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ABSTRAKT
Abstrakt cCesky

Tématem této diplomové prace je vyuZiti nastrojii controllingu k hodnoceni vyrobkovych
skupin. Jaddrem préce je praktickd aplikace vypoctu dvojstupniového piispévku na thradu
fixnich nakladd.

Teoretickd Cast se zabyva obsahovym vymezenim controllingu jako systému dopliujiciho

W Vv

s Mz

controllera. Praktickd Cast je rozd€lena na dv€ kapitoly. Prvni z nich je zaméfena na
analyzu spole¢nosti MITAS, a.s. a je podkladem pro zpracovani druhé kapitoly - ndvrhu

vyuZiti ndstrojii controllingu k hodnoceni vyrobkovych skupin.

Abstract in english

The topic of this Master thesis is utilization of controlling tools for rating the product

groups. The key part of this work is practical application of two-stage contribution margin.

The theoretical part is occupied with content specification of controlling as a system which
complements management, characteristic of its principle, organization, tools, deflections
analysis and reporting. The practical part is divided into two chapters. First one is focused
on analysis of MITAS, joint-stock company and it is a background for elaboration the
second chapter - suggestion for utilization of controlling tools for rating the product

groups.
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UVOD

Béhem nékolika poslednich let se pojeti controllingu a jeho vyznamu pro podnikové fizeni
neustdle rozvijelo a prohlubovalo, diky ¢emuz se controlling stal neodmyslitelnou soucasti
moderntho fizeni firmy. D¢€lo se tak na pozadi zmén v organizaci podniku a pfizpiisobovani

podnikovych procesti. Ménily se proto také i naroky na samotny controlling.

Controlling v soucasnosti pfedstavuje piedevSim informacni systém, jehoZz cilem je
poskytovat komplexni informace urené pro ekonomické fizeni, a to prostfednictvim
pravidelného porovndvéni planovanych hodnot se skutecnosti a hodnocenim vznikajicich
odchylek. Diky tomu miiZe management pruzn¢ reagovat na aktudlni vyvoj podniku a jeho
prostedi. Je to systém, ktery umoziiuje pruhlednéjsi a efektivnéjsi fizeni nejen v oblasti
hospodatského vysledku, ale i v oblasti majetku a zdrojt, pfijmu a vydaju.

Vv oz

Mimo fizeni béZzného chodu podniku je ukolem managementu ptredevSim zabezpeceni
dostatku ziskovych piedpokladlii a aktivit do budoucna. K tomu nabizi controlling fadu
vhodnych ndstroji, jejichZ sprdvnym a soustavnym vyuZivanim lze dosdhnout zvySené

konkurenceschopnosti.

Zamérem mé diplomové price je vypracovani ndvrhu na zavedeni novych ndstroji
controllingu k hodnoceni vyrobkovych skupin ve firmé¢ MITAS, a.s., ktery zdroven pfinese

zvyseni transparentnosti podnikovych fixnich ndkladd.

Poslanim hodnoceni vyrobkovych skupin je vytvofit takové informacni podklady, které
napomohou najit a d€inné vytvaret vhodnou strukturu produktového portfolia, kterad

v budoucnu nejlepsim moznym zptisobem zhodnoti firemni potencial.

z Yz

V teoretické Casti se zabyvam nejprve obsahovym vymezenim controllingu jako systému
dopliujiciho fizeni a postupné pres charakterizovani jeho téZist€, organizace, ndstrojii a
operativni doptedné a zpétné vazby, se dostdvam k Casti, kterd bude tvofit hlavni vystupni

segment mé prace — a sice zpravu controllera.

Praktickou céast jsem rozdélil do dvou kapitol. Prvni z nich se zabyvd analyzou firmy
MITAS, a.s.. V té nejprve firmu kratce pfedstavim, priblizim jeji historii, vyrobni program
a strukturu vyroby. Nakonec vramci SWOT analyzy identifikuji silné a slabé stranky

podniku, a také jeji pfilezitosti a ohroZeni.
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Ve druhé kapitole praktické ¢asti se jiz budu vénovat samotnému projektu ,,Navrh na
vyuZiti ndstrojii controllingu k hodnoceni vyrobkovych skupin®. Pfi volbé tohoto tématu
jsem vychazel ze zjisténi, Ze v soucCasné dob¢ se management v mnoha spole¢nostech
potykd s problémem neexistence kvalitnich informaci potiebnych pro toto hodnoceni.
Pfi¢inou byvd bud nedostatek informaci v poZadované struktufe nebo naopak
existence velkého mnoZstvi dat, kterd nejsou strukturovdna v prehledné formé, dostatecné
kvalit¢ nebo adekvatnim case. Proto se pokusim navrhnout pravidelnou mésicni
controllingovou zpravu, kterd bude tématicky zaméfena pravé na hodnoceni vyrobkovych
skupin a bude obsahovat vSechny potfebné informace ve zhusténé a piehledné forme. Ke
klasifikaci vyrobkovych skupin navrhnu pouZzivat dvojstuptiovy piispévek na udhradu

fixnich ndkladi, jehoZ zavedeni doposud ve firmé schazi.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

I. TEORETICKA CAST
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1 CONTROLLING

1.1 Pojem controlling

Vzristajici  sloZitost a dynamicnost podnikatelského prostiedi vystavuje podnik
netdprosnému tlaku tvrdé konkurence. Manazeti vedou své podniky timto prostiedim se
sttidavymi dspéchy. O mife dspéSnosti rozhoduje nemalou mérou intenzita, s jakou jsou do
podniku zavddény zdokonalené pfistupy a metody analyz, pldnovéni a kontroly, inovované

organizacni struktury a informacni systémy.

V souvislosti se zdokonalovdnim systému fizeni podnikll se v poslednich letech jak
v praxi, tak v literatuie objevuje se zvySenou frekvenci pojem controlling. Masivni a
mnohdy az inflacni orientace na tento pojem je doprovdzena nevyjasnénosti ukolu a cilil
controllingu. Je proto nutné hned v ivodu alespon stru¢n¢ vysvétlit podstatu podnikového

controllingu.

Pojem controlling se dostal do evropské terminologie z USA. Vzhledem k obtiznému
hledani vystizného jednoslovného ekvivalentu nebyvéd v neanglickych zemich piekladén.
Slovnim zdkladem controllingu je pojem ,,control®, resp. ,,to control®, ktery lze chéapat ve

dvojim vyznamu:
* ve vyznamu fidit, ovladat, mit pod kontrolou;

= ve vyznamu kontrolovat, provéfovat (v angl. 1ze vyjadfit také slovesem ,,to check®).
[1]

Nejobecnéji je controlling chdpan jako metoda, jejimz smyslem je zvysit G¢innost systému
fizeni pomoci neustdlého a systematického srovnavéani skutecnosti a Zadouciho (pfedem
stanoveného, planovaného) stavu o podnikatelském procesu, vyhodnocovinim zjisténych
odchylek, nalezenim jejich pficin, ndvrhu opatfeni k jejich ndpravé, poptipadé k aktualizaci

stanovenych cild. [5]

Controlling chipany jen jako kontrola, tedy jako konecna faze systému fizeni, piedstavuje
jen jiny, ,,vzneSenéjSi* ndzev pro standardni kontrolu podnikovych aktivit. Toto pojeti
controllingu byva neziidka typické pro podnikovou praxi, nepfedstavuje vSak Zadnou

zménu systému fizeni podniku.
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7 vz

Za inovacni Ize oznacit controlling ve svém prvém vyznamu — ve vyznamu finan¢ni fizend,
ovladani. Controlling zde ptedstavuje specifickou koncepci podnikového fizeni zaloZenou
na komplexnim informa¢nim a organiza¢nim propojeni planovaciho a kontrolniho procesu.

Takto koncipovany controlling je zaloZen na:

= aplikaci controllingovych néstrojii, metod a technik analyzy;

* systémovém vytvareni controllingovych informac¢nich systémd;

=  systémové komunikaci mezi organiza¢nimi utvary;

= zmeéné postojui a zpusobu mysleni. [1]
Controlling je nastroj fizeni, prekracujici funkéni rdmec dosavadniho fizeni a méd vedeni
podniku a fidici pracovniky podporovat pfi jejich rozhodovani.

Aby v podnicich mohl byt controlling Gi¢inné provadén, je tieba vybudovat pro néj vhodny
informacéni systém. Pribéznou kontrolou pldnovanych hodnot v porovnini s hodnotami
skuteCnymi se totiz v€as rozpoznaji slaba mista v podniku. Vedeni podniku a fidici

pracovnici maji pak mozZnost relativné rychle provést potfebna opatieni.

Controlling je navic téZ koncepci orientujici se na tdzké profily. Uzkym profilem se
oznacuji nejslabsi €lanky podniku. Tato oblast pak v konkrétni obtiZné situaci jako prvni
zpusobuje tézkosti. Rlst podniku bez odstranéni tohoto tuzkého profilu by byl znacné

omezen. Uzkym profilem miiZe byt napk. trh, vyroba nebo likvidita.
Obsah controllingového systému:

= orientace na cile podniku

= orientace na budouci vyvoj

= orientace na uzké profily
Pro zlepSeni podnikového fizeni je tfeba zavést cenové a ndkladové propocty s dobrou
vypovidaci schopnosti. Vypocty plnych ndkladii musi byt nahrazeny vypoctem piispévkil
na thradu. Pfitom je zaroven nutno vytvofit jasné¢ vymezené oblasti odpovédnosti. Vedouci
téchto oblasti musi byt vybaveni také piisluSnymi kompetencemi. Organogramy
(organizacni schémata) v mnohych podnicich by mély byt piezkouSeny a vylepSeny. Pro
kazdého tidiciho pracovnika musi byt vypracovédn popis priace. Kromé toho by méla byt

v podniku zfizena ziskova stiediska.
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Prosazeni controllingu je véci podnikového managementu. Je vSak jasné, Ze takovéto fizeni
podniku bez planovani, které mu ma piedchédzet, a bez pribézné kontroly dulezitych

procesu v podniku, neni mozné. 3]

1.2  Cile a ikoly controllingu

1.2.1 Cile controllingu

Cile controllingu jsou zdkladem a tivodem pro vybudovéni systému controllingu a funkci

controllingu.

Bezprostiedni cile controllingu

Na zdklad€ dopliujici funkce controllingu, je vzhledem k fizeni podniku obecnym cilem
controllingu pfispét k zajisténi Zzivotaschopnosti podniku. Zajisténi Zivotaschopnosti

zahrnuje ndsledujici cile fizent:
a) zajisténi schopnosti anticipace a adaptace;
b) zajiSténi schopnosti reakce;
c) zajisténi schopnosti koordinace.

Termin ,,pfispévek k dosaZeni cile vyjadiuje, Ze dosaZeni cile fizeni nezavisi pouze na
vykonech controllingu, nybrz také na pouZiti jinych nastroju fizeni. Protoze vedeni podniku

nese zodpovédnost za dosazeni cile, ma controlling v uz§im smyslu principidln€ charakter

funkce doplnujici management.
Add a) Zajisteni schopnosti anticipace a adaptace

Controlling ma zajistit, Ze budou vytvoieny piedpoklady pro kroky k pfizpiisobeni se, coz
jsou obzvlasté nutné informace. Stard se o poskytnuti informaci o jiZ existujicich zménach
okoli (schopnost adaptace), respektive o zprostfedkovani dulezitych tdaji o moZnych
budoucich zméndch okoli (schopnost anticipace). Pochopeni a popsidni problému
nepostacuje k zajisténi schopnosti adaptace a anticipace; controlling se stdva aktivnim
v celém procesu fizeni: ve tvliir¢im procesu piipravy rozhodovéni, pfi realizaci rozhodnuti a

pii kontrole vysledku a realizaci rozhodnuti.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 13

Add b) Zajisténi schopnosti reakce

Prispévek controllingu k zajiSténi schopnosti reakce spocivd v zavedeni informacniho a
obzvlasteé kontrolniho systému, ktery ukazuje vedoucim pracovnikiim pribézné vztah mezi
plénovanym a skuteCnym vyvojem a umoZziluje cilové zamétené korektury vnitinich a

vnéjsich poruch.
Add c) Zajisteni schopnosti koordinace

Koordinace pomoci managementu se primarn¢ vztahuje na provadéci systém podniku.
Ulohou controllingu je zarucit koordinaci v systému fizeni tim, Ze controlling vytvofi

predpoklady v technice fizeni ke sladéni aktivit jednotlivych podsystémti fizeni podniku.

Zprostiedkované cile controllingu

Controlling by mél podpofit management pii piipravé strategie rovnovahy pro zajiSténi
pifiméfeného dosazeni cile. Piitom je tieba pohliZet na pozadavky a ofekdvani veskerych

koali¢nich partnerti jako na zprostfedkované cile controllingu.

Omezeni zprostfedkovanych cili controllingu na ekonomicky vysledek (cil kapitdlu) by
znamenalo, Ze controlling poskytl pouze ekonomicky vyznamné informace. Jestlize by
jednotlivé obory podniku sledovaly rtzné cile, nebyla by koordinace téchto obort
pfedmétem controllingu. Zaji$téni schopnosti koordinace vyZaduje ovSem koordinaci fizeni

mezi vSemi oblastmi podniku a jejich cili.

Pro cilovou oblast kapitdlu mize controlling podle soucasného stavu techniky nabidnout

bohaty soubor ndstrojui k nalezeni, dosaZeni a kontrole cile. [2]

1.2.2 Ijkoly controllingu

Pochopeni a uskutec¢iiovani ukold controllingu umoziuje vedeni podniku, aby se podnik
pomoci pldnovdni a kontroly cilené¢ ptizpisoboval zméndm okolniho svéta a plnil

dispozicné koordinované ukoly podnikového fizeni.

Americky svaz controllert ,,Financial Executives Institute” (FEI) zformuloval v roce 1962

pro controlling tento katalog tkolii:
1. Planovani: Vytvofeni planovaciho systému podniku, koordinace provadéni
planovacich praci, ptispivat k optimélni strategii podniku (strategickymi analyzami

a prognézami v oblasti ekonomiky podniku, doporu¢enimi k vyuZziti strategickych
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moznosti a kodvriaceni strategickych hrozeb); sestaveni, koordinace a
administrativni zaji$téni podnikovych pldnt; pisobeni na zkvalitnéni rozpocti a
kalkulaci;  plsobeni na intenzivni finanéné ekonomickou  motivaci

vnitropodnikovych jednotek.

2. Vykaznictvi a interpretace (rozbor): Nakladové ucetnictvi a kalkulace,
manazerské ucetnictvi, finan¢ni ucetnictvi jako informacni zdkladna rozboru;
sestaveni vykazu, srovndani plan/skutecnost, analyza v¢. pfiin odchylek,
interpretace  priabéhu Cinnosti, zdveéry tykajici se podniku, vyrobki,

vnitropodnikovych jednotek.

3. Hodnoceni a poradenstvi: Poradenstvi pro manazery ve vsech otazkach planovani,
fizeni, kontroly; vyhodnocovani finan¢nich a ekonomickych dusledkd dualezitych
rozhodnuti, zejména investi¢nich, inovacnich, diversifikacnich, restrukturaliza¢nich

apod.

4. Danové zalezitosti: Sledovani vSech danovych zdlezitosti (danové planovani,

kontrola dani, sprava podnikovych dani).

5. Vykaznictvi pro statni acely: Kontrola a koordinace vSech vykazd pro statni

instituce.

6. Ochrana majetku: Vnitini kontrolni systém, revize a zaji$téni ochrany majetku v¢.
pojisténi.
7. Narodohospodarské vyzkumy: Pribézna analyza vnéjsiho prostiedi podniku.

O controllingu je moZné mluvit az tehdy, ma-li podnik uceleny a koordinovany systém pro
planovani, kontrolu a informacéni zabezpeceni k podpofe vedeni, ktery zajiStuje plnéni

celého souboru uvedenych tkolt.

U vsech dkoli ma controller povinnost vii¢i manazerim, to znamend informovat je ihned a
pravdivé o situaci, a to s dostatecnym piedstihem pro opatieni, kterd by m¢l také

navrhnout. Jako diagnostik musi byt neustdle zaméfen na budoucnost.

Prace controllingu nespo¢ivd ve shromaZzdovani informaci, ale v jejich analyze a

o

vyuzivani. Controller se napojuje na informacni toky, z nichZ né&které vytvari nebo meéni.

[4]
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1.2.3 Ijkoly controllera

Ukoly controllera spocivaji v ziskdni, zpracovani, sestaveni prehledil a prezentaci internich
a externich udaji proto, aby moha byt u¢inéna spradvna rozhodnuti. Controller ma tedy
informace sbirat a vyuZivat. Proto musi v podniku zavést pldnovaci, kontrolni a fidici

systém orientovany na vysledky.

VSichni fidici pracovnici by se méli podilet na planovacim, kontrolnim a fidicim procesu.
Provadéni téchto tkolti nesmi byt ponechdno pouze controllerovi. Controller méa byt

v podniku jen koordindtorem, poradcem a navigatorem.

Zavedeni controllingové koncepce v podniku pifedstavuje trvaly proces urceni pro vSechny
pracovniky. Controller se mé starat o to, aby proces pldnovéni, kontroly a fizeni probihal

v postupnych krocich a ve srozumitelné podobg.
Ridici pracovnici musi byt controllerem poudeni zv14§té pii provadéni nasledujicich dkola:

= sestavovani operativniho a strategického planu

= provadéni kontrol orientovanych na vysledky

= zavadéni cilovych opatieni v systému fizeni
Controller se téz =zucastni specidlnich podnikohospodafskych Setfeni. M4 stdle
spolupracovat v procesech feSeni problémi. Controller md spoluprovadét nésledujici
specidlni Setfeni:

= volba novych vyrobkd,

* vyfazovani vyrobk,

» rozhodnuti o vlastni vyrob¢ nebo o nakupu,

= zkoumadni stavajicich investic s pouZitim propocti, ndvratnosti investic,

= analyza bilanci a jejich kritické vyhodnocent,

= sestaveni pfehledu o silnych a slabych strankach podniku,

= analyza konkurence,

= potencidlni analyza,

= portfoliova analyza,

= ABC analyza,
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* fizeni zamétfené na uzké profily,
= stanoveni provizi podle uzitku dosazeného dealerem.

Veskera sdéleni controllera musi byt formulovdna tak, aby byla plné srozumitelna.
Controller md za ukol ukdzat zcela jasné vSechny komplexni souvislosti vSem

pracovnikiim podniku.

Do kazdé z odpovédnostnich oblasti podniku musi byt krok za krokem zavadéno mysSleni
orientované na rentabilitu. Rentabilitni uvazovani by mélo ulehcit vzdjemnou komunikaci
na vSech urovnich a mezi jednotlivymi odpovédnostnimi oblastmi, a to zvI4st€ proto, Ze

jejich rozdilné z4jmy musi byt pfevedeny do spolecného jmenovatele. [3]

1.3  Tézisté controllingu

Vvoev

na kterych by méla byt provedena protiopatieni, aby bylo dosazeno spole¢né stanovenych
cili. Controller ma informovat jednotlivé odpovédnosti oblasti prostfednictvim svych
zprav o dosahovani stanovenych cill a stejné tak, objevi-li se odchylky, poukazat na jejich
priciny.

Avsak controlling by nebyl dplny, kdyby se vykondvalo jen toto zajiStovani toku
informaci. Tim je minéno to, Ze porovnavani skuteCnosti s pldnem, vcetn¢ analyzy
odchylek, ptfedstavuje jen feed-back (zpétnou vazbu), tj. signalizuje stav, ktery jiZ nastal.
Ponévadz ale pozndni toho, jak jsme se méli diive rozhodnout a jednat, jiZ nemutze b&zn¢
slouzit jako néstroj k odstranéni odchylek, ale bohuZel pfedstavuje jen signal pro potiebné

zmény, nesmi controller ziistat pouze u zpétnovazebné (feed-back) orientované analyzy.

Ponévadz controller v podniku m4 byt nikoliv registratorem, ale hlavné novitorem, musi se
analyza orientovand do minulosti povazovat pouze za nastup k protiopatfenim namiienym

do budoucnosti. Zptisob uvazovani orientovany do budoucnosti by mél mit prednost.

vvvvv

vyskytujici se odchylky probihalo fizeni podniku tak, aby cilové veli¢iny, ve kterych je
dominujicim faktorem vétSinou zisk, byly splnény. To znamend, Ze kazdé pfijaté opatieni

je nutno prezkoumat v tom smyslu, zda bude také pozitivné plisobit na stanovené cile. [3]
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14 Organizace controllingu

Je tfeba zjistit, na jaké urovni podnikové hierarchie poskytuje umisténi controllingové

funkce to nejefektivnéjsi zvladnuti ukold. V zdsad¢ lze konstatovat, Ze controller muze

nejucinngji jednat, je-1i umistén na co nejvyssi hierarchické drovni.

V podstaté existuji dvé moznosti zaclenéni. Controllerovi mize byt pfid€lena pozice Stabni

nebo pozice liniova.

1.4.1 Pozice Stabni

Je-li controlling zaveden jako pozice $tdbni, je controller pfimo podfizen jen podnikovému
vedeni. Je ovSem otdzka, zda controller mlize na tomto misté efektivné plnit své ukoly.
Stabni mista se vyznatuji tim, Ze maji jen funkci poradni, pfipravujici material pro
rozhodovani a nemaji kompetence rozhodovaci a nafizovaci. Tyto kompetence jsou
bezpodminecné nutné k tomu, aby bylo mozno zavést a udrzovat v chodu efektivni

controllingovy systém.

Organizacni schéma pak vypada ndsledovné:

Vedeni
podniku

Controlling

Marketing Vyroba Materialové Sprava
a odbyt hospodafstvi

Obr. 1. Organizacni zaclenéni controllingu — pozice Stdabni

1.4.2 Liniova pozice

V mnoha podnicich se prokédzalo, Ze realizace controllingu v otdzkdch tvorby a uzivani
planovaciho kontrolniho a fidictho apardtu je provadéna podstatné efektivnéji, Cini-li

controller sva opatieni pomoci liniové pozice, ¢imZ mu piislusi funkcéni nafizovaci pravo.

Controller se ma pohybovat na téZe trovni jako vedouci marketingu a dobytu, vyroby,

jakoz i1 materidlového hospodaistvi. PonévadZ controller potfebuje mnoho informaci
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z jednotlivych odpovédnostnich oblasti, musi se umét prosadit pii poradach s vedoucimi

oddé€leni.

Organizacni struktura vypadd nasledovné:

Vedeni
podniku
I I I [ |
Marketing Vyroba Materialové Controlling Sprava
a odbyt hospodaftstvi

Obr. 2. Organizacni zaclenéni controllingu — pozice liniovd

[3]

1.5  Nastroje operativniho controllingu

K hlavnim operativnim cilim podniku patii zvySovani rentability, zajisténi likvidity a
zvySeni hospodarnosti. Ke splnéni predchozich cilti musi byt efektivné vyuZity operativni
nastroje a provadény operativni analyzy. Pomoci operativnich ndstroji miZeme vcas
rozpoznat odchylky od skutecného stavu a provadét ndpravnd opatfeni v jednotlivych
oblastech odpovédnosti tak, aby bylo dosaZeno stanovenych cili. Operativni néstroje by
mély byt systematicky vyuZivany v priibéhu hospodatského roku. Rizeni vyroby ¢&i provozu

probihd na zdkladé trvalého srovnavani planovanych a dosazenych vysledkd.

Operativni néstroje a analyzy jsou zdkladem systému operativniho controllingu. Cim lépe a
dislednéji jsou tyto ndstroje nasazovany, tim G¢innéjsi je controlling v podniku. Efektivni
controlling usetii Cas pro podnikové vedeni, které se diky tomu miiZe vénovat strategickym
uvahdm. Operativni analyzy a ndstroje by mécly byt v podniku pouZity k dosazeni lepSi

kontroly nad vznikajicimi problémy. [6]

1.5.1 Tridéni naklada

Pro operativni controlling a vyuzivéani jeho nastrojt je nutné rozdé¢lit ndklady na variabilni
a fixni. RozliSeni fixnich a variabilnich ndkladi bude ovSem pravdépodobné vzdy

predmétem mnoha diskusi a to Casto i proto, Ze nejsou ujasnény pozadavky tohoto ¢lenéni.
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V manazerském ucetnictvi je toto Clenéni ndkladd nutno spojit s konkrétnim tcelem jeho
vyuZiti.

Pokud by byla variabilita ndkladi sledovana pouze ve vztahu ke kazdé jednotce vykonu,
bylo by mozné za variabilni povaZzovat pouze takové ndklady, které jsou bezprostfedné

vyvolany konkrétni jednici vykonu (zdkladni materidl, spotfeba benzinu, atd.). V fad¢

¢innosti by takto vymezené variabilni ndklady nebylo moZno viibec nalézt (vétsina sluzeb).

Vv s

Podrobnéjsi analyzou je vSak moZno zjistit, Ze variabilni ndklady jsou také spolecné
ndklady vice vykont, které zajiStuji urcité mnoZstvi téchto vykonl. Je nutno je proto

opakovan¢ vynakladat v urCitych davkach.

Rozd¢leni ndkladl zavisi i na dostupnosti informaci o vysi spotfeby ndkladl, zplsobu
jejich sledovdni. Clenéni by mélo byt provedeno takovym zplsobem, aby bylo
srozumitelné konkrétnim fidicim pracovnikiim. Vhodnym fesenim je rozliSeni vyznamnych

nakladovych polozek pfi jejich spotiebé na stfediscich. [5]

Variabilni ndklady

Variabilni ndklady mohou byt jednotlivym vyrobkiim nebo zakdzkdm pfipocteny piimo.
Zachyceni téchto ndkladli ve shodé€ s pfi¢inami jejich vzniku mulZe byt provedeno zcela

presné v podniku pomoci prvotnich ndkladd. Patii sem:

* Vyrobni material — obsahuje spotiebované mnoZstvi surovin a nakupovanych dili
véetn¢ odpovidajicich ndkladii na ndkup. Jejich spotfeba se da lehce pfifadit
k jednotlivym vyrobkm.

vvvvvv

skupindm variabilnich ndkladi. Je proto diilezitd jejich pfesnd evidence a vycisleni.
Obsahuji mzdy vcéetné vSech zdkonnych a dobrovolnych socidlnich ndkladl na ty

dé€lniky, ktefi jsou produktivné ¢inni.

* Variabilni rezijni naklady — patii ptfi vypoctu plnych nakladt k velké skupiné
rezijnich ndkladt. Tyto ndklady jsou v pfirdzkové kalkulaci obsaZeny v reZijnich
ptirdazkéach. Pti vypoctu piispévku na dhradu jsou ptipocitany urcité reZijni ndklady
k vyrobkiim nebo skupindm vyrobk, jestlize tyto rezijni ndklady maji v podniku
velky vyznam a mohou byt evidovany oddé€leng€. Pfimé zapocitavani na jednotlivé

skupiny vyrobkl ve vypoctu kratkodobého hospodarského vysledku ma pak smysl
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jen tehdy, jestlize urCité variabilni ndklady vznikaji u jedné nebo nékolika
vyrobkovych skupin. Tim se zvySi transparentnost ndkladd. K dulezitym
variabilnim ndkladim patii naptiklad tyto skupiny ndkladt - elektricky proud,

dopravné, obraty, provize, subdodavky.

Specidlni a vSeobecné fixni ndklady

Na zdkladé podrobnéjsich vyzkuml se v mnoha podnicich zjistilo, Ze blok fixnich nakladt
neni tak homogenni, jak se mnozi tidici pracovnici dfive domnivali. Uvnitt bloku fixnich
ndkladl jsou fixni ndklady, které mohou byt téZ béhem roku ovliviiovany rozhodnutimi
fidicich pracovnikl v podniku. Tyto fixni ndklady oznacujeme jako specidlni fixni ndklady.
Patfi mezi n¢ zejména fixni ndklady, které vznikaji v odpovédnostnich oblastech
marketing, odbyt, vyroba, jakoZ 1 materidlové hospodafstvi. Specidlni fixni naklady mohou
byt vétSinou pfifazeny jednotlivym vyrobkovym skupindm. Rozvrhovou zdkladnou pro
pfifazeni fixnich ndkladii byva zpravidla kapacita ndrokovand jednotlivymi vyrobkovymi

skupinami na riznych ndkladovych stiediscich.

Zbyvajici fixni ndklady, které mohou byt ovliviiovdny pouze rozhodnutimi samotného
vedeni podniku, nazyvdme vSeobecnymi fixnimi ndklady. Obsahuji predev§im fixni
naklady vyskytujici se v odpovédnostnich oblastech vedeni podniku, finanéni uctdrna,

vSeobecnd sprava. Jsou uvadeény jakou soucet. [3]

1.5.2 Piispévek na dhradu

Pfi vypoctu piispévku na dhradu musi byt ndklady v podniku déleny na fixni a variabilni.
Na vyrobky nebudou pfipocitdvany vSechny naklady, ale pouze variabilni ndklady. Fixni
ndklady podniku musi byt zaplaceny ze zbyvajictho rozpéti mezi vynosy z obratu a

variabilnimi ndklady vSech vyrobkd, z tzv. pfispévku na thradu.

Vypocet piispévki na thradu byl rozpracovan proto, aby byly odstranény problémy a
nedostatky, vznikajici pfi vypoctu plnych ndkladii. Zvlastni problémy pii vypoctu plnych
nakladt tkvi v pfistupu k fixnim ndkladim. RozkliCovani rezijnich ndkladd, jakoz i
proporcionalizovani fixnich ndkladd vedou pfi posuzovani vyrobkd k chybnym
rozhodnutim. Pii vypoctu pfispévku na dhradu nekladen zvlasté diraz na vynosy z obratu

(tj. trzby podniku).
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Toto hledisko je pro podnikové vedeni orientované na trh velmi dulezité, nebot’ piispévky
na thradu rozli¢nych vyrobkil slouzi k fizeni vyrobniho programu a celého podniku.
Posuzovani vyrobki se déje na zédklad¢ jejich prispévki na dhradu. Hlavni otdzka je,
jakych je pfi urcitych vynosech z obratu (trzbach) dosahovéno piispévka na thradu. Pokud
vyrobek dosahuje kladného piispévku na dhradu, ptispiva to ke kryti fixnich ndkladt. Tim

se také zlepSuje zisk nebo podnikovy vysledek.

Ve srovnani s vypoctem plnych ndkladii md vypocet piispévki na dhradu zvlasté tyto

prednosti, které podstatn€ ulehcuji fizeni podniku:

= zlepSeni analyzy uspéchu podniku - evidence vynosnosti vyrobkovych skupin,

prodejnich mist a skupin zdkaznik,
= ulehceni kontroly ndkladii - rozdé€leni ndkladi na fixni a variabilni,

= zjednoduSené planovani zisku - zjiSténi pfispévku na udhradu typu 1 a 2

a podnikového vysledku, a to mésicniho i kumulovaného za cely rok.

Jednoduchy vypocet piispévku na vhradu

Pii tomto postupu jsou fixni ndklady oddéleny jako blok fixnich ndkladii od sumy
prispevkll na thradu vSech vyrobkti, aby se mohl zjistit zisk nebo podnikovy vysledek.

Pfitom se postupuje ndsledujicim zpisobem.

Tab. 1. Jednostupnovy vypocet prispevku na iihradu

R. Polozka Vypocet
1.]Vynosy z obratu (trzby) / Obdobi

2.]Variabilni naklady / Obdobi r.3azt.5
3.]- jednicovy materidl

4.1- jednicové mzdy

5.]- rezijni variabilni ndklady

6. |Prispévek na ihradu 1 .1 minus .2
7. |Fixni ndklady / Obdobi

8. |Zisk / Obdobi .6 minus 1.7

Pfi rozhodnuti o podpofe nebo vylouceni vyrobkové skupiny nebo vyrobku nesmi byt
uvazovan zisk na 1 ks nebo ztrata na 1 ks. Tento zdklad pro uvazovani vede k chybnym

rozhodnutim. Musi byt pouZzit piispévek na uhradu vyjddieny v procentech vynosu
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z obratu. Dokud jsou ptispévky na thradu vyrobku kladné, prispivaji jesté k dil¢imu kryti

fixnich naklada.

Znalost piispévku na thradu je proto dulezitou veli¢inou pro fizeni marketingu a odbytu.
Podle vySe piispévku na dhradu miiZe byt sestaveno potradi jednotlivych vyrobkovych
skupin pfi vypoctu kratkodobého hospodéiského vysledku. Aby se v podniku zvysil zisk, je
tteba podporovat ty vyrobkové skupiny, které stoji na pfednich mistech v potfadi. Pak
poroste celkovd suma vSech piispévkll na dhradu rychleji, neZz kdyz budou prodavany
vyrobky s nizkym piispévkem na dhradu. Na souctu piispévkll na dhradu zdleZi, jak brzy

v prubéhu roku budou fixni ndklady v podniku uhrazeny.

Dvojstupiiovy vypocet prispévku na iihradu

Controlling potiebuje pro svou efektivni ¢innost systém vypoctu piispévku na uhradu,
ktery mu poskytuje pro jeho fizeni informace o vysi a struktute zisku s velkou vypovidaci
schopnosti. Protoze zakladni princip jednoduchého vypoctu pifispévku na thradu nevede
k dostatecnému poznédni ve smyslu podnikového fizeni orientovaného na cil, je zapotiebi

pfejit k dvojstupnovému vypoctu piispévku na thradu.

Pfi dvojstupnovém vypoctu piispévku na thradu je blok fixnich nédkladd, ktery neni tak
homogenni, jak se Casto predpokldda, rozdélen na specidlni a vSeobecné fixni naklady.
Specidlni fixni ndklady mohou byt jednotlivymi fidicimi pracovniky béhem obchodniho
roku dobrymi a Spatnymi rozhodnutimi pozitivné nebo negativné ovliviiovany. Naproti

tomu vSeobecné fixni ndklady jsou fizeny jedin¢ samotnym podnikovym vedenim.

Tim, Ze se rozd€li blok fixnich ndkladl na specidlni a vSeobecné fixni ndklady, ziskdme
lepsi pohled do struktury ndkladi v podniku. Dvojstupiiovy vypocet ptispévku na thradu

ve formé kratkodobého vypoctu ispéchu vypada takto: [3]

Tab. 2. Dvojstupniovy vypocet prispevku na iihradu

R. Polozka Vypocet
1.]Vynosy z obratu

2.]Variabilni naklady

3. |Prispévek na ihradu 1 .1 minus .2
4. |Specidlni fixni ndklady

6. |Prispévek na dhradu 2 .3 minus .4
7.|Vseobecné fixni ndklady

8. |Podnikovy vysledek .5 minus 1.6
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1.5.3 Pro¢ potirebujeme analyzu vyrobkovych skupin

Pfi analyze vyrobkovych skupin se porovndvaji planované a skutecné hodnoty. Odchylky

by se mély vyjadfit absolutné i v procentech.

Ptispévek na dhradu €. 1 slouZi k identifikaci jednotlivych skupin co do jejich vynosnosti.
K ptesnéjsi analyze se doporucuje vypocitat si také piispévky na thradu na kus nebo na
vyrobni hodinu. Piispévek na thradu €. 2 je vhodny k lepSimu vyhodnoceni jednotlivych
vyrobkovych skupin, co se tyCe jejich odbytovych aktivit, vyroby a materidlového
hospodarstvi. Podnikové vedeni tak ziskdva presnéjSi pohled do struktury vyrobkovych

skupin a poznava lépe vyznam jednotlivych skupin pro cely podnik.

Jestlize jsou napiiklad odbytové ndklady vykazovany oddélen¢, mohou se potrebnd Setfeni
o vysledcich podniku provést daleko snadnéji. Naklady na skladovani nebo expedici, jakoz
i vyrobni ndklady mohou byt pfesnéji analyzovdny odbornym zplisobem. Vyrobkové

skupiny by mély byt pokud mozno organizovany jako ziskova stiediska.

Analyza vyrobkovych skupin znamend rozdéleni hospodaiskych vysledki podle téchto
skupin. Vykaz dil¢ich vysledki umoznuje takové zhusténi informaci, které dava operativni
prehled fidicim pracovnikim o piispévcich na thradu ¢. 1 a ¢. 2, vypocitanych
stupnicovym zpusobem. Cilem tohoto piehledu je jasn¢ ukdzat rozdily mezi jednotlivymi

vyrobkovymi skupinami, jakoZ i jejich vyznam pro cely podnik.

V souvislosti se zjisténim hodnotového vyznamu jednotlivych vyrobkovych skupin
v soucasné sortimentni struktufe podniku je tfeba fesit téZ tikolu, jak pomoci preferovéni ¢i
omezovani nebo dokonce tplného zruSeni podilt jednotlivych skupin dosdhnout toho, aby
se zlepsil piinos k tvorbé celkového objemu piispévku na thradu. Pfitom se orientujeme na
to, co je z hlediska trznitho vhodné podporovat a co si z hlediska piispévku na dhradu

podporu zasluhuje. [3]

1.54 Kratkodoby hospodaisky vysledek

vvvvvv

hospodaiského vysledku a to zejména proto, Ze obsahuje vSechny dulezité informace
podniku. Diky tomu mohou byt pomoci metody piispévku na thradu vypocteny velikosti
prispevkll na thradu, provozni vysledek nebo podnikovy hospodaisky vysledek. Vypocet

kratkodobého hospodaiského vysledku by mél byt vedeni podniku predkladdn mésicné.
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Diky tomu ma pak vedeni v ruce ndstroj, ktery mu umoZni spole¢n¢ s fidicimi pracovniky
provést potiebnd rozhodnuti, aby se dosdhlo Zddaného zisku. V mési€né¢ provadénych
rozhovorech mohou fidici pracovnici jednotlivych odpovédnostnich oblasti poskytnout
svij piinos k hospodarskému vysledku podniku, a to tim, Ze navrhuji, jak problémy fesit, a

ucastni se rozpracovani piisluSnych opatieni, kterd maji pomoci fesit vzniklé problémy.

Pro vypocet kratkodobého hospodaiského vysledku se muze pouzit metody celkovych
ndkladli nebo metody ndkladli na prodané vyrobky. Obé metody ale maji pro vedeni
podniku rozdilnou vypovidaci schopnost. Nejlépe se k fizeni podniku hodi metoda na
prodané vyrobky. Pfi tomto piistupu se s celkovymi vynosy z trzeb neporovnavaji celkové
nadklady daného obdobi, ale jen ndklady na ty vyrobky, které byly skute¢né¢ béhem obdobi
prodany. Trzby rozdélené podle vyrobkli nebo vyrobkovych skupin se zde stfetdvaji se
stejné tak rozdélenymi ndklady na prodané vyrobky nebo vykony. Lze tak dostatené zjistit
ziskovost jednotlivych vyrobkii nebo vyrobkovych skupin. Oproti metodé celkovych
ndkladl se orientuje na trZni vykon podniku. Proto se vice hodi pro vedeni podniku, které
je orientované na zisk. Pro vétsi vypovidaci schopnost by se m¢la metoda na prodané zbozi

pouZzivat v kombinaci s vypoctem ptispévku na dhradu.

Vvhody metody na prodané zboZi:

* je pii ni zfejmy piinos kazdé jednotlivé skupiny vyrobkii k hospodaiskému

vysledku,
* inventura ke zji§tovani zmény stavu zdsob neni nutnd,

= poskytuje podstatné informace pro podnikové rozhodovani, zvlasté pro optimalizaci

programu vyroby a prodeje,

= vyrobky s podobnou strukturou ndkladli se mohou seskupovat, aniZ by tim doslo ke

ztraceni dualeZzitych informaci.

Nevvhody metody na prodané zboZi:

» vyzaduje evidenci ndkladl podle ndkladovych stredisek,
= obtiZn¢ se zabuduje do systému podvojného tcetnictvi.

U menSich a stiednich podnikti by méla byt struktura vypoctu kratkodobého hospodarského

vysledku relativné jednoduchd, aby mohl byt tento ndstroj fizeni rychle a bez problému
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v daném podniku zaveden. U této skupiny podniki by nemélo byt zavedeni vypoctu

kratkodobého hospodatského vysledku nijak ndkladné a pracné.

Udaje z vypoétu KHV jsou naprosto bezpodmineénd nutné k tomu, aby se mohlo
operativn¢ a strategicky pldnovat, aby se mohla zavést pribéznd kontrola jednotlivych
odpovédnostnich oblasti podniku a aby fizeni podniku probihalo rychleji a pfesnéji. [6] a

[3]

1.6  Operativni dopredna a zpétna vazba

1.6.1 Kontrola

Operativni planovani musi byt doplnéno o dopfednou a zpétnou vazbu. Kontrola je
doplnénim pldnovani a je posledni fazi v procesu fizeni, kterd zajiStuje realizaci
stanovenych cilti. Pod kontrolou rozumime porovnini mezi dvéma a vice veliinami,
znichZ jedna je ddna jako srovndvaci hodnota. Veli€iny, které jsou v rdmci planovani
stanoveny jako potfebné, jsou srovnavany se skutecné vykdzanymi veliCinami. PfiCiny
odchylek zjiSténé porovndvanim mohou byt zatazeny do oblasti planovani nebo realizace.
Ty mohou vznikat bud’to chybnymi pfedpoklady nebo stanovenim neredlnych cila. Mtize
se také stdt, Ze pri realizaci nebyly sledovany cile nebo nedoSlo k provedeni planovanych
opatfeni. Kontrola ma vytvoftit pfedpoklad pro to, aby se mohly poznat chyby v planovani

nebo realizaci a mohlo se sdhnout k odpovidajicim opatfenim k jejich odstranéni.

Kontrolni ¢innost v controllingu vSak nekon¢i ur¢enim odchylek, ale vyuziva informaci
z kontroly pro fizeni orientované na budoucnost. Kontrola je tedy jen dvodem pro
intenzivni analyzu pfic¢in odchylek, kterd je zase vstupem pro ndpravna opatieni.

Postup kontroly je charakterizovan t€mito fazemi:

= gstanoveni kontrolnich méfitek,

= evidence dosaZenych skute¢nych hodnot,

= stanoveni odchylek mezi kontrolnimi méfitky (pldnované hodnoty) a vysledky

(skute¢né hodnoty),
= provedeni analyzy odchylek,

* iniciovani opravnych opatieni. [2] a [4]
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1.6.2 Analyza odchylek

Porovnavame-li hodnoty pldnované se skuteCnymi, zpravidla se objevi urcité odchylky.
Ukolem controllera je tyto odchylky v&as zjistit. Na zdkladé odchylek se pak musi
vypracovat analyza odchylek, kterd by méla byt dana k dispozici vedeni podniku, jakoZ i
odd¢€lenim, jichz se tyto odchylky tykaji. Vedeni podniku a piislusnd odd€leni pak mohou
pfijmout a provadét napravna opatfeni.

v

Dile se zjist'uji ptic¢iny kladnych a zdpornych odchylek.

Odchylky mohou mit pfiiny:

= chybné planovani

= Spatnd organizace

» npespravnd realizace plani

= nperedlné stanovené cile

= npepredvidatelné externi vlivy

* organizacni zmény

= provadénad racionalizace

= zavadéni novych stroji

= zvySeni cen surovin

= nové technologické postupy

= pouziti jinych, hodnotové odlisSnych materiala
» pouZiti cizich vykonil

= vétsi nebo mensi spotieba

= ¢asovy posun vzniku ndkladii

= chybné zaictovani

» zvySeni mzdovych tarifii

= chybny zpiisob fizeni piislusného vedouciho
= chyb¢jici material

= vypadky stroju
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Odchylky, které z téchto pticin vznikaji, se daji shrnou nédsledovné:
= odchylky cenové
= odchylky ve spotiebé
» odchylky v zamé&stnanosti

Cenové odchylky vznikaji zménami cen na trhu u surovin, pomocnych a zdkladnich
materidli. Odchylky ve spotfebé maji svou pfic¢inu ve skute¢né vétsi nebo mensi spotiebé,
patii sem rovnéz zmetky ve vyrob¢. Naproti tomu odchylky v zaméstnanosti vznikaji tim,
Ze fixni ndklady jsou rozd€lovany na zdklad¢ vyssi nebo niz§i zaméstnanosti na méné Ci

vice vyrobkil. VSechny tfi druhy odchylek davaji dohromady celkovou odchylku.

Analyza odchylek musi byt provedena tak, aby byla vedenim podniku a fidicimi
pracovniky v podniku pfijata jako zdvazna. Porovnani plan-skute¢nost ma podniku smysl
jen tehdy, vyvodi-li se z analyzy odchylek patti¢né dusledky. Analyze odchylek piislusi tim

MoV

ukol zjistit pfic¢iny vzniku odchylek a to jak odchylek negativnich, tak i pozitivnich.

Aby podnikové vedeni bylo schopno negativni vyvoj korigovat a pozitivni vyvoj
zintenzivnit, musi controller, jemuz pfislusi odpovédnost za metodicky spravna pouZziti
kontrolnich néstrojli, pfipravit postupy k provedeni jednotlivych analyz a pfi jejich
pouzivani poskytovat v§em uzivatelim intenzivni podporu a pomoc.

Rozhodovani o ndpravnych opatienich by se mélo uskute¢iiovat na poradach s jednotlivci i

skupinami. Porady by se mély konat co nejdiive po provedeni odchylkové analyzy a to

nejméné mesicné. [3]

1.6.3 Pravidla kompetence pri odchylkach

Odchylky nejsou dikazem viny. Jsou reakci na vyvoj podnikatelského prostredi, ktery se

nedostal do planu. Jsou vstupem pro napravna opatieni.

Népravna opatfeni maji vznikat podle pravidel, kterd urCuji kompetenci vedeni podniku,

odbornych odd¢leni a controllera:

= malé odchylky — iniciativa ke zlepSeni leZi jen na odbornych odd¢lenich. V ramci
rozpoCtu maji provadeét opatfeni ke zlepSeni bez ucasti vedeni podniku a

controllera.
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= stfedni odchylky — zapojuje se controller a fesi problémy spolecné s odbornymi
oddélenimi. Controller pfitom urcuje, zda decentralizovand kompetence s jeho

pomoci sta¢i ke kompenzovani odchylek.

= velké odchylky — controller zapojuje vedeni podniku v tom smyslu, Ze vedeni v¢as
informuje, naléza nebo snaZi se nalézt celopodnikové realizovatelné feseni, které

nelze uskutecnit bez hierarchické kompetence vedeni podniku.
Tato pravidla plati bez ohledu na velikost podniku a obor podnikani. Zarucuji:

* plné  vyuziti  decentralizovaného  odborného  know-how,  motivace

decentralizovanych jednotek, moznosti sebefizeni;
= diky zapojeni controllera respektovani celopodnikového podnikatelského cile;

= zapojeni vedeni podniku v piipadech, kdy je to nutné k potfebnému rozhodnuti.

[4]

1.7  Zprava controllera

Aby se zabranilo chybnym rozhodnutim, musi byt trvale a bezprosttedné doddvana

pravidelna hlaseni o informacich z analyz skute¢nych aktivit podniku.

Tomuto pozadavku se vyhovi tehdy, bude-li v podniku vybudovédn a udrZzovan informacni
systém pravidelnych zprdv a hlaseni. To je jeden =z dilezitych ukoli controllera.
Vypracované zpravy, téZ nazyvané zpravami controllera, maji ukazat, v jakém rozsahu bylo

cilii, o néz usilujeme v jednotlivych ¢astech podniku, dosazeno.

Obsahuji tedy hlavné srovndni skutecnosti s planem a na né navazujici analyzy pficin
odchylek. Tyto analyzy ptedstavuji velikou pomoc pii posouzeni moZnosti dosazeni

stanovenych cill a zavadéni piislusnych ndpravnych opatieni pro dosaZeni téchto cilt.

Vypracovani analyzy podnikovych vysledki nemé byt provadéno pouze controllerem, ale
vzdy ve spolupréci s jednotlivymi odpovédnostnimi oblastmi. Zpravy je nutno poddvat
nejmén¢ jednou za mésic a maji pfispivat k tomu, aby davaly podnét k vhodné reakci na né¢,
napf. kritické diskusi k dosaZenym vysledkiim s témi, ktefi zpravy dostdvaji. To ma také
umoznit, aby tito pracovnici na zdklad¢ zprdv controllera dali popud k provedeni

ptislusnych opatteni ke splnéni cili.
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1.7.1 Pozadavky

Ackoliv analyza nutnd pro sestaveni téchto zprdv md byt provddéna ve spoluprici
s odbornym oddélenim, vypracovani zpravy pfislusi pouze controllerovi. Aby bylo
dosaZeno jejich pottebné vypovidaci schopnosti, na které v informa¢nim systému zv1asté

zélezi, musi byt pfihlédnuto k nésledujicim pozadavkiam:

1. Orientace na piijemce zpravy - Zpravy musi byt orientovany na pifjemce. M¢ly
by danému piijemci poskytnou to, co potfebuje, ale nemély by obsahovat zbyte¢né

N4

informace. Na druhé stran¢ nesmi chybét ve zpraveé zadné dulezité informace.

2. Hospodarnost - Tim je mysSlen princip hospodarnosti v oblasti informaci, pfi
kterém maji zpravy obsahovat jen co nejmensi pocet informaci, avSak zaroven to
musi byt vSechny informace, jichz je zapotiebi. To ma za tcel, vyhnout se zaplavé

2

zbyte€nych Cisel, které nikdo nevyuziva.
3. Vcasnost - Vypracované informace musi byt uvedeny v¢as a v konkrétni podobé.

4. Srozumitelnost - Zpravy musi zarucovat snadnost a srozumitelnost jejich vykladu.
M¢éli bychom se proto vyhnout téZkopadnostem v interpretaci, upustit od
teoretickych podnikohospodéiskych vyrazti ve prospéch pojml pouZivanych
v praxi. Kromé¢ toho by m¢l byt slovni vyklad doplnén grafickym zndzornénim.

5. Jednotnost - Charakter a styl zprav by pfitom nemély byt ustavicné¢ ménény, nebot’
piijemci by si m¢li zvyknout na urcity zptisob tpravy.

6. Zabrana manipulace - Musi byt vyloucena jakdkoliv manipulace s informacemi.

Informace by tedy mély byt zcela objektivni.

7. Jediny pramen informaci - Informacéni systém musi byt vybudovan na jednom

spolecném zdroji informaci. Timto zdrojem by mély byt finance a icetnictvi.

1.7.2 Druhy zprav

Zpravy zpracovavané controllerem, délime na dvé skupiny: jde zaprvé o zpravy tykajici se
stanovenych cill, coZ jsou zprdvy o vykonech a o zpravy Cisté informacni, a za druhé
zpravy, ¢lenéné z Casového hlediska na controllerské zpravy pravidelné a controllerské

zpravy ad hoc (k urcitému piipadu).
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Zatimco zprava o vykonech podniku sdéluje piijemci, co bylo v jeho odpovédnostni oblasti
realizovano, a tim ho podnécuje k opatfenim pro zlepSeni vykonnosti a pro dosaZeni cile,
informacni zprdva poskytuje informace, které bezprostfedné¢ nesouviseji s danou

odpovédnosti oblasti.

RozliSovani zprav z ¢asového hlediska je pfitom zvIasté nutné, ponévadz pravidelné
controllerské zpravy, které jsou institualizovdny, slouzi trvale informacnim potfebam
odpovédnostnich oblasti a zpravidla vyzaduji fidici zdsahy vzhledem ke korekturam kurzu
smérem k podnikovym cilim. Vnitini sloZeni téchto zprdv by mélo pfitom obsahovat

hlavné ty ¢asti, které tvofi také zaklad rocniho planu.

Zpravy vychazejici ad hoc naproti tomu vznikaji pfipad od pifipadu nebo na pfani

jednotlivych odpovédnostnich oblasti.

Rozhodnuti o vlastni vyrobé nebo ndkupu by napiiklad mohlo byt predmétem ad hoc
zpravy z oblasti vyroby. Pozadavek, aby zprdva byla tvofena pro potiebu piijemce,
znamend pro obsah jednotlivych controllerskych zprdv, Ze s pfibyvajicim stupném
jednotlivych fidicich drovni podniku (podnikova hierarchie) se musi také zvySovat stupen

zhusténi informaci. [3]

1.7.3 Hierarchie zprav

Cim je vysii odpovédnost piislu§ného manaZera, tim v&tii stupeii zhuiténi informaci je
potfebny k ndpravnym opatfenim. Stupeni zhusSténi informaci je nejveétsi pii fizeni podniku
jako celku, nebot’ zde je nejvetsi odpoveédnost.

Kdyz jsou tyto pozadavky brany v tivahu v controllingovém systému vykaznictvi, dostava
kazdy pro svoje ukoly informace ,Sité na miru®“. Jen tak miZe controller zajiStovat, Ze
kazdy muze dostateCn¢ uplatiiovat ndpravnd opatfeni pii souCasném akceptovani

vykaznictvi jako aktivni pomoci.

Podle této stupniovité miry zhusténi informaci uvnitt podnikové hierarchie je tedy tieba

vytvéret controllingové vykaznictvi.
Hierarchie zprav zajist'uje, Ze:
* tyjednotky, které dostavaji informace, tyto informace také vyuZivaji,

» informace uvniti hierarchie nejsou fizeny Spatné¢,
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= pouze vedeni podniku dostdva informace o celém podniku.

1.7.4 Obsah zpravy

Rutinni controllingova zprédva, kterd se v podnicich objevuje pii mési¢nim srovnani planu a
skuteCnosti, ma obsahovat stejné C¢ésti, které jsou zakladem ro¢niho planu, a podle

hierarchie vykaz jsou k dispozici jednotlivym dtvarim v podniku. Jedné se zejména o:
* trZby podle sortimentu, odbytovych cest, zdkaznikd,
= plén ndkladt s variabilnimi néklady, fixnimi ndklady,
* plan hospodatského vysledku,
» financ¢ni plén,
= gstav investic,
= persondlni stav a persondlni naklady,
* plan likvidity,
» finan¢ni ukazatele (ukazatele finan¢ni analyzy).

Tyto zpravy jsou controllerem mésicné komentovany. [4]
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II. PRAKTICKA CAST
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2 ANALYZA SPOLECNOSTI MITAS, A.S.

2.1 Profil firmy

Obchodni firma: MITAS, a.s.

Sidlo: Praha

Pravni forma: akciova spole¢nost

Piedmét podnikani: vyroba plastt a klinovych fement
Zakladni jméni: 1 460 384 000

Pocet zaméstnancu k 3. 1. 2005: 2535

Akciovd spoleénost MITAS je ¢lenem skupiny Ceskd gumdrenské spole¢nost (CGS), a.s.,
coz je spolecnost holdingového charakteru s nejkomplexnéj$Sim portfoliem gumarenské

vyroby v Ceské republice.

MITAS se v soucasné podobé sklddd ze tifi vyrobnich usekli v Praze, ve Zlin¢ a
v Otrokovicich. Tyto zdvody se zabyvaji vyrobou plasth pro zemédélské, mimosilni¢ni a
stavebni stroje, pro motocykly, vysokozdvizné voziky, pro lehké ndkladni automobily,
plasté pro nékterd letadla a gumdrenské smési. Zavod ve Zlin€ patii také k vyznamnym

svétovym vyrobcim klinovych femeni.

K 3. 1. 2005 m¢la spolecnost MITAS a.s. 2535 zaméstnanci. V rozdéleni podle vyrobnich
useki to bylo ve Zlin¢ 1000 zaméstnancd, ztoho 845 délnikd a 155 technicko-
hospodatskych pracovnikli, v Agru Otrokovice 507 zaméstnancii (430 dé€lnikii a 57 THP) a
v Praze 1028 zaméstnanct (790 délniki a 238 THP).

2.2 Historie firmy

Samotny MITAS Praha byl zaloZen jiZ v roce 1933 v Praze - Strasnicich jako dcefina firma
spolecnosti Michelin. Michelinu patiily tfi ¢tvrtiny akcii a zbytek vlastnily ¢eskoslovenské
banky. Francouzi pfiSli do Prahy pfedevSim kvili schopné a diky hospodéiské krizi
dostupné pracovni sile. Novy zavod postupné pfijal na 250 Ceskych d€lniki, ktefi zde od
roku 1934 vyrabéli pneumatiky a duSe pro automobily, motocykly a jizdni kola. Rekordni
vyrobu pfinesl rok 1937, kdy se denné vyrdbélo asi 300 auto a motopldst a téméf 1000

veloplasta (a dusi).
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Béhem valky zavod presel pod némeckou firmu Harburger Phonix, kterd se orientovala na
valecnou vyrobu — §lo zejména o pogumovani kovovych soucasti tvrdou pryzi. Po spé§ném
odchodu némeckého vedeni z tovarny v kvétnu 1945 doslo k postupnému ndvratu k civilni
vyrobé a posléze ke zndrodnéni podniku. Na jafe roku 1946 byl ndzev podniku
pfejmenovan na Pneumichelin, n.p. Praha. Na pfelomu let 1946 — 1947 byla vyhl4dSena
soutéZ na novy nazev zdvodu. Zvitézil ndvrh MITAS — spojenim MIchelin — VeriTAS.
Firma Veritas vyrdbéla v Hrddku nad Nisou pryZzové obruce na détské kocarky a v roce
1946 byla zaclenéna k tovarné Michelin. Od 1éta 1947 se tovarni znacka MITAS oficidlné

uzivala.

V letech 1949 — 1952 se zacaly instalovat a postupné uvadét do provozu nové stroje a
zafizeni. Soucasn¢ probihaly piipravy na rozsifeni vyroby stfednich a tézkych nakladnich
pneumatik. Vyroba velopldstti pteSla pod firmu Rubena Nachod a v roce 1957 v Praze
skoncila vyroba osobnich pneumatik. V roce 1958 byl zadvod pfic¢lenén do noveé utvoreného
podniku Ceské zavody gumaérenské, které rovnéZ sdruzovaly spole¢nosti Rubena Nachod a
Gumokov Hradec Kralové. V roce 1967, kdy skoncila rozséhld rekonstrukce spolecnosti,
patiil MITAS mezi pfedni evropské gumarenské spole€nosti. Postupem doby firma zavedla
také vyrobu plastt pro stavebni stroje. V bieznu 1985 pozar zniCil nejdulezitéjsi Cast
spoleCnosti - pfipravnu smési. O dva roky pozdéji byla zahdjena vystavba nové
automatizované micharny, kterd byla uvedena do plného provozu v roce 1993. Mezitim se

v roce 1990 stal MITAS statnim podnikem a posléze akciovou spolecnosti.

Tradici vyroby pneumatik v dne$nim vyrobnim useku Zlin spolecnosti MITAS zalozil
pocitkem tficatych let TomdS Bata. V lednu 1932 bylo do Zlina dodadno ze zahranici
vyrobni zafizeni a v dubnu zde vylisovali prvni pneumatiku o rozméru 32 x 6. O rok
pozdéji postavil Bata ve Zlin€é pneumatikdrnu, kterd ve druhém pololeti 1934 vyrobila 68
000 pneumatik ve 43 rozmérech. UZ v ndsledujicim roce tovarna zvysila vyrobu o 100
procent a plasté¢ Bata se montovaly na vSechna tuzemska auta, coz vyrazn¢ omezilo dovoz
zahrani¢nich pneumatik. V roce 1939 Bat’a vyrab¢l 250 tisic pneumatik rocné a zavedl déle

vyrobu klinovych femeni, transportnich pasu a technické pryze.

V roce 1945 byla akciovd spole¢nost Bata zndrodnéna a v roce 1949 se firma Bata
pfejmenovava na Svit. Vyroba pneumatik se v roce 1953 vyclenila a vznikl samostatny

narodni podnik Rudy Rijen. V roce 1967 ve Zlind vyrobili prvni osobni radidlni
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pneumatiku a o pét let pozdéji byla uvedena do provozu nova hala na vyrobu pneumatik v

Otrokovicich.

V roce 1991 doslo za téasti spole¢nosti MITAS Praha, Ministerstva praimyslu CR, Barum
Otrokovice, OP Barum Zlin a Motokov Praha k zaloZeni akciové spole¢nost Barum
Holding. Vétsinovy podil v Otrokovické pneumatikdrné pozdéji ziskal koncern
Continental, zatimco zdvod ve Zlin€ zustdvd pod ndzvem Barumtech (pozdéji Beltyr) ve
skupiné Barum Holding. Z akciové spole¢nosti Barum Holding se postupné formuje Cesk4
gumadrenskd spolecnost a MITAS Praha se s Beltyrem Zlin slucuje do jednoho subjektu.
MITAS jiz ¢tvrtym rokem realizuje v obou svych provozech rozsahly restrukturalizacni a
investicni program ,,MITAS 2004, na ktery ziskal jako jeden z mdla ¢eskych podnikil
vladni investicni pobidky. V roce 2002 MITAS zahdjil vyrobu traktorovych radidlnich

plast a MPT radidlnich plastt v celoocelovém provedeni.

2.3  Organizac¢ni schéma MITAS, a.s.

Nejvyssi postaveni ve spolecnosti mé generdlni feditel, ktery spolu s vedenim sidli v Praze.
Jemu podléhaji centrdlni dtvary, feditel obchodni jednotky (BU — Business Unit) Industrial
a teditel BU Agro. Vyrobni zavod Zlin spadd pod BU Industrial. Toto organiza¢ni schéma
zachycuje Obr. 3. Zvyraznéna je zde ndvaznost uUtvarti organizaCnich jednotek smétujici
k oblastem, kterymi se zabyva tato diplomova prace (tedy vyrobni zdvod Zlin a vedouci

odd¢leni finan¢niho planu a kalkulaci Zlin).

Controlling je soucdsti centrdlnich utvarG a fidi jej ekonomicky feditel. Organizacni

zaclenéni odboru controlling je zndzornéno na Obr. 4.
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2.4  Vyrobni program a struktura vyroby

24.1 Organizad¢ni schéma vyrobniho zavodu Zlin

Vyrobni zdvod Zlin spadd pod BU Industrial a je rozdélen do 6 provozii:
2420 — Vélcovna

2430 — Moto plaste

2450 — MPT radidlni plaste

2460 — Membrany, lana, letecké plaste

2480 — Komer¢ni plaste

2490 — OR plaste

Organizacni schéma vyrobniho zavodu Zlin zobrazuje Obr. 5.

[ Vyrobni zdvod Zlin }

( N\ ( N\
Provoz 2420 Provoz 2430

N\ J N\ J

'd ) ( )
Provoz 2450 Provoz 2460

\\§ J \\§ J

( N\ ( N\
Provoz 2480 Provoz 2490

N\ J N\ J

Obr. 5. Organizacni schéma vyrobniho zdavodu Zlin

2.4.2 Vyrobkové skupiny

V soucasnosti jsou vykazy koncipovany tak, Ze sleduji vyrobky na jednotlivych provozech
podle starého ¢lenéni, v nichZ jsou vyrobky seskupeny podle technologicky piibuzného
zptisobu vyroby. Toto ¢lenéni ale neodpovidad sou¢asnym nove uspofddanym vyrobkovym
skupindm. Systém zavadéni tohoto nového Clenéni je zatim v pocateCni fazi, kdy teprve
vznikd a prochdzi riznymi dpravami. To je také jeden z dGvoda tématického zaméfeni mé

diplomové prace, kterd vychdzi z konkrétnich aktudlnich pozadavka firmy.
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Skupiny se sleduji pomoci kryciho piispévku a jako informacniho zdroje o vyrobcich se
vyuzivd systému SAP R/3. Firma vyuZivd informacni systém SAP jako zdkladni
infrastrukturu pro béh a kontrolu podnikovych procesii. V poslednich letech bylo k
zdkladnim administracnim funkcim vyvinuto mnoZstvi doplitkovych produktii a proto se i
v MITASu planuje dokoupeni jednoho s novych nadstavbovych moduli SAP Business
Warehouse. Jeho vyhodou je price v excelovském prostiedi, coZz uzivatelim usnadni
soucasné pracné prevadéni udaji mezi programy. Tento systém totiz pravidelné piebira
data ze zdrojovych systému, zejména ze systému SAP R/3 a poskytuje je managementu

v podob¢ nazornych sestav a grafii.

V soucasnosti se do systému zaddvaji informace (materidlovd naro¢nost) dle vyrobniho
predpisu, dédle se pocitaji normy (Casovd narocnost), ¢imZ se pies tarify ziskavaji piimé
mzdy. Nakonec se pomoci kalkulacniho vzorce provadi vypocet rezZii a zjiStuje se tak vyse

variabilnich ndkladl na vyrobek. Vysledky jsou zpracovdvany mésicn¢.

Pro potieby controllingu jsou vyrobky roz¢lenény do novych vyrobkovych skupin. Ty se
vyrabéji na jednotlivych provozech, z nichz kazdy ma cca 3-4 skupiny o primérném poctu
(ve Zling) cca 30 vyrobk.

Cilem mého projektu je navrhnout systém hodnoceni vyrobkovych skupin, ktery bude

odpovidat soucasnym potiebam podniku a odrazet nové ¢lenéni podle prodejnich skupin.

Seznam nové vytvorenych vyrobkovych skupin pro zdvod ve Zlin¢ s oznaCenim cCisla

skupiny a pfisluSného provozu je uveden v tabulce Tab. 3.:
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Tab. 3. Rozdéleni vyrobkovych skupin podle c¢isla provozu

Cislo skupiny [Cislo provozu Nézev skupiny
3220 2450 MPT RAD
3222 2450 EARTHMOVER RAD
3225 2480 SKIDSTEER
3230 2480 FORKLIFT
3235 2480 TRUCK
3240 2430 MOTO ROAD
3241 2430 MOTO SPORT
3245 2460 AIRCRAFT
3250 2490 OR OFF
3260 2420 COMPOUNDS
3261 2420 OTHER PRODUCTS
6211 2480 FARM REAR CROSS-PLY
6212 2480 FARM FRONT
6215 2480 IMPLEMENT X-P>=11"
6216 2480 IMPLEMENT X-P <= 10"
6217 2450 IMPLEMENT RADIAL

243 Charakteristika jednotlivych vyrobkovych skupin

3220 MPT Rad - siroka Skdla plastd pro rozmanité druhy stavebni mechanizace, zejména
kolové nakladace, teleskopické manipuldtory, komundlni vozidla. P1asté jsou pouzivany v
riznych terénnich podminkach, od vyslovené t¢Zkého terénu az po pievazujici provoz po

komunikaci v ptipad¢ komunélnich vozidel.

3222 Earthmover rad — V roce 2002 zahdjila spolecnost MITAS a.s. vyrobu radidlnich
plasti pro lehké stavebni stroje. Ve srovnani s diagondlnimi plasti, je zde kostra i naraznik
z celoocelového kordu, proto jsou radidlni plasté odoln€jsi proti prirazu, maji lepsi
zéberové vlastnosti, vynikajici Zivotnost a pfi delSich pfesunech stroje po vlastni ose oceni

obsluha vyssi jizdni komfort.

3225 Skid Steer — plasté na malé kompaktni nakladace Skid Steer na kolovém podvozku

fizenych prokluzovanim kol.

3230 Fork Lift — plasté pro vysokozdvizné voziky. Jsou vyrabény v duSovém provedeni v
sedmi dezénech a Ctrnécti rozmérech od 8" po 15" pro rychlosti do 30 km/hod a pro

nosnosti az do 4 745 kg.
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3235 Truck — plaste¢ pro ndkladni automobily. Prevdzné se jednd o diagondlni plaste
s celotextilni nylonovou kostrou. Sirokd $kdla dezénti umoZfiuje optimalni vybér
pneumatiky s ohledem na pfedpoklddané podminky provozu, tj. od vylozen¢ silni¢niho
dezénu, pfes dezény pro kombinovany provoz silnice / terén az vyloZené specidlni dezény.
Robustni konstrukce téchto plasth poskytuje zvySenou odolnost proti mechanickému

poskozeni zejména v oblasti boku.

3240 Moto Road — jedna se prevazné o plasté na skitry. Velka ¢ast produkce je uréena pro

export do zemi jizni Evropy.

3241 Moto Sport — do této vyrobkové skupiny patii plast€ na motokros, plochou drdhu a
off-take vyroba pro Michelin. U urcitych vyrobkovych kategorii dosahuje prodej az témét

monopolniho postaveni na trhu.

3245 Aircraft — letecké plasté. Vyrabi se drazkovy vodici dezén se zvétSenou prostiedni
drazkou, zamezujici vlivu bo¢niho kmitani piid'ového podvozku a drazkovy vodici dezén,

ktery zabezpecuje stabilitu letadla a adhezi na mokrém povrchu.

3250 OR OFF - plasté na osobni automobily (13%). Off-takeova vyroba pro Michelin,

Barum a jiné.

3260 Compounds — vadlcovna. Slouzi k piipravé smési, které se ndsledné vyuzivaji pii
vyrobé. Nevznikd zde Zadny finalni produkt nékteré z vyrobkovych skupin.
3261 Other products — jednd se o vyrobu polotovard, které nejsou spotfebovavany

vlastnimi provozy, ale jsou prodavany externim odbératelim. Jde zejména o pogumovany

textil, membrany, félie apod.
6211 Farm rear cross-ply — traktorovy zadni diagondln{ pl4st’.
6212 Farm front — traktorovy piedni diagonalni plast’.

6215 Implement X-P >= 11" — implement diagondlni plast’ vétsi nebo rovno 11" (na

voziky za traktor).

6216 Implement X-P <= 10" — implement diagondlni plast mensi nebo rovno 10" (na

voziky za traktor).
6217 Implement Rad — zemé&d¢lské radidlni plasté s radidlni celoocelovou konstrukei.
Tyto plasté jsou vhodné piedevSim pro zeméedé€lské valniky, piivésy, ndvesy, cisterny atd.

s pozadavkem na vys$i rychlost. Jsou schvdleny pro rychlost az 80 km/h. Dezén je vhodny
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pro univerzalni pouZziti na silnici i mimo ni. Uzivani plasté¢ piindsi sniZzenou spotiebu

pohonnych hmot, sniZeny valivy odpor a vynikajici Zivotnost.

2.5 SWOT analyza

Jednou z podminek dobrého fungovéni spolecnosti je spravné definovani kritickych faktori
uspéchu. Mezi tyto faktory patii pfilezitosti a ohroZeni, slabé a silné stranky. Z hlediska
poslani firmy jsou dtlezité externi faktory — pfileZitosti a ohroZeni. Interni faktory — silné a
slabé stranky — musi byt vztaZeny k tomu, co ma firma dokdzat, jaké vlastnosti ma mit pro
vyuziti piileZitosti a eliminaci rizik. To mé pro fizeni produktového portfolia zdsadni

vyznam.

Tab. 4. SWOT analyza

Silné stranky Prilezitosti
- tradice vyroby od pocétku 30. let minulého - posileni znacky MITAS
stoleti - pomérné stald drovent domdci spotfeby
- ziskani vyznamnych a duleZitych certifikat - vyborné postaveni pfi vyvozu motoplastl na
- Siroky vyrobni sortiment skatry
- vysokd konkurenceschopnost nékterych - upevilovani pozice v urcitych segmentech trhu
vyrobkil - ziskani novych odbytist
- informaéni systém SAP - off-takeova vyroba
- realizace restrukturaliza¢niho a investi¢niho
programu
Slabé stranky Hrozby
- $patnd dopravni dostupnost Zlina - klesajici kurz dolaru a eura
- rozloZeni vyrobniho zdvodu Zlin - ndrust cen vstupi do vyroby
- zastaralost n€kterych vyrobnich zafizeni - roz§ifovéani konkurence
- niZ8i produktivita prace - zptisnujici se ekologické normy
- nerentabilni vyroba néterych plasta - zastaravani vyrobniho zafizeni a sortimentu
- recese na trhu s dopravnimi prostifedky

Silné strdanky:

Jak jsem jiz popsal v tivodni Casti predstavujici spole¢nost MITAS, vyroba pneumatik ma
na Zlinsku diky Batovi dlouholetou tradici, coZ je jedna z podstatnych vyhod z nichz firma
Gerpa. Uspéch podniku ale neni zaloZen jen na ni. Od 30. let minulého stoleti se diky
neustdlému procesu inovaci a technického pokroku zménila spousta véci a to jak ve
vyrobnim procesu, tak v poZadavcich na kvalitu vyrobki a jejich sortiment. Aby byl podnik
schopen drZet krok stémito zménami a uspét tak v konkurenci, je ziskdni duleZitych

certifikatl v podstaté nutnosti. Certifikace vyroby probihd podle norem ISO 9001. Jako
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prvni Ceskd firma ziskal MITAS v roce 2000 certifikat dle ISO/TS 16949:1999 pro vyrobu
OR pl4sta, dale napiiklad certifikaci vyroby leteckych plastt Utadem pro civilni letectvi a
také dalsi vyznamné certifikity. To napomohlo firm¢ udrzet Siroky sortiment nabizenych
vyrobki. Mezi silné stranky patii i vysokd konkurenceschopnost nékterych vyrobkovych
skupin, u nichZ firma dosahuje v porovnani se svétovymi vyrobci niZ§ich vyrobnich
ndkladl. Sem patii napiiklad plasté na zemedé€lské stroje nebo motoplasté. Ve spolecnosti

je pouzivan kvalitni informacni systém SAP.
Slabé strdnky:

Jednu z velkych nevyhod, kterd neni charakteristickd pouze pro MITAS, ale je spole¢na pro
vSechny vyrobni podnikatelské subjekty na Zlinsku, je Spatnd dopravni dostupnost Zlina.
Mezi slabé stranky patii i fragmentace vyrobniho zdvodu Zlin. Ten tvoii cca 12 budov,
které jsou rozesety na pomérné rozsahlé plose primyslového aredlu, kde sidli vice firem.
To vyzaduje vysS$i ndklady na vnitini logistiku. I kdyZ se MITAS ftadi mezi silné moderni
podniky, je moZno i u néj najit oblasti, kde se projevuje zastaralost nékterych vyrobnich
zafizeni. Dusledkem toho je mimo jiné nizs$i produktivita prace, k jejimuz zvysSeni
nepiispivd ani fluktuace zaméstnanci. Ve své praci se budu dile zabyvat hodnocenim
vyrobkovych skupin, které by mélo napomoci k odstranéni dalsi slabé stranky podniku, a
tou je nerentabilni vyroba nékterych plasta.

PrileZitosti:

Samotnd znacka MITAS neni zatim v podvédomi zdkaznikii na svétovém trhu s plasti
zafixovand tak, jako jména néckterych jejich konkurentii. Spolu se ziskdnim vyrobniho
zavodu v Otrokovicich ziskal ale MITAS také pravo n€kolik let uzivat na nékterych svych
vyrobcich znacku Continental, kterd je o tfidu vyS neZ jeho vlastni. V moznosti kombinace
téchto dvou jmen lze spatfovat piilezitost pro zviditelnéni a posileni znacky MITAS.
Z hlediska zajisténi objemu budouci vyroby je pfiznivé plisobicim faktorem relativné stala
uroven domadci spotfeby, jakoz 1 téméf monopolni postaveni pfi vyvozu sportovnich
motoplastd. Kromé upevilovani pozic v urcitych segmentech trhu, Ize realizovat
prilezitosti také v oblasti ziskavani novych odbytist’, zejména v zemich byvalé RVHP nebo
Jizni Americe. DalS§i moZnosti jak posilit stabilitu podniku, miiZe byt pasivni off-takeova
piileZitost, jak udrzet plynulost vyroby a vyplihovat tak pfipadné mezery vzniklé z malého

objemu zakdzek na vlastni vyrobky. Naopak pokud podnik nalezne vyrobce, ktery je
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schopen vyrobit identicky vyrobek levnéji, napiiklad v Chorvatsku, mé¢l by vyuzit moZnosti
aktivniho off-takeu. Velkou pfileZitost v sob¢é také obsahuje probihajici realizace
restrukturalizaéniho a investicniho programu, na ktery MITAS ziskal vladni investi¢ni

pobidky.
Hrozby:

Hrozeb ohrozujicich stabilitu podniku je celd fada. Vzhledem k velkému objemu vyvozu
patii mezi ty nejvyznamnéjsi hrozby klesajici kurz dolaru a eura, coZz ma za ndsledek
snizovéni trzeb. CésteGnou kompenzaci tdchto ztrit je fakt, 7e firma nakupuje nékteré
vyrobni suroviny ze zahrani¢i, coZ naopak c¢asteCné zleviuje vyrobu. VSeobecné ale
dochéazi ke zdraZovani cen vstupl. Jako dalSi hrozba pulsobi rozriistajici se konkurence
asijskych vyrobcii, a to zejména z Ciny a Indie. Zpiisiiuji se také ekologické normy a
podnik ohroZuje 1 zastardvdni vyrobniho zafizeni a sortimentu. Situace na trhu

s dopravnimi prostfedky, ktery se v soucasné dobé nachdzi v recesi, se rovnéZ negativné

projevuje na vyvoji trzeb.
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3  PROJEKT VYUZITI NASTROJU CONTROLLINGU
K HODNOCENI VYROBKOVYCH SKUPIN VE FIRME MITAS,
AS.

Controlling je nastrojem fizeni, ktery piesahuje tradicni funk¢ni rdmec fizeni a ma za ukol
podporovat vedeni podniku a fidici pracovniky pfi jejich rozhodovéni. Stal se funkci
vedeni, kterd je neodmyslitelnd v kaZzdém modernim podniku. Hlavnim dkolem controllera
je vytvéareni anaplnéni systému podnikového planovani, fizeni, kontroly a zdsobovani
informacemi, které pfipravuje pro vedeni podniku tak, aby na zdkladé cisel a ukazatelt

mohla byt u¢inéna spravna opatteni.

3.1  Zavedeni nového nastaveni nastroji controllingu k hodnoceni
vyrobkovych skupin

Hodnoceni vyrobkovych skupin je soucasti operativniho controllingu jako subsystému
fizeni. Pro podnikové vedeni je vyznamné zejména proto, Ze odhaluje dtleZitost
jednotlivych vyrobkovych skupin vzhledem ke zvySovani rentability trZzeb celkového
vyrobkového portfolia podniku. Rozpoznanim ziskovych a neziskovych aktivit podniku,
odbourdnim nerentabilnich ¢innosti a soustfedénim na hodnototvorné aktivity 1ze vyrazné
ovlivnit produktivitu podniku, jeho nédkladovou strukturu a pfedevS§im ziskovost.
Prihlednost ndkladii a vynost je zdkladem pro sledovéni efektivity podnikového chodu.

Nejvhodnéjsim prostfedkem pro vyhodnocovani téchto idaji je metoda kryciho piispeévku

na uhradu fixnich naklada.

Zéakladnim principem je vypocet jednostupniového piispévku na udhradu, diky kterému
zjistime vynosnost jednotlivych vyrobkovych skupin. Tato metoda ovSem nema pfiiliS
pfesnou vypovidaci schopnost, protoZe dostatecné¢ neodrdzi strukturu podnikovych
nakladd. Zadouci je proto analyzu prohloubit a rozifit vypocet na dvojstupiiovy piispévek
na thradu. Ten jiZ zohlediiuje rozdilnosti uvnitt bloku fixnich ndkladi a na zdklad¢ odlisné

moznosti ovliviiovéni jejich vzniku je rozliSuje na specidlni a vS§eobecné fixni ndklady.

Proto jsem se rozhodl vytvofit pro firmu MITAS navrh na hodnoceni vyrobkovych skupin
pomoci metody dvojstupiiového piispévku na udhradu fixnich ndkladi v kombinaci
s vypoctem kratkodobého hospodéiského vysledku. Pied samotnym zavedenim této

metody je ale zapotiebi nejprve upravit nékteré lanky soucasného systému.
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3.1.1 Navrh na zavedeni nového ¢lenéni fixnich nakladi na specialni a

vSeobecné

Stavajici systém clenéni a evidence fixnich ndkladii odpovidd potiebdm soucasného
sledovani vyrobkovych skupin prostiednictvim jednostupfiového piispévku na thradu. Pro
ndlezitou efektivnost hodnoceni vyrobkovych skupin proto navrhuji zavedeni nového
systému Clenéni fixnich ndkladl, které je bezpodminecné nutné pro moznost realizace

vypoctu dvojstupniového vypoctu piispévku na thradu.

Fixni ndkladové druhy sledované ve firm¢ MITAS, a.s. vrozd€leni podle ucth uvadi

nasledujici tabulka Tab. 5.:
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Tab. 5. Ndkladové druhy fixnich ndkladu

501490 |reZijni materidl

501491 |kancelafské potieby

501492 |DHM

501493 |tonery, tiskové barvy

501530 |phm automobily

502120 |elektricka energie - fixni

502220 |para - fixni

502420 |voda - fixni

502520 |vzduch - fixni

511210 |opravy a udrZovani

512110 |cestovné

512210 |zahrani¢ni cestovné

512900 |cestovné nedanové

514900 |pfepravné nedanové

515100 |najemné

516100 |sluzby spoju

518200 |pravni sluzby

518300 |likvidace odpadu

518510 |stocné - fixni

518720 |deinkrustace

518740 |sluzby vypocetni techniky
518770 |dklidové sluzby

518790 |ostatni sluzby

521190 |mzdy reZijni - fixni

521300 |ostatni osobni naklady

524100 |pojistné z reZijnich mezd fixnich
527140 |vzdé€lavaci kurzy, seminare
527150 |zdravotni péce nehrazend pojistovnou
527190 |kapitdlové pojiSténi

527900 |zdkonné socidlni ndklady nedanové
548100 |provozni ndklady ostatni

551100 |odpisy DNM

551200 |odpisy DHM

551300 |odpisy DDNM a DDHM

565150 |zdkonné pojisténi zamestanct fixni

Nékladové druhy fixnich ndkladt uvedené v predesié tabulce, mohou vznikat jak v oblasti

specidlnich tak vSeobecnych fixnich ndkladii a jsou proto pro oba typy spolecné.

Fixni ndklady, které mohou byt v priab¢hu roku ovliviiovany fidicimi pracovniky a které

lze piifadit jednotlivym vyrobkovym skupindm, budou nové vedeny jako specidlni fixni

ndklady. Tyto ndklady vznikaji pifimo na vyrobnim stfedisku a k nému pfisluSnému



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 48

sttedisku oprav. Alokace specidlnich fixnich ndkladii, které vznikaji pro nékolik
vyrobkovych skupin spole¢né, se bude provadét pomoci jednoho ze tfech klic¢t. Podle

vhodnosti pouziti se budou za rozvrhovou zékladu brat:
1. kilogramy,
2. variabilni ndklady,
3. trzby.

Fixni ndklady, které zpiisobem svého vzniku nelze pftitadit k jednotlivym provoziim nebo
vyrobkovym skupindm a jsou ovlivnitelné pouze rozhodnutimi samotného vedeni podniku,
budou vedeny jako vSeobecné fixni ndklady. Nositelem téchto fixnich ndkladi jsou
obsluzni stfediska (kvalita, vyvoj, provozni technologie, controlling, ucetnictvi, logistika,
atd.). Ty se pfi vypoctu kratkodobého hospodarského vysledku objevi jako jedna sumacni

hodnota ve sloupci vSeobecné fixni naklady.

3.1.2 Nastaveni informaé¢niho systému

Poté co jsem vymezil pojmy specidlnich a vSeobecnych fixnich ndkladd, je tfeba nastavit
informacni systém tak, aby umoznoval zachycovani a ¢lenéni téchto ndkladi uz pfi jejich

vzniku. Toto nastaveni je v kompetenci controllingu.

Pro jejich spravné zachycovéni je nutnd kooperace s tcetnim stiediskem. To musi vést
dostate¢n¢ podrobnou analytiku nezbytnou pro vyhodnoceni dle vykont, ttvaril i ¢innosti.
Controller musi stanovit, jakym zptisobem ma byt ¢lenéni provadéno a pii zavadéni zmen

asistovat.

Jakmile je systém nastaven tak, Ze umozinuje ziskdvani vSech relevantnich informaci, je

controller schopen je déle G¢inn€ analyzovat a hodnotit.

3.1.3 Sestaveni novych vykazi

Pro potieby hodnoceni vyrobkovych skupin je nutné sestavit n¢kolik novych vykazi a
vzhledem k rozsifovani vypoctu kryciho piispévku z jednostupniového na dvojstupiiovy

upravit nékteré stavajici.

Ve svém navrhu se zabyvam vykazy, které budou souc¢asti meési¢ni controllingové zpravy a
které budou obsahovat zhusténd data ziskand z obdobnych vykazii sestavenych v Sirsi

elektronické podobé¢. Jejich podrobny popis je obsahem nasledujici kapitoly.
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3.2  Zprava controllera

Aby se mohlo vedeni kompetentné rozhodovat, musi mit v ruce spolehlivé, srozumitelné a
aktudlni informace o vSech =zdsadnich zdleZitostech, které ovliviiuji hospodafeni
organizace. Pro snadn&jSi orientaci mezi velkym mnoZstvim vykazl a c¢isel, navrhuji
zpracovavat mésicni zpravu controllera, kterd bude v piehledné formé¢ shrnovat vSechny
kli¢ové udaje, tykajici se hodnoceni jednotlivych vyrobkovych skupin. Mym cilem je
vytvofeni mechanismu, ktery bude manaZzerim poddvat kvalitni informace pro

rozhodovani.

Pravidelnou mési¢ni zpravu bude zpracovavat controller na zdklad¢ informaci ziskanych
z informac¢niho systému a od kompetentnich pracovniki. Bude tedy spolupracovat s

ucetnimi, vedoucimi oddé€leni, planovaci, odbytem, apod.
Aby mély vykazy urcitou logiku posloupnosti, navrhuji nasledujici strukturu zpravy:

1. Hodnoceni prodané produkce — soubor téchto vykazil je sestaven pro ucely
pouZziti metody na prodané vyrobky, tzn. Ze nebude vyjadiovat hodnoty celkové
vyrobené produkce, ale pouze hodnoty odpovidajici objemu skutecné prodanych

vyrobkl. S témito ¢isly se bude pracovat i v dalSich ¢astech.

2. Hodnoceni vyrobkovych skupin pomoci prispévku na dhradu — bude probihat
na zdkladé vypoctu piispévku na thradu I. a II, jejichZ pomoci se bude urCovat

potadi vyrobkovych skupin.

3. Vypocet kratkodobého hospodarského vysledku — sestaveni vykazu s vyuzitim
metody ndklad na prodané vyrobky a metody dvojstupnového vypoctu piispévku
na uhradu. Navic zde navrhuji sestavovat 1 vykaz na hodnoceni efektivnosti

vyrobkovych skupin podle provozi.

4. Analyza odchylek a navrh na opatieni — zpracovani odchylek a navrhii na

opatfeni v prehledném seznamu.

Pfi tvorbé tohoto €lenéni jsem sledoval cil, aby zprava obsahovala pouze ty ¢asti, které jsou
dalezité z hlediska pfijimanych rozhodnuti a aby poskytovala zhusténé tidaje v prehledné

formé, kterd nebude u adresétii zpravy vyvoldvat obavu z prakti¢nosti pouZiti.

Zprava je urCena pro podnikové vedeni, vedouci pracovniky usekil a pracovniky, do jejichZ

kompetence spadd zodpovédnost za sledované oblasti a jichZ se vysledky tykaji. Zpravy
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muze byt vyuzito také jako podkladu pro firemni porady. Potom by piislusni pracovnici
méli byt pfedem informovani o projedndvanych bodech, u kterych se od nich ocekdva

zaujeti urc¢itého stanoviska.

Pro vétsi prehlednost doporucuji, aby byly dulezité ddaje v tabulkdch vyjadieny také

pomoci doprovodnych grafli, ¢imz se zvysi jejich ndzornost a piehlednost.

Veskeré ciselné hodnoty, které se budou objevovat v ndsledujicim textu jsou v rdmci
zachovdni podnikového tajemstvi indexovand Ccisla, kterd slouZi pouze k demonstraci
vyznamu a fungovdni jednotlivych vykazu. Ty jsou sestaveny v souladu s potrebami

vyrobniho zdvodu Zlin.

3.2.1 Hodnoceni prodané produkce

Zprava o hodnoceni prodané produkce bude obsahovat nckolik tabulek, které budou
sledovat vZdy urcitou hodnocenou oblast. Pro konkrétni orientaci zpravy a jeji prehlednost
jsem vybral pouze ty oblasti, které svou podstatou souviseji s hodnocenim vyrobkovych
skupin. Porovndni planovanych hodnot a zjisténych skute¢nych vysledki potom umoZni
piijemci zpravy hodnotit vzniklé odchylky. Pokud by v praxi doslo k situaci, Ze by se dany
rozsah zprdvy ukdzal jako nedostacujici, nebyl by vzhledem k univerzdlnosti vykazi

problém ho ddle rozsifit.

Zprava o hodnoceni prodané produkce bude obsahovat tyto sledované oblasti:

Prodej v kusech — umozni sledovani vyvoje objemu prodané produkce. Jelikoz z prevazné
Casti se vyroba realizuje na zakladé zakazek, bude tak moZno pozorovat i vyvoj poptavky

po jednotlivych vyrobkovych skupinéch.

Prodej v K¢ (Trzby) — tento vykaz bude odrdzet hodnoty prodeje v kusech vyjadiené
v penéZnich jednotkédch. Sledovéni vyvoje této oblasti je dulezité i pro vypocet piispévku

na thradu, respektive kratkodobého hospodarského vysledku.

Ndklady variabilni — hodnoty se budou pfebirat z kalkulacniho vzorce pftisluSnych

vyrobkovych skupin.

Prispevek na iihradu 1 — je stéZejnim ukazatelem slouzicim k hodnoceni vyrobkovych
skupin. V této Céasti zprdvy bude pouze porovndvat hodnoty pldnované a skutecné a

vyhodnocovat odchylku. Podrobnéjsi rozbor spolu s hodnocenim vyrobkovych skupin bude

proveden v druhé ¢asti zpravy.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 51

Ndklady fixni specidlni — tento vykaz bude sledovat skupinu fixnich ndkladl, které 1ze
pfiradit k jednotlivym vyrobkovym skupinam. Patii sem napf. marketing a odbyt, sklad
hotovych vyrobki a expedice, fizeni vyroby a odbytu, pfiprava vyroby, fizeni
materidlového hospodaistvi atd. Sledovani téchto ndkladti bude pak vyuzivdno pfi vypoctu

dvojstupniového piispevku na thradu.

Prispévek na tihradu 2 — je prohloubenim a zptesnénim jednostupiiového piispévku na
thradu nebot’ zohlediiuje fixni ndklady, které vznikaji v souvislosti s jednotlivymi
vyrobkovymi skupinami. Podobné jako u jednostupnového piispévku na thradu bude i u

n¢j podrobnéjsi rozbor proveden v druhé ¢asti zpravy.

Ndklady fixni vSeobecné — tyto ndklady nemaji Zadny vztah k vyrobkovym skupindm a jsou
stanoveny ur¢itym procentem z celkovych variabilnich ndkladt. Vznikaji v oblastech jako

je podnikové vedeni, controlling, personalistika, vypocetni technika, ti€etnictvi atd.

Krdtkodoby hospoddrsky vysledek — béhem roku ¢asto vykazuje silné vykyvy. Pro zajisténi
schopnosti v€asné reakce na piipadny negativni vyvoj podniku je pro operativni controlling

kratkodoby hospodaisky vysledek velmi dulezitym ukazatelem.

Kromé toho jak si dand vyroba vede v rdmci mési¢niho planu, je daleZité i srovnani, jakou
meérou dosavadni produkce napliuje Ctvrtletni (poptipadé€ i ptlrocni) a rocni plan. Proto

jsem tabulky navrhl tak, aby toto srovndni umoznovaly. Ptiklad je uveden v tabulce Tab.

6.:
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Komentaf k Tab. 6. Navrh vykazu na hodnoceni prodané produkce — prodej v ks:

Jak jsem jiz popsal, tento univerzdlni vykaz bude slouZit k hodnoceni vyroby z pohledu
prodanych vyrobkli. Obménovat se bude pouze zahlavi tabulky, kde se postupné objevi
vSechny vySe uvedené a charakterizované oblasti. U mési€nitho pldnu se porovnavaji
planované hodnoty se skuteCnymi a ndsledné zjistuje odchylka v ¢iselnych hodnotach a
procento plnéni mésicniho planu. V Casti tabulky, kde je sledovan ctvrtletni a ro¢ni plén,
zachycuje skutecnost kumulované hodnoty od poc¢étku sledovaného obdobi (Ctvrtleti, rok) a

plnéni v procentech potom udéva, na kolik je tento plan jiZ splnén.

Komentaf k piikladu Tab. 6. Navrh vykazu na hodnoceni prodané produkce — prodej v ks:

V mésici tinoru dosdhla vétSina vyrobkovych skupin plnéni prodeje nad plan. Je potieba se
zamg¢fit na zjisténi ptic¢in nesplnéni planu u skupin vyrobkit AIRCRAFT, FARM FRONT,
IMPLEMENT X-P >= 11", IMPLEMENT X-P <= 10" a IMPLEMENT RADIAL.
Zejména pak u skupin AIRCRAFT a IMPLEMENT RADIAL, kde prodej nedoséhl ani 2/3
planovanych hodnot. Z hlediska plnéni ctvrtletniho planu je zapottebi zaméfit se na divody
vykazovanych nizkych hodnot u skupin vyrobkl dosahujicich vysledki pod 60% planu,
coz jsou MOTOSPORT, AIRCRAFT a IMPLEMENT X-P <= 10". M¢&si¢ni plnéni

zndzoriiuje nasledujici graf na Obr. 6.:
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Obr. 6. Graf prodeje v ks — tinor 2005
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Podobny stru¢ny rozbor bude proveden i u ostatnich sledovanych oblasti, tj. prodej v K¢,
variabilni naklady, pfispévek na uhradu 1, specidlni fixni naklady, pfispévek na thradu 2,

vSeobecné fixni ndklady a kratkodoby hospodaisky vysledek.

3.2.2 Hodnoceni vyrobkovych skupin pomoci prispévku na dhradu

Hodnoceni vyrobkovych skupin je soucdsti operativniho controllingu, kdy pomoci
sledovéni a vyhodnocovani kryciho pifispévku na thradu fixnich ndkladii uréujeme potradi
vyrobkovych skupin. Pfifazovani pozice je odvozené od procentudlni miry, kterou
prispivaji jednotlivé vyrobkové skupiny svou vyrobou na thradu téchto ndkladu, respektive
piispévek je vyjddfen v procentech vynosu z obratu. Vznikne tak urcitd hitpardda
vyrobkovych skupin, kterd diky prehledné formé ukaze jejich vynosnost a odhali silné a
slabé stranky vyroby. Zjisténé hodnoty by mély byt pro podnik podkladem pro rozhodovani
o realizaci konkrétnich opatfeni, sméfujicich napiiklad k podpoie vyrobkovych skupin
dosahujicich percentudln¢ vysSsiho piispévku na thradu, vylouceni slabych skupin z

vyroby, apod.

Navrh na zavedeni dvojstupiiového prispévku na ithradu v kombinaci s hodnocenim

vyrobkovych skupin

Firma jiZ pracuje s jednostupiiovym piispévkem na thradu (ddle PU1), kdy se ndklady
Celeni na variabilni a fixni, pficemz s fixnimi ndklady se pocita jako s celkem. Navrhuji
zavedeni dvojstupiiového vypoétu piispévku na dhradu (dile PU2), kde je blok fixnich
ndkladl rozdélen na specidlni a vSeobecné fixni ndklady, coz umoziuje lepsi pohled do

struktury ndkladii v podniku.

Predpoklady pro zavedeni, mezi které patii rozdéleni vyrobkli do vyrobkovych skupin,
zavedeni ¢lenéni fixnich ndkladii na specidlni a fixni a nastaveni informa¢niho systému,

jsem jiz popsal v piredchézejicich ¢astech mé préace.

Nésledujici tabulka je navrZena pro sledovani dvojstupiiového kryciho piispévku pro cely
zédvod Zlin. Je z ni patrné, jak konkrétné se jednotlivé vyrobkové skupiny podileji na
thrad¢ fixnich ndkladt a tvorbé zisku. Diky tomu, jsme potom schopni sestavit jejich

poradi.
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Komentai k Tab. 7. Navrh vvkazu na vypodet dvojstupniového piispévku na tuhradu

v kombinaci s hodnocenim vyrobkovych skupin:

Vypocet probihd tak, Ze nejprve od vynosu z obratu odeCteme variabilni ndklady, ¢imz
ziskdme piispévek na thradu 1. ZjiSténé hodnoty vyjadiime i v procentech, kdy za
zékladnu (100 %) bereme vynosy z obratu. Podle procentudlni vyse piispévku na thradu
sestavime pofadi jednotlivych vyrobkovych skupin. Od PUI potom odeéteme specidlni
fixni naklady, stanovime piispévek na thradu 2 a stejnym zptsobem jako u PUL znovu
sestavime potadi vyrobkovych skupin. Zohlednéni specidlnich fixnich ndklada totiz mtize
vést ke zmén& pofadi stanoveného na zdkladd vypoétu PUI1, jelikoz vyhodnoceni
jednotlivych vyrobkovych skupin pomoci PU2 je presnéjsi z hlediska odbytovych aktivit,
vyroby a materidlového hospodéfstvi. To umoziuje vedeni 1épe poznat piinos jednotlivych

vyrobkovych skupin pro cely podnik.

Komentai k pifikladu Tab. 7. Navrh vvykazu na vypodet dvojstupnového piispévku na

dhradu v kombinaci s hodnocenim vyrobkovvch skupin:

Vyrobkovou skupinou s nejvy$$im pifspévkem na tdhradu a to jak u PUI tak u PU2, byla
v unoru skupina AIRCRAFT. I v nové zavedeném zohlednéni specidlnich fixnich ndklada
dosdhla PU2 pies 59%. I pies vysokou lukrativnost vyroby je zde ale problém s nizkym
objemem prodeje, zptisobenym utlumem vyroby letadel u stavajicich odbératelti. Bylo by
proto vhodné snazit se najit novd odbytisté. ZvySend podpora by se méla vénovat také
vyrobé téch vyrobkovych skupin, jejichz PU2 dosahuje drovné nad 20%. Patii sem skupiny
vyrobklt SKIDSTEER, TRUCK, MOTOROAD, MOTOSPORT, FARM REAR CROSS-

firmé nevétsi zisk.
Naopak PU2 odhalil u skupiny vyrobkéi IMPLEMENT X-P <= 10", Ze svym prodejem
nesta¢i ani pokryvat ndklady na svou vyrobu. To je zpiisobeno vysokym objemem

specidlnich ndkladt. Tato skute¢nost by se méla dikladnéji proSetiit a pokud by se tento

trend ukdzal jako dlouhodoby a nezlepSujici se, vyroba by se méla postupné omezovat.

Jak se zméni pofadi vyrobkovych skupin po zavedeni PU2 ukazuje nasledujici tabulka. Pro
prehlednost je opét doplnéna o graf zobrazujici porovndni PU1 a PU2 u jednotlivych

vyrobkovych skupin.



0T°L¥1- | 691 06~ W01 =>d-X INHINHTAAI|| 9T [I€1°S [LvT € W01 =>d-X INHINATdNT| 91
0t'8- 881 ££9- S12NA0¥d YIHIO| SI  [00°9 |T66 TSPy S1ONAOdd JHHLO| SI
€69 68 CLS € A40 0| ¥I  [06¥1 |STE9L9 L 440 dO|f vl
¥9°8 9LE T SANNOdINOD|f €I  [9€°0T (180919 ¢ JATTIOA| €1
€9°C1 0vs L1y AVI JIAONHLIVH|| ZI |[Iv'€T|LT8 €LL avy JHAOWHLIEVH| <I
8TCI eSOVILT LATDIAOA||  TT  |[SE'ST|LSLOYE T avod OLON|f [TI
01°61 8CL L81 avya LdNf| 0T [I£8°ST {996 010 € LINOYd WAV 0l
6£°0C | 8YT8LO T avoOd OLON|f 6 16921697966 T | .11 =<d-X INAWNATINI| 6
TEIT | 8LIO0IV T WT=<d-X INHINHTdAI|| 8  [68°9C [98€ 68 T AONAL| 8
61T | 9699LSC INOYd IWAVH|| L  [l00°6T [610 S8T avd LdN|f £
€0'CC | T06 0¥0 T AONALf 9 €0°1€ [609 89 A Id-SSOUD dVAd WAVl 9
vT'8T | TSY 79 ATd-SSOYD AVAI NIV  §  [[¥6°¢E |9€T 199 JHHLSADAS) S
vEIe | 60¥ 019 JHHLSADAS|f #  |[bS'LE |6V 161 L LJOdS OLON| ¥
TL'IE | S65SL09 LJOdS OLON| € 8L°LE |88€ 01 SANNOdINOD| €
86°0€ | T06 TEL TVIAVI INIFNATAINI|| € ||Th L1 | LTS 6€6 TVIAVYE INHIWNATdINI| €
CI'6S | SS9 TST JAVIOIIV| | €L'EL|T96 V1€ JAVIOIIV |
% 2 Aurdny[s A9zeN ud % 2 Aurdnys AazeN 1d
0d Ipelod I0d Ipelod

€00c/Ioup) NOY/PISNA

urdnys yo£A0¥qOILA IpRIO]

urdnys yoLaoyqoifa 1pviod 1u2a0isas vu NZDYLA YLADN °Q "qD]

LS

AIouoy]d e mudwseusw ejnye ‘QuifZ A g.L.N




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 58

Komentai k piikladu Tab. 8. Navrh vykazu na sestaveni pofadi vyrobkovych skupin:

Po zohlednéni specidlnich fixnich ndkladd dochdzi v pofadi vyrobkovych skupin
k nékterym zméndm. Prvni pozice si stile udrzuji AIRCRAFT, IMPLEMENT RADIAL,
SKIDSTREER A FARM REAR CROSS-PLY. Naopak ve spodnich ¢dstech tabulky se
opakované¢ objevuji IMPLEMENT X-P <= 10", OTHER PRODUCTS, OR OFF,
EARTHMOVER RAD nebo FORKLIFT. Rozdil vyse PUI a PU2 vyjadienych

v procentech vynosil z obratu znidzornuje nasledujici graf na Obr. 7.:

Vyse prispévku na uhradu PU1 a PU2
90,00 373
59,15 4742
3754 37,78 31,03 S
2000 2341 339 31,72 864 oy 2587 26,51
40,00 | 1919 1263 3134 $§,§§ gg:gg 22?)332 B2 22 e
=
g
-g 10,00 -
N Q m PU1
5 P\ ,
2 - & m P2
£ 6000
2 Q&
R
110,00
-160,00
Vyrobkova skupina

Obr. 7. Graf vyse piispévku na iihradu PUI a PU2 v % vynosu z obratu

Kdyz se ale podivime na piispévky na thradu vyjadiené v Ciselnych hodnotich (tedy
(15,28% PU2), MOTOSPORT (31,72% PU2), OR OFF (6,93% PU2), FARM FRONT
(21,29% PU2) a IMPLEMENT X-P >= 11" (21,32% PU2). Je proto zadouci, aby i pies
nizké PU2 (v piipadé OR OFF nebo FORKLIFT) byla podporovéna vyroba i téchto skupin
vyrobki, nebot’ tento handicap vyrovndvaji velkym objemem obratu. Vyse PU1 a PU2 pro
jednotlivé vyrobkové skupiny vyjadiend v K¢ je zndzornéna v nasledujicim grafu na Obr.

8.:
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Vyse PU1 a PU2 v Ké

9 000 000
8 000 000 -
7 000 000 -
6 000 000 -
5000 000 -
4 000 000 -
3 000 000 -
2000 000 -
1000 000 -
0 -

-1 000 000

(3

k na uhrdu v K

fispéve

P

(<?‘
Vyrobkova skupina

= PU1
m P02

Obr. 8. Graf vySe piispévku na iihradu PUI a PU2 v K¢

Zjisténi odchylek dvojstupriového piispévku na vhradu pro jednotlivé vyrobkové skupiny

Kryci piispévek znamena v urcité pienesené formé "Cisty pfijem do firmy" z hlavni

¢innosti podnikéni, ze kterého potom firma pokryva svoje fixni ndklady. Dojde-1i tedy k

poklesu tvorby tohoto kryciho piispévku, znamena to, Zze dojde k poklesu tvorby zisku.

Proto je velmi dileZité jeho vyvoj dusledné sledovat a zjiStovat informace o tom, zda

v

dosahuje pldnované udrovné, aby bylo moZno hledat pfi¢inu odchylek a co moZna

nejrychleji navrhnout opatfeni k napravé.

Pokles tvorby kryciho piispévku mize byt zplisoben mensim objemem prodeje, poklesem

prodejnich cen nebo nariistem jednicovych ndkladi. Zpravidla se vSak na poklesu kryciho

prispevku podili vSechny tfi faktory a jejich vliv se vzajemn¢ prolina.

Tab. 9. Ndvrh vykazu na zjistovdani odchylek PUI a PU2 u vyrobkové skupiny

Odchylky PU1 a 2 - vjrobkova skupina: MPT RAD

Miésic/Rok: Unor 2005

Polorka Skut. leden Plan dnor Skut. tinor Odchylka
K¢ % K¢ % K¢ % K¢ %
1. | Vynosy z obratu 588 776] 100,00] 886 908] 100,00f 983 068| 100,00f 96 160] 10,84
2. | Variabilni néklady 444 310] 75,46] 690 001| 77,80} 698 019| 71,00 8018 1,16
3. |Piispévek na dhradu 1 | 144 465| 24,54] 196 907| 22,20] 285 049| 29,00] 88 142| 44,76
4. |Speciéln{ fixni ndklady 76 172] 12,94] 100 814 11,37] 97 320 9,901 -3494| -3,47
5. |Piispévek na thradu 2 | 68 293 11,601 96 092| 10,83] 187 728| 19,10] 91 636] 95,36




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 60

Komentdi k Tab. 9. Navrh vykazu na zji§fovéni odchylek PUl a PU2 u vyrobkové

skupiny:

Ucelem tohoto vykazu je zjistit, jakou mirou se podili dand vyrobkova skupina na dhradu
fixnich ndklad®i v porovndni s pldnovanymi hodnotami daného mésice a urcit tak odchylky.
Zaroven je navrzen tak, aby umozioval porovnani s pfedchozim meésicem. Princip vypoctu

je stejny jako u vykazu, zabyvajiciho se krycim ptispévkem na thradu.

Komentéf k piikladu Tab. 9. Ndvrh vykazu na zji§tovéani odchylek PU1 a PU2 u vyrobkové

skupiny:

V tnoru bylo u vyrobkové skupiny MPT RAD dosazeno zhruba o 2/3 vysSich trZzeb nez
v mésici pfedchdzejicim. Pldn byl piekrocen o 10,84 %. JelikoZ se ptivodné pocitalo
s vy$Simi specidlnimi fixnimi ndklady a zaroven u variabilnich ndkladii na kus doslo
k dspordm, prekro¢il skuteény PU2 oéekdvani o 91636 K&, coz je o 95,36 %. Pii
porovndni tdnorového PU2 s lednovym zjistime, Ze u vyrobkové skupiny MPT RAD doslo

k navySeni pfispévku o téméf 120 000 K.

Piinosy pro firmu MITAS, a.s. po zavedeni dvojstupfiového pfispévku na uhradu

spojeného s hodnocenim vyrobkovych skupin:

Vv s

= zpiesnéni hodnoceni vyrobkovych skupin na zdkladé podrobnéjSich informaci

o jejich pfispivani na dhradu fixnich ndkladt
= spolehlivy podklad pro planovani, kontrolu a fizeni

* trzn¢ orientovany systém vypoctu ndkladi

3.2.3 Vypocet kratkodobého hospodarského vysledku

Dalsim velmi dilezitym fidicim ndstrojem operativniho controllingu je vypocet
kratkodobého hospodarského vysledku. Stejn¢ jako ptedchozi vykazy bude sestavovéan
mésicn€ a bude soucdsti mesicni zpravy controllera. Jeho vypocet bude spojen s metodou
piispévku na thradu, kde budou fixni ndklady rozc¢lenény na specidlni a vSeobecné. Pii
jeho sestavovani bude pouZita také metoda ndkladii na prodané vyrobky. Pii pohledu na
vykaz kratkodobého hospodéiského vysledku bude patrny piiznivy nebo nepiiznivy vyvoj

podniku.
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Podnikovy hospoddisky vysledek se clenénim podle vyrobkovych skupin

Vypocet mésicniho podnikového hospodarského vysledku se ¢lenénim podle vyrobkovych

skupin uvadi nasledujici tabulka Tab. 10.:
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Komentai k Tab. 10. Navrh vvykazu na vypocet mésiéniho podnikového hospodaiského

vysledku se ¢lenénim podle vyrobkovych skupin:

Formulaf je sestaven tak, aby poskytoval informace o hospodarském vysledku zdvodu Zlin

srozClenénim na jednotlivé vyrobkové skupiny. Hodnoty jsou vyjadieny v K¢ 1

v procentech. Obsahuje udaje, které jsou pro firmu MITAS podstatné a Ize je

z informacniho systému zjistit na dané vyrobkové skupiny.

Postup vypoctu a charakteristika jednotlivych poloZzek KHV:

1.

NETTO TRZBY - souhrn trieb za vSechny vyrobky ve vyrobkové skupiné,
oCisténé o polozky kratici trzby (skonta, reklamace, ztrity z nedobytnych
pohledavek).

Vyrobni material — je tvoien jak pfimym jednicovym materidlem, tak i polotovary
spotfebovdvanymi ve vyrobg.

Osobni ndklady - tuto poloZku tvofi souhrn piimych jednicovych mezd a

zdkonného zdravotniho a socidlniho pojisténi zaméstnanct.

Primé rezie — zahrnuje se zde vyrobni, spravni, zdsobovaci a odbytova rezie, ktera
je ptimo souvisejici s vyrobkovou skupinou.

VARIABILNI NAKLADY - uvadi soucet polozek 2 az 4.

PRISPEVEK NA UHRADU 1 - ziskime ode¢tenim netto trzeb a variabilnich
ndkladt. Z divodi uspory mista jsem pfistoupil k vypusSténi tohoto bodu.
V elektronické podobé by ale mél byt ve vykazu obsaZen.

SPECIALNI FIXNI NAKLADY - Ize je piimo pfifadit jednotlivym vyrobkovym
skupindm nebo jsou k nim alokovdny pomoci jednoho ze 3 moZnych klic¢h

popsanych v prvni kapitole projektové Casti.

PRISPEVEK NA UHRADU 2 - od PU1 odeéteme specidlni fixni naklady.

. VSEOBECNE FIXNI NAKLADY - protoZe vSeobecné fixni nédklady nelze

pfiradit jednotlivym vyrobkovym skupindm, uvadéji se v jednom sumacnim sloupci

pro cely podnik.

10. HOSPODARSKY VYSLEDEK - od PU2 ode&teme vieobecné fixni naklady.
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Do elektronické podoby zpracovani vykazu doporucuji podrobnéji rozepsat vSechny
rozloZitelné casti tabulky (napf. vyrobni materidl ddle clenit na pifimy jednicovy a
spotfebované polotovary), coz opét ponekud zprithledni slozeni podnikovych nékladt.
Analyticky je moZzné timto zptisobem déle rozkladat také osobni ndklady, reZijni ndklady a

specifické fixni ndklady.

Komentar k pifikladu Tab. 10. Navrh vvkazu na vvypocCet mésicniho podnikového

hospodarského vysledku se ¢lenénim podle vyrobkovych skupin:

Podnikovy hospodaisky vysledek za mésic unor dosahl hodnoty 6 608 453, coz je asi 4,6 %
z celkovych netto trzeb. Tato hodnota se nachdzi pod celopodnikovym prumérem, ktery se
pohybuje okolo 6%. Ztabulky je zfejmé, Ze nejvétSim objemem se na kladném
hospodarském vysledku podilely skupiny vyrobkit MOTO SPORT, OR OFF, FORKLIFT,
FARM FRONT, IMPLEMENT X-P >= 11" a TRUCK. Jako ztratové se naopak ukdzaly
IMPLEMENT X-P <= 10" a OTHER PRODUCTS.

Zjisténi odchylek krdtkodobého hospoddiského vysledku Zdvodu Zlin
Monitorovani odchylek od stanovenych cilii umoZnuje, aby spolecnost dokdzala tyto
odchylky odstraiiovat, popiipad¢ jim pfedchdzet, a miize pomoci i pfi zjisStovani jejich

pficin. Proto je nutné sledovat odchylky i u kratkodobého hospodaiského vysledku.
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Komentai k Tab. 11. Navrh vykazu na zjiS§téni odchylek kratkodobého hospodaiského

vysledku:

Odchylka se sleduje vzhledem k hospodarskému vysledku celého podniku, proto hodnoty
obsaZzené v tomto vykazu odpovidaji souctovym hodnotim z piedeslé tabulky (u sloupce
»Skutecnost tnor*). Podobné jako u vypoctu odchylek u piispévku na dhradu i zde se
porovndvaji mésicni hodnoty skutecné dosazené s hodnotami planovanymi. Pro moZnost
stanoveni, zda se jednd o pozitivni nebo negativni vyvoj podnikového hospodateni, se

hodnoty aktudlniho mésice porovndvaji se skutecnymi vysledky mésice predeslého.

Komentai k pfikladu Tab. 11. Navrh vvkazu na zjiSténi odchylek kratkodobého

hospodarského vysledku:

V dasledku restrukturalizaénich zmén zpusobenych ndkupem nového vyrobniho zdvodu
v Otrokovicich se pro tnor pocitalo s dosaZzenim zdporného hospodatského vysledku.
Celkovy objem trzeb z prodeje ale dosdhl tirovné o 11,51 % vyssi nez bylo ocekdvéano a
nenaplnila se ani prognéza vysokych fixnich ndkladd. Proto bylo dosazeno kladného
hospodaiského vysledku ve vysi 6 608 453 K¢, coz je pétindsobné vyssi hodnota nez
predchézejici mésic.

Piinosy pro firmu MITAS, a.s. po zavedeni vypoctu kratkodobého hospodaiského vysledku

se ¢lenénim podle vyrobkovych skupin:

s N

» dulezity fidici ndstroj pro controllera a pro podnikové vedeni
= vypocitava aktudlni hospodéisky uspéch ¢i netspéch podniku
* moznost rychlého zavedeni protiopatfeni u zjisténych nedostatkti

" nutny néstroj pro pldnovani, pribéznou kontrolu, rychlé a presné fizeni

Navrh vykazu hodnoceni provozii na zdkladé efektivnosti vyrobkovych skupin

Pro spravné rozhodovani je dulezité sledovat nejen jak si vedou jednotlivé vyrobkové
skupiny, ale také samostatné provozy. K tomuto ucelu navrhuji v ramci hodnoceni
hospodatského vysledku zpracovavat i nasledujici vykaz pro hodnoceni provozii na zdklade

efektivnosti vyrobkovych skupin.
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Tab. 12. Hodnoceni provozii na zdkladeé efektivnosti vyrobkovych skupin
Efektivnost vyrobkovych skupin podle provozi Mésic/Rok: Unor/2005
Cislo , . . . Efektivnost | Poradi | Poradi
skupiny Nizev skupiny Trzby Pu2 (v %) skupiny | provozu
3260 |COMPOUNDS 27 499 2376 8,64 13 -
3261 |OTHER PRODUCTS 7 544 502 -633 488 -8,40 15 -
Provoz 2420 - VALCOVNA 7572 001 -631 112 -8,33 - 6
3241 |MOTO SPORT 19 156 470 6 075 595 31,72 3 -
3240 |MOTO ROAD 5 288 008 1078 248 20,39 9 -
Provoz 2430 - MOTOPLASTE 24 444 478 | 7 153 843 29,27 - 2
6217 |IMPLEMENT RADIAL 1981 955 732 902 36,98 2 -
3220 |MPT RAD 983 068 187 728 19,10 10 -
3222 |EARTHMOVER RAD 3305 404 417 540 12,63 12 -
Provoz 2450 - MPT PNEU 6270 426 1338 170 21,34 - 3
3245 |AIRCRAFT 427 156 252 655 59,15 1 -
Provoz 2460 - LETECKE PNEU 427 156 252 655 59,15 - 1
3225 |SKIDSTEER 1947 840 610 409 31,34 4 -
6211 |FARM REAR CROSS-PLY 221114 62 452 28,24 5 -
3235 |TRUCK 92574701 2040902 22,05 6 -
6212 |FARM FRONT 11752600 2576 696 21,92 7 -
6215 |IMPLEMENT X-P>=11"|| 11304389 2410178 21,32 8 -
3230 |FORKLIFT 17761 819 2714053 15,28 11 -
6216 |IMPLEMENT X-P <= 10" 61 298 -90 169 -147,10 16 -
Provoz 2480 - KOMERCNI PNEU 52 306 530 | 10 324 521 19,74 - 4
3250 |OR OFF 51529153 3572839 6,93 14 -
Provoz 2480 - OR PNEU 51529153 3572839 6,93 - 5
Celkem 142 549 745] 22 010916 15,44 -
Komentai k Tab. 12. Navrh vykazu na hodnoceni provozu na zdkladé efektivnosti

vyrobkovych skupin:

Tabulka je sestavena podle ¢isel provozu. V kazdém z nich jsou sefazeny vyrobkové
skupiny v ném produkované podle vyse svého PU2. Pro tplnost je v pfedposlednim sloupci
uvedeno také jejich poradové Cislo prevzaté z hodnoceni vyrobkovych skupin (pomoci
PU2). V poslednim sloupci je pak uvedeno &islo poradi usp&$nosti celého provozu,
stanovené na zdklad¢ efektivnosti vSech vyrobkovych skupin v ném vyrdbénych. Tuto
efektivnost dostaneme pomoci procentudlniho vyjadfeni poméru celkového prispévku na

thradu daného provozu a jeho trzeb [(PU2 / trzby) * 100].

Komentaf k pfikladu Tab. 12. Navrh vykazu na hodnoceni provozu na zdkladé efektivnosti

vyrobkovych skupin:

Nejlépe si vedl provoz Leteckého Pneu s 59,15 %. Na tomto provoze se vyrabi pouze jedna
vyrobkovd skupina a ta vykazuje také nejvy$si PU2. Dobie si vedly také Motoplaste
$ 29,27 procenty. Déale potom provoz MPT Pneu (21,34 %), Komerc¢ni pneu (19,74 %) a
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OR Pneu (6,93 %). Zaporné rentability dosahl provoz Vilcovna (-8,33 %). Ten je ovSem

nezbytné nutny pro vyrobu, nebot’ z velké Casti produkuje suroviny a polotovary slouZici

k vyrob¢ na ostatnich provozech. S nizsi efektivnosti je zde pocitano.

3.24 Analyza odchylek a navrh na opati‘eni

Navrhuji zpracovdvat analyzu odchylek, kterd umoznuji velmi rychlou orientaci v
nedodrZeni pfedpovidanych cili a je zdkladem pro dal$i navigaci ndpravnych opatieni. O
plnéni stanovenych cilt vypovidaji jednotlivé pifedchozi reporty. Analyzu bude zpracovavat
controller a bude v ni zahrnovat vSechny podstatné a dulezité odchylky tykajici se

hodnoceni vyrobkovych skupin za dané obdobi (mésic, Ctvrtleti, pololeti, rok).

Tab. 13. Ndavrh vykazu k analyze odchylek a ndvrhu na opatieni

Analyza odchylek a navrh na opatieni Mésic/Rok: Unor/2005

hylk
. Zdroj Odchylka e Navrh | Zodpovédny
Polozka , mérna Pricina . . , Kontrola
(vykaz) | . % opatieni | pracovnik
jednotka
. SniZeni
Prode;j - Hr(;(::r):;em vyroby u 181211 I:;r?l, Marketing a
1. Jskupina 5 oby - -102 ks | -60,77 Jodbératelti novich odbyt - Ing. Jbfezen 2005
AIRCRAFT [ leteckych Y INovik
prodej v ks o odbytist
plasta
Odchylky SniZeni Nfix
PU2 - MPT |PU2- Vyr. . special,
2 RAD skupina 91636 K¢l 95,36 tispora i i i
MPT RAD Nvariabilnich
Hospodatsky Zjisténi flvni)m prin
3 V’slgdek 7 [odchytek 10748 1r1Z f 5111a¢7
' Z};lvod ziin |KAV- sE0Ke JIn q
Zévod Zlin fiespinent
prognéz

Komentai k Tab. 13. Navrh vykazu k analyze odchylek a navrhu na opatfeni:

V tabulce je uvedena polozka, které se odchylka tyka a zdroj (vykaz) ze kterého byla
prevzata. Dale je zde prostor pro zaznamendani vySe odchylky jak v mérnych jednotkéch,
tak i v procentech. V kolonce ,,Pficina“ se stru¢né vyjadii diivody vzniku odchylky. Ty se
mohou vyskytnout napiiklad pii chybném pldnovani, Spatné realizaci pland, neredln¢
stanovenych cilech nebo pfi zvySeni cen surovin. Bylo by vhodné, aby se kazdého
vyhodnoceni ucastnil nejen bezprostiedni vedouci, ale i nadfizeny vedouci, aby bylo

mozno bez odkladu rozhodnout a poté rozhodnuti provést. O krok dale je proto navrh na
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opatfeni (u negativnich odchylek), z nichz vyplyne, jaké kroky je nutno provést ke zlepsSeni
rentability podniku. U pozitivnich odchylek ptipadné doporucit ndvrh na udrZeni
piiznivého vyvoje. M¢lo by byt také jasné, kdo je za realizaci ndpravnych opatieni
zodpovédny, odtud sloupec ,,Zodpovédny pracovnik®. Jako posledni je uvedeno datum

kontroly plnéni téchto opatieni.
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4 EFEKTIVNOST ZAVEDENI CONTROLLINGOVYCH
NASTROJU K HODNOCENI VYROBKOVYCH SKUPIN

Za hlavni piinos své prace povazuji zejména vytvoreni podrobnéjsiho systému vykaznictvi,
ktery diky zavedeni dvojstupniového vypoctu piispévku na thradu, zajisti firmé vySsi
transparentnost fixnich nakladu.

-----

controllingu vyrobkovych skupin, ktery slouzi jako podpiirny ndastroj pro rozhodovani, je
pravé snaha o co nejptesnéjsi piifazeni ndkladii a vynost ke konkrétnim vyrobkim nebo
skupindm vyrobkii. Prostiednictvim zavedeni vypoctu dvojstupiiového piispévku na
thradu, kdy se blok fixnich ndkladli rozd€li na specidlni a vSeobecné, ziska firma lepsi
pohled do struktury ndkladd jednotlivych vyrobkovych skupin. To povede k lepSimu
poznani ekonomické efektivnosti téchto vyrobkovych skupin vzhledem k rentabilité celého

vyrobkového portfolia podniku.

Zavedenim pravidelnych mési¢nich zprav, resp. uceleného souboru vykazii, zabyvajiciho se
vyhradné¢ hodnocenim vyrobkovych skupin, by mélo tedy byt dosaZeno efektu, Ze bude

vyroba neustdle sméfovana k optimdlni struktufe vyrobkového portfolia, kterd piinese

VVVVV

Cesta k tomuto cili vede pfes pravidelné a v€asné zjistovani a vyhodnocovéani odchylek
skutecnych vysledki od pldnovanych hodnot a ndsledné urceni odpovédnosti za tento
vyvoj. Analyza odchylek z hlediska pfiCin je totiz také duleZitym ndstrojem fizeni a
motivace na bazi principii odpovédnosti a ovlivnitelnosti. Pravé k tomuto ucelu bude
controller zpracovévat pravidelnou mési¢ni zpravu, ve které vzniklé odchylky odhali,
analyzuje a ve spoluprici s odpovédnymi pracovniky navrhne vhodnd protiopatieni

k eliminaci nebo potlaceni odchylek.

Na zdklad¢ podkladii zpracovanych v mé diplomové praci byl jiz ve firmé¢ MITAS
vyhotoven ndvrh na vytvofeni nového systému clenéni a sledovdni fixnich ndklada

s rozliSovanim na specidlni a vSeobecné fixni néklady.
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ZAVER
Spolecnost MITAS, a.s. je velmi cilevédoma a ambicidzni firma, jejiz vedeni si dobie
uvédomuje dileZitost zapojeni controllingu pro podporu spravného fizeni firmy. Proto se

také snaZi svilj informacni systém neustdle zdokonalovat a modernizovat podle aktudlnich

potieb. Dnes jiZ ma controlling ve firmé své stdlé a neodmyslitelné misto.

Jednim z novych problému, ktery vyvstal v dusledku restrukturalizacnich zmén, bylo
zavedeni novych vyrobkovych skupin. Diky tomu vznikla také potieba nového nastaveni
controllingovych néstroju, které by tuto zménu zohlediiovaly a poskytovaly tak vedeni
spravné a plnohodnotné informace tykajici se efektivnosti jednotlivych slozek vyrobkového

portfolia podniku.

Na zdkladé téchto skuteCnosti jsem se rozhodl pro vypracovani projektu vyuziti ndstroji
controllingu k hodnoceni vyrobkovych skupin ve firm&¢ MITAS, a.s., coZ vyhovovalo i

jejim aktudlnim potiebam.

Ve své praci jsem se nejprve zabyval shrnutim vSeobecnych teoretickych poznatkil
z oblasti controllingu, které jsem postupné¢ smeétfoval k uz§imu zaméfeni pro potieby
hodnoceni vyrobkovych skupin. Informaéni zdkladnu pro projektovou Cast prace jsem ddle
doplnil o analyzu spole¢nosti MITAS, a.s., ve které jsem piiblizil historii i soucasny stav

firmy.

Ziskané poznatky jsem vyuzil pfi koncipovani pravidelné mésicni zpravy controllera,
kterou jsem navrhl tak, aby v pfehledné formé& poskytovala vSechny duleZité informace
tykajici se hodnoceni vyrobkovych skupin. Pii jejim sestavovéani jsem bral v dvahu co
nejpresnéjsi zachycovani ekonomického piinosu jednotlivych skupin vyrobki, ¢ehoZ jsem
dosahl diky pouziti metody vypoctu dvojstupnového piispévku na dhradu. Tim se také
zvySila transparentnost ndklad a vynosi ve firm€. Zprdva dile pracuje s dalS$imi
dalezitymi ndstroji controllingu, kterymi jsou vypocet kratkodobého hospodaiského

vysledku, analyza odchylek nebo vypocet efektivnosti vyrobkovych skupin podle provozi.

Zprava je urcena pro podnikové vedeni a vedouci pracovniky ptislusnych odpovédnostnich
oblasti, s cilem vytvofit podklady pro rychlené a zkvalitnéné rozhodovani o optimalnim
vyrobkovém portfoliu. Stdvd se tak ndstrojem, ktery napomdhd Kk zajisténi
konkurenceschopnosti vyrabéné produkce a tedy i celého podniku. Kompletni podoba

navrhované zpravy je uvedena v Priloze I.
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Controlling ma piisobit jako poradce nositelti rozhodovacich kompetenci a jako navigator
k dosazeni podnikovych cilt. Pfi vypracovani své diplomové préce jsem se snaZil ctit tuto
mySlenku a navrhnout systém vykazi tak, aby nezahlcoval své piijemce nadbytecnymi

informacemi, které by st€Zovaly orientaci sméfujici ke splnéni cilt.
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Kompletni mési¢ni zprava controllera tykajici se hodnoceni vyrobkovych skupin.
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