tyto aktivity jsou
Vv soucasné dobé v kompetenci ekonoma spole¢nosti a asistenta jednatele. V této kapitole je
proveden navrh zacélenéni pozice controllera do organizacni struktury podniku a vycet
zpracovavanych ¢innosti. Dale je popsan systém soucasného planovani, ktery je doplnén

0 vlastni doporuceni autorky.

4.4.1 Zaclenéni controllingu do organizaé¢ni struktury podniku

Jak jiz bylo uvedeno, v soucasné¢ dobé neni v podniku zavedeno controllingové oddéleni
aani nejsou vymezeny cinnosti controllera. Vhodnym zaclenénim controllingového
oddé¢lent je §tabni pozice, kdy je controller podfizen piimo vedeni spole¢nosti. Nedochazi
tak k casovym prodlevam v piipadé okamzité nutnosti fesit vzniklé problémy a pracovnici
controllingu jsou Vv neustalém kontaktu s jednateli. Dale je uvedena analyza cinnosti
controllingového oddé€leni, ktera je v souladu s aktivitami nakladového controllingu a také
koresponduje s potfebami spole¢nosti. Nasledné jsou také vymezeny kvalifika¢ni

pozadavky na controllera.

Pracovni napln controllera by méla korespondovat s dosavadnim systémem manaZerského
ucetnictvi. Controller by mél sestavovat mési¢ni hodnoceni vnitropodnikovych stredisek
a dbat na jejich vCasné predkladani vedeni spolecnosti. V tomto hodnoceni jsou zahrnuty
vSechny vzniklé naklady a také trzby za dané obdobi, které jsou alokovany patfi€nym
sttediskim. Udaje ziskané zhodnoceni by mél byt controller schopen analyzovat
avpiipadé¢ vzniklych odchylek vypracovat analyzu, kde budou identifikovany
a vysvétleny tyto odchylky. Controller by mél dale ucinit opatieni, ktera by zabranila
vzniku témto odchylkdm v pfistich obdobich. Nedilnou soucasti ¢innosti controllera by
melo byt sestavovani kalkulaci vyrobkii spolecnosti. Tuto problematiku by mél controller
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fesit s vedoucim vyroby. Na zaklad¢ dusledné evidence ndklad v programu by méli tito
pracovnici stanovené kalkulace kontrolovat a v pfipadé velkého vychyleni feSit, zda neni
potifeba zadané slozeni vyrobku v programu zménit, dle aktudlniho vyvoje cen nakladi.
Jelikoz cela problematika controllingu je propojena s planovanim a kontrolou dostani
téchto plant, mélo by toto, byt také jednou z hlavnich naplni controllera spole¢nosti.
Soucasny systém planovani zakéazek a ndkladi je popsan v nasledujici kapitole, kde jsou

uvedena i doporuéeni pro zkvalitnéni této ¢innosti.

Pracovnik controllingového oddéleni musi také spliiovat urcité kvalifikatni pozadavky,
a to predevsim vysokoskolské vzdélani ekonomického sméru, praxe v oblasti controllingu
nebo manazerského ucetnictvi a déale schopnost analytického mySleni a samotného

rozhodovani.

Vzhledem Kk velikosti spole¢nosti (pocet 35 zaméstnanct k 31. 12. 2015) a obsahovému
vymezeni zpracovavanych dat neni potfeba zavést nové pracovni misto pouze pro ¢innost
controllera. Nové pracovni misto S sebou také nese mzdové naklady a v podniku je potieba
feSit nakladovou optimalizaci. Sou€asné aktivity manaZerského ucetnictvi zpracovava
ekonom a asistent jednatele, kteti také spliuji kvalifikaéni pozadavky controllera. Tito
pracovnici jsou piimo podfizeni vedeni spolenosti a jsou sezndmeni s VeSkerymi
finan¢nimi aktivitami. Jelikoz ekonom spole¢nosti musi také analyzovat informace
finan¢niho ucletnictvi, zpracovavat finan¢ni ukazatele podniku a rozsahlé reporty
pro bankovni ustavy, doporucila bych jmenovat do pozice controllera sou¢asného asistenta
jednatele. V piipadé velkého zvySeni zakazek spoleCnosti a rozsifeni vyroby, by
controllingové oddéleni mélo mit dva pracovniky. V tomto ptipad¢ by soucasny controller
mél byt vedoucim controllingového oddéleni a méla by byt zaclenéna nova pracovni

pozice zastupce Ci asistent controllera.
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4.4.2 Planovani

Podnikové planovani je pIné v kompetenci ekonoma. Kratkodobé planovani konzultuje
ekonom spolec¢nosti s vedoucimi pracovniky vnitropodnikovych stfedisek a dlouhodobé

plany jsou feSeny spole¢né s jednateli.

Ekonom spolecnosti vytvofil excelovskou tabulku, kde by mély byt neustéle aktualizovany
vSechny zakdzky. Tato tabulka je vzdy stanovena na zac¢atku roku a vedouci pracovnici by
méli byt schopni predbézné doplnit Gidaje na celé ucetni obdobi. Jelikoz se firma zabyva
vyrobou stavebniho systému, nejednd se o narazovou vyrobu. Plan je rozdélen
dle jednotlivych stiedisek a je dualezitym podkladem nejen pro ckonoma, ale také
pro vedouciho vyroby. Ten na zéklad€ planu zakdzek musi déle urcit harmonogram praci
vyrobnich pracovnikil, ktery musi byt stanoven tak, aby vyroba byla plynuld a také aby
nedochazelo k prostojim pracovnikii. Dojde-li ke zméné né&jaké zakazky — zruseni nebo
posunuti terminu realizace, méli by pracovnici vzdy aktualizovat planovou tabulku.
Ekonom dale stanovil pravidelné tydenni porady, kde jsou jednotlivé zakazky feSeny
individualné a jsou diskutovany i pfipadné problémy, které se vyskytly. Na této poradé
jsou také tfeSeny veSkeré zalezitosti dileZzité pro chod spole¢nosti a jsou stanoveny tkoly

pro jednotlivé pracovniky, kdy je také urcen termin splnéni daného ukolu.

| pfestoze je systém planovani stanoven a dle danych podminek by mél byt dostacujicim
pro ekonoma a vedeni spole€nosti, nastavaji situace, kdy je plan odlisSny od skute¢nosti.
Tento nesoulad ma pak nasledky v podobé€, nevytiZzenosti vyrobnich pracovnikii nebo
naopak nedostacujici vyrobni kapacity. Ekonom v téchto piipadech také musi fesit otazku
finan¢ni, kdy jsou na zdklad¢ planu stanoveny trzby, které nejsou zrealizovéany. Tyto
situace nastavaji pfevazné z divodu nekdzné¢ vedoucich pracovniki, ktefi vcasné
neaktualizuji pozadovanou planovou tabulku. Dale je v podniku hrubym nedostatkem
nizka uroven vzajemné komunikace mezi pracovniky. Pracovnici nejsou pln¢€ seznameni se
systémem hodnoceni stfedisek a bohuzel neprobiha Zadna interni spoluprace mezi nimi

a naopak se kazdy soustiedi jen na své jednotlivé vysledky.

Na zaklad¢ vySe uvedeného je ziejmé, ze dosavadni systém pldnovéani neni dostacujicim

pro efektivni fizeni spolecnosti. Z toho diitvodu bych vedeni podniku doporucila nasledujici
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opatfeni. Prvni krok pro zkvalitnéni fizeni spolecnosti, je uveden v piedeslé kapitole,
a to vymezeni nové pracovni pozice — controllera. VSichni zaméstnanci spole¢nosti by méli
byt s ¢innosti controllera sezndmeni. Controller musi mit pfesné¢ vymezeny kompetence
avedouci pracovnici musi tyto kompetence akceptovat a mél by byt kladen daraz

na vzajemnou komunikaci mezi témito pracovniky.

Dle vnitropodnikové smérnice by méla byt stanovena piesna formulace planu trzeb,
kde bude také uvedeno, ze vedouci pracovnici musi tento plan, v piipadé zmény,
aktualizovat. Jelikoz se spole¢nost v souCasné dobé nachazi v druhotné platebni
neschopnosti, kdy neplni své zdvazky fadné a vcas, je potieba planovat nejen piijmy, ale
také vydaje spoleCnosti. Plan vydaji by mél byt predev§im stéZejnim pro stiedisko
montdze. Naklady na montdzni prace v podobé subdodavek byvaji velmi vysoké a je
dalezité mit tyto vydaje naplanované. V tomto ptipadé¢ bych doporucila opatieni,
na zaklad¢ kterého budou zaméstnanci povinni neustale aktualizovat i tento plan nakladu.
V programu Cézar je k tomuto pfizplisoben modul objednavky ptijaté. V tomto modulu je
mozné evidovat vSechny objednané sluzby / material. Opatfeni pro vytvareni planu vydaji

by mélo byt opét stanoveno na zakladé vnitropodnikové smérnice.

I ptestoze jsou v podniku stanoveny pravidelné porady, kde jsou feSeny vSechny aktualni
zaleZitosti tykajici se ¢innosti spolecnosti, vznik4 zde problém v neplnéni natizenych ukolt
a opatfenich. Z kazdé porady by mél byt vytvofen podrobny zépis, ktery bude rozesilan
vSem z€astnénim zaméstnancim. V tomto reportu budou vymezeny stanovené ukoly

a ur¢en termin splnéni pozadavku.

Jednim z problémi se kterym se podnik potyka, je i firemni komunikace mezi vedoucimi
pracovniky. Pracovnici by méli byt fadn€ sezndmeni se systémem ndkladového
controllingu. Pracovnici musi byt schopni spolu fadné komunikovat a zvysit spolupraci

mezi jednotlivymi stredisky.

Jelikoz se spole¢nost také potyka s platebni neschopnosti svych odbérateld, doporucila
bych dale opatfeni, na zakladé kterého, by zakazka nemohla byt povolena do vyroby,
pokud nebude zaplacena stanovend vySe zalohy. Pro tento pfipad je opét mozné vyuzit
modulu v programu Cézar, a to objednavky vydané.
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4.4.3 Vypocet kryciho prispévku

Pro zavedeni tohoto nastroje nakladového controllingu musi byt ve spole¢nosti naklady
rozdéleny na fixni a variabilni. Kryci ptispévek podniku je nasledné stanoven jako rozdil
trzeb a variabilnich ndkladi. Tento rozdil je ur¢en na uhradu fixnich nékladi a tvorbu
zisku. Na zaklad¢ dosavadniho ¢lenéni a sledovani nakladovych polozek, lze urcit

variabilni a fixni ndklady spolecnosti.

V programu jsou nadefinovana slozeni vyrobkl a dle této definice Ize jednoduse urcit
variabilni naklady. Aktualné jsou ve slozeni vyrobku zahrnuty také polozky prace, jejichz
hodnota je pevné stanovena ekonomem spolecnosti. Tato polozka v sob¢ zahrnuje naklady
na mzdy vyrobnich pracovnikd a stanoveny procentualni podil fixnich a variabilnich
nakladia podniku. Tento postup je pro vypocet kryciho piispévku nespravny. Pro spravné
uréeni variabilnich nakladt musi byt nejprve odectena hodnota polozky prace. Nasledné
musi byt stanovena vyse ptimych mezd vyrobnich pracovnikl. Vyrobky jsou nadefinované
na konkrétni mérné jednotky. JelikoZ jsou stanoveny technickohospodaiské normy
kazdého vyrobku, lze ur¢it vysi téchto nakladi na konkrétni vyrobenou jednotku.
V programu by tedy méla byt pozménéna definice vyrobkil, kde by byla poloZka prace
nahrazena polozkou mzdové naklady vyrobnich pracovnikii. Na zékladé téchto udaji by jiz

bylo mozné vypocitat vysi kryciho pispévku kazdého vyrobku.

Navrh schématu pro vypocet kryciho p¥ispévku vyrobku K-KONTROL®:

Trzby vyrobku K-KONTROL®
- variabilni ndklady vyrobku K-KONTROL®
= prispévek na uhradu vyrobku K-KONTROL®

Pro nazornost aplikace tohoto navrhu jsou v tabulce 5 vypocteny kryci piispévky vyrobku
spolecnosti za rok 2015, tato hodnota je oznacena jako polozka Marze 1. V druhém sloupci
Vv tabulce jsou uvedeny hodnoty, které byly vygenerovany z programu Cézar. Tyto hodnoty
jsou urceny na zakladé nadefinovaného slozeni vyrobku, ktery obsahuje polozku prace.
Abych docilila hodnoty Marze I, odecetla jsem od celkovych trzeb kazdého vyrobku

polozku préace (soucet za cely rok 2015), ktera je pevné stanovena a zahrnuje mzdové
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naklady vyrobnich pracovniktl i ostatni fixni naklady. Nasledn¢ jsem pficetla jen pifimé
mzdové naklady. Na prvni pohled jsou zde patrné velké rozdily. Tyto odchylky vznikly

z divodu nadefinované polozky prace.

Tab. 5: Porovndni kryciho prispevku a hrubého zisku za rok 2015

Marze I v K¢ za rok 2015|Hruby zisk Cézar v K¢ za rok 2015
K-Kontrol 4717 827,00 2 246 390,00
I-OSB 1296 109,00 684 839,00
Bedny 864 621,00 1160 885,00

Zdroj: vlastni zpracovani v souladu s internimi materialy spolecnosti

Ve spole¢nosti jsou vyrabény tii rizné vyrobky, a proto by dale mélo byt postupovano
dle metody dvoustupiiového vypoctu kryciho ptispévku. Zde je dilezité rozdélit fixni
naklady na specidlni a vSeobecné. Specidlni fixni naklady musi byt vymezeny
pro konkrétni skupinu vyrobkd. Vzhledem K pfitfazovani vSech nakladi ke konkrétnimu
sttedisku, 1ze urcit speciadlni fixni ndklady jednoduse. VSeobecné fixni nédklady by v tomto

ptipadé¢ byly vSechny naklady stfediska Sprava.

Navrh schématu pro dvoustupniovy vypocet Kkryciho prispévku vvrobku

K-KONTROL®:

Trzby vyrobku K-KONTROL®
- variabilni niklady K-KONTROL®
= prispévek na uhradu vyrobku K-KONTROL® |
- fixni néklady specialni vyrobku K-KONTROL"
= piispévek na uhradu vyrobku K-KONTROL® 11

- fixni naklady v§eobecné

Zisk podniku

Tabulka 6 znazoriiuje vypocet dvoustupiiového kryciho ptispévku vyrobkil spolecnosti.
Prvni sloupec tabulky Marze I osahuje udaje zjisténé v predeslém vypoctu. Od této
hodnoty jsou odecteny specialni fixni naklady, které jsou urceny pro kazdou vyrobkovou

skupinu. Tyto naklady jsem zjistila na zédklad¢ hodnoceni stfedisek spolecnosti. Jsou zde
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tedy zahrnuty fixni naklady, které se tykaji dané skupiny vyrobki.. Rozdil téchto dvou
hodnot urcuje vysi Marze II. Dale jsou odeCteny vSeobecné fixni naklady. Vysi téchto
nakladi jsem urcila dle hodnoty nakladi stfediska Sprava za rok 2015. Naklady jsem
rozpoCetla dle procentualniho podilu trzeb jednotlivych vyrobki k celkovym trzbam
za prodané vyrobky. VSeobecné fixni naklady jsou odecteny od hodnoty polozky Marze 11
a vysledek urcuje zisk daného vyrobku. V poslednim sloupci je opét uveden Hruby zisk.
Odchylky zjisténé na zéklad¢ aplikace vypoctu dvoustupniového kryciho ptispévku jsou
ziejmé. Rozdilné hodnoty jsou zjiStény u vSech vyrobkovych skupin spole€nosti.
Nejvaznéjsi pochybeni v dosavadni kalkulaci je u vyrobku I-OSB, jehoz prodej je
vyhodnocen jako ztratovy. Stanovena kalkulace vyrobku Obaly je také Spatné propoctena.
| pfestoze u vyrobku K-KONTROL vznikl také rozdil, lze fici, ze kalkulace tohoto
vyrobku je stanovena nejblize technice vypoctu kryciho pfispévku. Na zdkladé hodnot
vypoctenych v tabulce 6 je ziejmé, ze s dosavadnimi informacemi nelze kvalitné hodnotit

efektivitu vyrobni ¢innosti spolecnosti

Tab. 6: Porovndni dvoustupiiového kryciho prispévku a hrubého zisku za rok 2015

Marze I |Specialni FC| Marze Il | VSeobecné Hruby zisk

vKézarok| vKézarok | vKézarok | FCvK¢za ZISK Cézar v K¢

2015 2015 2015 rok 2015 za rok 2015
K-Kontrol |4 717 827,00 1070880,00| 3 646 947,00 958099,00| 2 688 848,00] 2 246 390,00
Nosniky |[1296 109,00 991528,00f 304 580,00 631937,00{ -327 357,00] 684 839,00
Obaly 864 621,00 202711,00] 661909,00] 448471,00f 213437,00] 1160 885,00

Zdroj: vlastni zpracovani v souladu s internimi materialy spolecnosti

Vedeni spole¢nosti bych doporucila aplikaci této metody nékladového controllingu.
Dle udaji ziskanych z roku 2015 lze piedefinovat slozeni vyrobkl v programu Cézar. Tyto
udaje by meély byt controllerem spolecnosti pravidelné sledovany, hodnoceny a v ptipadé

vzniklych odchylek odhaleny ptic¢iny.

Néklady stiediska Montdze nejsou vtomto vypoctu zahrnuty. V tomto piipadé jsou
vyrobky spolecnosti prodavany jako sluzba, v podobé montaze rodinného domu. Ceny této
sluzby jsou stanoveny dle smémych cen URS Praha a tento rozpodet pokryva vsechny

ostatni néklady vzniklé stiedisku.
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4.4.4 Zhodnoceni aktualni situace ve spoleCnosti

Za nejvetsi nedostatek ve zkoumaném podniku shleddvam soucasny kalkulacni systém.
Ve spolecnosti jsou podrobné analyzovany vSechny naklady a toho by mélo byt patfi¢né
vyuzito. V podniku lze zavést metodu vypoctu kryciho piispévku, protoze naklady jsou
¢lenény na naklady variabilni a fixni. Diky vysokému clenéni a kontrolovani ndklada by
bylo pro podnik vyhodnéjsi zavést kalkulaci dle nelplnych ndkladd (metoda kryciho
prispévku). V prvé fadé tuto metodu doporucuji k porovnani s kalkulaci s plnymi naklady,
ktera je ve spoleCnosti nyni vyuzivdna. VEfim, Ze po jejich porovnani dojde k lepSimu
stanoveni efektivnosti jednotlivych vyrobkii a rozhodnuti, které¢ vyrobky je vyhodnéjsi
podporovat v jejich dalsim prodeji a které piipadné vyloucit z portfolia vyrabénych

vyrobk.

Soucasny systém hodnoceni stfedisek S sebou také nese mnoho nedostatkd, které by mély
byt do budoucna odstranény. Pti analyze podkladi pro tuto diplomovou praci jsem
zaznamenala, ze hrubym nedostatkem je skutecnost, Zze né€které naklady jsou pficitany
stiedisku duplicitné. Jednad se pfedevS§im o mzdové ndklady vyrobnich a montaZnich
pracovnik. Mzdy vyrobnich pracovnikli jsou automaticky obsaZeny v soucasné poloZce
prace, ale zéaroven jsou pii mési¢nich analyzach ptfipocteny do hodnoceni jednotlivych
stfedisek vyrobku. Stejna situace nastava i pii hodnoceni stfediska Montaze. Mzdy téchto
pracovnikl jsou jiz zakalkulovany do celkové ceny zakazky a v hodnoceni stfediska jsou

také pficteny k ndkladim stiediska.

Spolecnosti bych doporucila zavést aplikaci nastrojii nakladového controllingu, a to
pfedevS$im techniku vypoctu dvoustupiiového kryciho pfispévku. K dvoustupiiovému
krycimu piispévku se piiklanim jednak z duvodu detailngjsiho ¢lenéni fixnich nakladd a
taktéz z davodu odlisSnych vyrobnich postupli (vyrobky nejsou vyrdbény za pouziti
stejnych vyrobnich strojii, ale kazdy vyrobek ma své vlastni vyrobni zafizeni a z toho

plynouci jiné fixni naklady)

Dale spolecnosti doporucuji zaclenéni controllera do organizacni struktury spolecnosti a

jeho nasledné zapojeni do cCinnosti podniku. V rdmci controllingovych ¢innosti bych
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vedeni spole¢nosti také doporucila rozsiteni dosavadnich planovych aktivit s naslednou

kontrolou a hodnocenim, zda nedochazi k odchylkam od planu zakazek a nakladu.
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5. Zavér

Nékladovy controlling je v soucasné dob¢ dulezitym nastrojem vedeni spolecnosti
pro optimalizaci ndkladi a efektivni fizeni podniku. Zvlasté u podniki zabyvajicich se
vyrobou je nezbytné se této problematice vénovat. Controlling je novy néstroj fizeni a ma

fidici pracovniky spole¢nosti podporovat pii jejich rozhodovani

V tvodnich ¢astech prace jsou shrnuty teoretické informace tykajici se dané problematiky.
Je zde uvedena definice controllingu a jeho propojeni s fizenim podniku, zaclenéni
controllingu v podniku. Dale jsou definovany pojmy strategicky a operativni controlling
ajejich nastroje. V posledni kapitole teoretick¢ casti je charakterizovdn ndkladovy
controlling. Pfevdzna ¢ast této prace je vénovdna ndkladim, jejich clenéni, dale
kalkulacnim technikdm a v neposledni fadé¢ jsou popsany nastroje nakladového

controllingu.

V praktické casti je predstavena spolecnost CZECH PAN s.r.o., je charakterizovan
predmét podnikani spolecnosti, vyrobkové portfolio, organiza¢ni struktura a rozde€leni
podniku na vnitropodnikova stfediska. Dale je v praci podrobné definovdn soucasny
systém manazerského ucetnictvi a s tim spojené ¢innosti. Pfedevsim jsou charakterizovany
naklady podniku a jejich ¢lenéni na variabilni a fixni slozku. V nasledujich kapitolach
prakticé ¢asti prace je uveden systém hodnoceni vnitropodnikovych stfedisek a vypocet

kalkulaci vyrobkt a sluzeb spole¢nosti.

Cilem diplomové prace byla aplikace nastroji nakladového controllingu a sledovani

a hodnoceni soucasného systému manaZerského ucetnictvi ve zvoleném podniku.

Ve spolecnosti je v soucasné dobé zaveden systém manazerského ucetnictvi, ale jeho
vysledky nejsou dostatecné vyhodnocovany a vyuzivany pro dalsi fizeni nékladd. Proto
navrhuji zaclenit do aktudlné aplikovaného systému manazerského Ucetnictvi dva dalsi
prvky - controlling a planovani nakladi. Vé&fim, ze tyto dva nové prvky spoleéné s
navrzenym dvoustupiiovym krycim prispévkem pfispéjou ke kvalitn€jSimu fizeni

spolecnosti, jak v oblasti fizeni nakladu, tak v oblasti fizeni jednotlivych vyrobkovych tad.
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Vhodna aplikace manazerského ucetnictvi a zejména efektivni vyuzivani ziskanych dat

povede spolecnost k vyssi ziskovosti.
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