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1 Uvod

Podniky se dnes setkavaji s problémy, které jsou tézko feSitelné obvyklymi
ekonomickymi prostiedky. Jedna se zejména o stoupajici naklady, relativné piesycene
trhy, zvySenou koncentraci, neuspokojivy hospodaisky vyvoj, slozitéjsi problémy
a zostfenou konkurenci na domacim i zahrani¢nim trhu, coz zesiluje tlak na zisk.

Podniky se snazi zvysit svou finan¢né hospodarskou vykonnost, pfizpusobit neustale se
ménicim trendim, udrzet se na trhu. Ale zajistit konkuren¢ni schopnost podniku je stale

Aby podnikatelé a tidici pracovnici lépe zvladali stale nové nabihajici problémy, musi

rozsifit své dosud praktikované metody o daldi, vedouci k GspéSnému fizeni podniku,
nebot’ ty dosud praktikované k Gispé$nému fizeni podniku nestaci.
Je potieba zavadét ve vétsi mife nové koncepce a techniky, které dopomohou k tomu, aby
se vynosovost a finan¢ni sila podniku opét zlepsila a aby hlavni cile, tedy zajisténi
rentability a likvidity, mohly byt dosazeny. Je tfeba hledat a pouzivat odpovidajici
potfebné nastroje.

Na zakladé poznatkl, zkuSenosti ze zahrani¢i a hospodafeni zahrani¢nich podnik
v Ceské republice Ize odvodit, 7e dilezitym nastrojem, ktery pomaha tyto cile uskutecnit
a zajistit tak dlouhodobou existenci malych, stfednich i velkych podnikii, mize byt pravé

controlling.




2 Cil a postup

Cilem mé prace je na zakladé nastudované literatury navrhnout metodiku pro zavadéni

controllingu v podniku zabyvajicim se obchodni €innosti.

Pfi zpracovavani diplomové prace jsem nejprve za pomoci piislusneé literatury
nashromazdila informace tykajici se controllingu. Tento pojem je blize rozveden
v teoretické Casti vCetné jeho definice, jeho vyvoje a v ¢em se rozchazeji jeho pojeti, jaké
jsou jeho hlavni ukoly a cile, hlavni rozdéleni podle ¢asového hlediska. Nasleduje
podrobngjsi zameéfeni na jednotlivé metody controllingu, podle rozdéleni na metody
operativniho a strategického controllingu; znich pak jsou vybrany zakladni metody
pouzitelné v obchodnim podniku. Dalsi zaméfeni piedlozené prace je na financni
controlling, zejména fizeni pohledavek, zasob, kratkodobych finanénich zdroji a finan¢ni
kontrolu. Samostatna kapitola je vénovana kalkulaci nakladd v obchodnim podniku
a cenove politice. Na zakladé analyzy uvedenych materialti je vypracovan navrh metodiky

na zavedeni controllingu v podniku, ktery se zabyva obchodni ¢innosti.




3 Literarni reserse

Problematikou controllingu v obchodé se zabyva relativné malo autort, byl problém ziskat
odpovidajici literaturu. Musela jsem vétSinou vychazet z obecnych poznatkii a ty

transformovat na problematiku obchodu.

Problematikou controllingu ze vSeobecného hlediska se zabyva Vollmuth (1998). Ve své
knize Nastroje controllingu od A do Z podava piehledné informace o jednotlivych

nastrojich operativniho a strategického controllingu.

Diulezité¢ informace o controllingu jsem také Cerpala z knihy Integrované nazvoslovi
v controllingu, od Vysusila (2001). Ztéto knihy jsem ziskala zakladni informace

o podstaté, vyznamu controllingu, jeho hlavnich ukolech, cilech, metodach a nastrojich.

Ve své dalsi knize — Controlling do kapsy (2000), se tento autor zabyva nejdtlezitéjSimi
body pfi zavadéni controllingu. Diraz klade na rozdéleni naklad( na fixni a variabilni.
Z této knihy jsem cerpala podklady pro postup pii vypoétu kratkodobého hospodaiského
vysledku.

Problematikou finan¢niho controllingu se zabyva Freiberg (1996) ve stejnojmenné knize.
Soustfedi se zejména na oblast kratkodobého controllingu a finan¢ni planovani. Ve své

praci jsem vyuzila hlavné informace o controllingu pohledavek, zasob a také financni

kontrole.




Controllingu se také vénuje Paclova (1995) ve stejnojmenné knize. Zaméfuje se
na ekonomické fizeni, vznik nakladi a strukturu podnikového vykaznictvi. Pro svou praci
jsem z této knihy ziskala podklady pro kapitolu o kalkulaci nakladi a cenové politice

v obchodnim podniku.

Kalkulaci nakladi se rovnéz zabyva Swoboda (1992). Soustiedi se na vyznam nakladu
a kalkulovani nakladi pro tvorbu cen, rizné formy kalkulaci, planovani nakladi. Z této

knihy jsem také Cerpala informace pro sestaveni kalkulace nakladi v podniku, ktery se

zabyva obchodni ¢innosti.




4 Pojem controlling

Pojem controlling neni jednozna¢né vymezen, neni jednotné chapan, existuji rizné

piistupy ke controllingu a rizné definice.

Definice controllingu:

)

3)

4)

5)

6)

Controlling je systém pravidel pro dosazeni firemnich cild, zabrafiuje piekvapent,

vCas rozsvécuje Cervenou, ze cosi neni v pofadku. [6]

Controlling pfedstavuje takovou metodu vnitropodnikového fizeni, ktera
prostiednictvim hodnotovych nastroju sleduje hospodareni vSech
vnitropodnikovych atvari, a tak vyrazné pfispiva ke zvy3ovani podnikové
efektivnosti a konkuren¢ni schopnosti podniku. Zahrnuje systém stfediskového
hospodareni, rozpocetnictvi a kalkulaci, které vyustuji do manazerského

informa¢niho systému. [4]

Controlling je souhrn zvlastnich Cinnosti, které maji systémovou charakteristiku.

(]

Controlling je koncepce fizeni zaméfena na vysledek, ktera ptekraluje hranice

funkci a koordinuje planovani, kontrolu a informaéni toky. [2]

Controlling predstavuje specifickou koncepci podnikového fizeni zalozenou
na komplexnim informacnim a organizaénim propojeni planovaciho a kontrolniho

procesu. [1]

Controlling je urcita filosofie systematického fizeni podle cilii orientovaného
na budoucnost, na dosazeni podnikatelskych zamérii (zejména na dosazeni zisku),

na zajisténi dlouhodobé budouci existence podniku. [3]




5 Vyvoj a pojeti controllingu

Zacatky controllingu se kladou do USA a Velké Britanie minulého stoleti. V Némecku

spada do doby po druhé svétove valce.

Kazda oblast i kazda disciplina se v prib&éhu &asu vyviji, dopliuje, podle vyvoje

pozadavkii na ni kladenych, podle podminek, v kterych piisobi a nastroji, které vyuZziva.

Lze vymezit tato pojeti controllingu:

Informaéni pojeti controllingu, pod pojmem controlling se zde rozumi pfedevsim tvorba
a interpretace informa&nich sestav (reportu, vykazi), které poskytuji vyznamné doplikové
informace ke standardnim, rutinné zpracovavanym informacnim sestavam. Tyto
informaCni sestavy jsou zpracovavany zejména pro vrcholovy management podniku,
k ziskani syntetickych informaci, které spojuji informace z jednotlivych funkénich
a procesnich celkii podniku dohromady a davaji celkovy, informa¢ni podklad pro
podnikova rozhodovani. Diraz je kladen zejména na sledovani rozdili piedem

stanovenych hodnot ukazateli a hodnot skute¢nych, tedy vyhodnoceni odchylek.

Postupné se pak dopliuji obdobné informacni sestavy i pro niz§i Grovné fizeni,
pro kompletaci informaci nutnych k rozhodovani. Je to v Evropé historicky nejstarsi pojeti
controllingu, které bylo vyvolano a podporovano nutnosti ziskat upln&jsi a integrovangjs
informace pro rozhodovani. Dnes je tato oblast zpravidla oznaovana piimo jako oblast

reportingu (vykaznictvi).

Toto informaéni pojeti bylo pozdéji doplnéno o vyhodnocovaci a kontrolni &innost, ktera
zjiStuje miru souladu s planem (rozpoétem), Ize jej tedy oznadit jako informacné-
vwwhodnocovaci pojeti controllingu. Controller tedy nejen pfipravuje specialni informaéni
sestavy, ale také vyhodnocuje vysledky dané oblasti (Utvaru, procesu, ap.). Tim vznika
ovsem urcita dvojkolejnost v fizeni, protoZze vedle vedouciho utvaru funguje controller,

ktery je velmi Casto organizatné zafazen mimo Utvar nebo procesy, které informa&né




sleduje a vyhodnocuje. Dostava se tak Caste¢né do pozice kontrolora a to pro fizeni neni

dobré. Vznikaji kompetencni a odpovédnostni spory.

Obé vyse uvedena pojeti jsou typicky evidenéni piistupy, pii kterych jde o sledovani
informaci o pribéhu procesu, pripadné jejich vyhodnoceni. Vysledky jsou vyuZzivany i pro
budouci rozhodnuti, nikoliv v§ak systematicky a integrované. Jedna se o pojeti uzka, ktera

ovsem nepostacuji pro soucasné podnikoveé fizeni.

Znatnym problémem téchto pojeti je zejména fo, Ze nelze informacni slozku cinnosti
oddélit od rozhodovaci a provadeéci slozky cinnosti. Informace musi byt uzpisobeny
potiebé rozhodovani, ne naopak. Pfi tvorbé informaénich sestav je tieba vychazet z toho,
pro jaka rozhodnuti maji informace slouzit. Pokud je to tedy controller, kdo pfipravuje
informacni  sestavy, musi mit "feditelsky pohled" na data, aby pro mnozinu
predpokladanych rozhodnuti pfipravil vhodné informa¢ni zdroje. A mél by mit také

zkuSenost s provadénim rozhodnuti. Pak viak mizZe piimo nahradit vedouciho pracovnika.

Klasické americké pojeti controllingu, kdy byl puvodné controlling chapan jako jedna
ze zakladnich funkci fizeni, spolu s organizovanim, vedenim. Pozd&jsi vyvoj v prubéhu
osmdesatych let vedl k tomu, Ze controlling se vice staval soucasti kazdé ze zakladnich
fidicich funkci. Controlling je tady zafazovan jako soucast fidicich aktivit jednotlivych
urovni fizeni. V americkych podnicich je controller ¢asto ¢lenem vrcholového vedeni

podniku

Sirsi némecké pojeti controllingu druhé poloviny devadesatych let a zaCatku soucasného
desetileti, vymezuje tyto zakladni cile controllingu: Zajidténi schopnosti anticipace
a adaptace, zajiSténi schopnosti reakce a zaji$téni schopnosti koordinace. Controlling je

pfitom definovan jako nutné doplnéni fizeni podniku.




Pojeti_controllingu jako_filosofie fizeni podniku navazuje na vySe uvedena. Oproti

némecke varianté jde o pojeti $irsi, které reaguje na nutnost preklenout neuplnost nebo
nedostateCnou funkcnost existujicich podnikovych systémua fizeni vyuzitim soulasnych
controllingovych principu.

Zakladnim kritériem je ucelovost. Ugelovost v tom smyslu, Ze jde o to, poskytnout
podnikovym manazerim ramec pro fizeni a nastroje, které budou efektivni pfi fizeni
podniku. Zdiraziuje tedy praktickou potfebu manazer - dosahnout G&inngjsi Fiditelnosti
podniku. Zakladni hlediska, ze kterych vychazi, jsou postupné formulovana od poloviny

devadesatych let.




6 Hlavni ukoly a cile controllingu

Controlling znamena v podstaté urgity zplsob fizeni podniku. Je to nastroj fizeni
prekraujici funké&ni ramec dosavadniho fizeni a ma vedeni podniku a fidici pracovniky
podporovat pii jejich rozhodovani. To oviem predpoklada, ze v podniku je k dispozici
metodika planovani, ktera vychazi zcili stanovenych vedenim podniku a ostatnimi
fidicimi pracovniky. Pfi kontrole se zjidt'uji porovnanim planu a skute¢nosti odchylky.
Vedeni ma pak na zakladé takto zjisténych odchylek provést napravna opatieni tak,
aby bylo nakonec dosazeno stanovenych cili. V podniku tedy probiha neustale proces

zpétné vazby.

Mezi hlavni ukoly controllingu patii:

* Planovani — stanoveni cilii podniku.
* Kontrola — porovnani planu a skute¢nosti, analyza odchylek.

* Rizeni — provadéni napravnych opatieni.

Plan stanovuje hlavni smér podniku pro nasledujici rok.

Prehledné vykaznictvi umoziiuje presné kontroly béhem roku.

K odchylkam se vypracovavaji analyzy piicin, je nutné hledat takova feSeni, ktera snizi
pravdépodobnost odchylek v budoucnosti. Prijimaji se opatieni a soucasné se zkouma

jejich uginek. Rizeni slouzi k dodrzeni stanoveného sméru.

Cile controllingu:

Strategické a operativni cile:
1) zlepSeni rentability,
2) zajisténi likvidity,

3) zvySeni hospodarnosti.




Obsah systému controllingu spociva v orientaci na:

= cil,

* budoucnost,
= uzky profil,
® trh,

» zakaznika.
Uzkym profilem se oznaCuji nejslabsi ¢lanky podniku. Ty pak v konkrétni obtizné situaci

zpusobuji potize jako prvni. Rust podniku bez odstranéni téchto uzkych profild by byl

velmi omezen. Uzkym profilem miiZe byt napf. trh nebo likvidita.

Controlling jako kvberneticky systém:

Neéktefi autofi pfirovnavaji fizeni podniku k fizeni lodi na mofi.

Systém: lod’ (= podnét)

Slozky systému: Ukoly:
— Kapitan (= vedouci manazer) Stanovit cile.
' Lodivod (= controller) Nalézt cesty.
Zpétna vazba . Kormidelnik Udrzovat kurz.

(= ostatni management)
Posadka (= odborni pracovnici) Zajistit provoz, sledovat zmény

v okoli a informovat o nich

vedeni.

— Okoli (= trh)




7 Typy controllingu

Controlling se déli podle ¢asového hlediska na:

a) operativni controlling — je zakladem kratkodobého fizeni zisku v podniku.

Pomaha zaméfit se na budoucnost a v ramci jednoho roku v¢as fidit napravna

opatfeni, pokud se podnik odchyli od ur¢eného planu. Poskytuje nastroje fizeni,

ktere:

¢ini pfehlednou hospodaiskou komplexnost podniku,

vCas poskytuji informace k moznym napravnym opatienim;

zaruCuji, Zze podnik je fizen z celostniho hlediska;

se snazi o to, aby rovnovaha mezi trzbami, naklady a ziskem na jedné stran¢
a finan¢ni stabilitou podniku na strané druhé, byla dosahovana na zakladé
strategického zajistovani budoucnosti;

orientaci na budoucnost pomahaji fesit uzka mista a problémy podnikani.

b) strategicky controlling — je orientovan na fizeni dlouhodobého ziskového

potencialu podniku. Ma za ukol starat se o to, aby dnes byla pfijata opatieni, ktera

zajisti dlouhodobou budouci existenci podniku. To znamena, Ze dnes jsou

poznavany budouci Sance a rizika, je k nim piihlizeno, a tim jsou vytvareny

piedpoklady uspéchu pro budoucnost. Tyto piedpoklady uspéchu jsou vyznamné

pro zisk podniku, nebot’ s velkou pravdépodobnosti zarucuji budouci pozitivni

operativni vysledky. Ukolem strategického controllingu tedy je: vytvaiet

predpoklady pro budouci operativni vysledky a piipravit pole k dosazeni budoucich

vysledku.

Cilem operativniho controllingu je zisk, cilem strategického controllingu je potencial

uspéchu. Strategicky controlling tedy vyzaduje jiné nastroje nez controlling operativni.

13




Rozdily mezi strategickvm a operativnim controllingem:

operativni controlling ma omezené Casové obdobi, strategicky controlling pracuje
bez ¢asoveho omezeni,

operativni controlling pracuje predevi§im s veli¢inami — naklady a vynosy,
strategicky controlling pracuje se vSemi veli¢inami, které maji vyznam pro budouci
vyvo] podniku (pfitom vétSinu kvalitativné pusobicich faktord neni mozné
kvantifikovat v nakladech a vynosech, je mozné k nim pfihlizet prostfednictvim
jejich rozdéleni do ur€itych stupnu),

strategicky controlling je zaméfen na okoli podniku, berou se vuvahu vSechny
relevantni faktory ovliviiujici budouci situaci podniku,

operativni controlling pracuje pod tlakem termind,

pii operativnim planovani predklada kazda funkcni oblast podniku své diléi plany,
které po odsouhlaseni vedou k celkovému planu, ale pii strategickém planovani
se projednavaji na zasedani vsechny funk¢ni oblasti a vyhodnocuji se 3ance
a rizika z riznych hledisek,

pfi stanoveni cile jde u strategického controllingu (na rozdil od operativniho
controllingu) o vysledek spravného strategického jednani. Stanoveni strategického
cile podniku znamena zajiSténi existence, to je mozné tehdy, kdyz je podnik
schopen fesit urcité problémy lépe nez konkurence,

strategicky controlling stejné jako operativni controlling pracuje s planovanim,
informacemi, analyzou, kontrolou, napravnymi opatfenimi. Ukoly téchto
jednotlivych skupin ¢innosti se viak odlisuji.

V operativnim controllingu jsou hlavni ukoly:

— zajiSténi urCeného vyvoje pomoci planovani,

— vybudovani controllingového vykaznictvi k informovani nositelt rozhodnuti;
— srovnavani skute¢nosti s planem jako prostfedek k analyze a kontrole;

— fizeni k dodrzovani uréeného vyvoje, cili.

Ve strategickém controllingu jsou hlavni ukoly odlisné:

— hlavnim ukolem strategického planovani je hledani, vytvoreni a pouzivani

pfedbokladﬁ uspéchu k dlouhodobému zajisténi existence,
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— strategicky informac¢ni systém ma za akol zajistit citlivost nositelti rozhodovani
pro strategické jednani, dodava zakladni informace, které jsou potiebné pro urceni
strategickych cili a pro prosazeni strategii;

— v oblasti analyzy a kontroly je hlavnim tkolem srovnavani strategické planované

a skutecné hodnoty, vytvareni spojeni s operativnim controllingem;

— v oblasti fizeni napravnych opatieni jde o operativni opatieni a o dlouhodobé
u¢inky napravnych opatfeni. V operativni oblasti se uplatiiuji takova opatieni, ktera

nejsou strategicky Skodliva.

Operativni a strategicky controlling nemohou od sebe byt oddéleny, existuje neustalé

vzajemne pusobeni a pravidelna vyména informaci mezi obéma oblastmi.




8 Metody controllingu

1) metody operativniho controllingu

2) metody strategického controllingu

Zakladni metody operativniho controllingu:

- analyza kritickych bodd,
- vypocet prispévku na thradu,
- vypocet kratkodobého hospodaiskeého vysledku,

- analyza uzkych profilu.

Ostatni metody operac¢niho controllingu:

[. v oblasti fizeni obéznych prostiedki: 1) analyza ABC,
2) analyza objemu zakazek,

3) hodnotova analyza,

4) optimalizace velikosti vyrobnich sérii,

5) analyza XYZ,
6) optimalizace objemu zakazky.
II. v oblasti fizeni odbytu: 1) analyza rabatu,
2) analyza prodejni oblasti,

3) analyza provize.

Specialni metody operativniho controllingu:

1) investicni propocty,
2) krouzky jakosti,
3) rozpocty vykonu,
4) plan likvidity,

5) sestaveni planovanych bilanci.




Metody strategického controllingu v podniku:

1) analyza slabych a silnych stranek podniku,
2) potencialni analyza,

3) podnikova logistika,

4) vlastni vyroba a subdodavky,

5) zkuSenostni krivka,

6) kiivka zivotniho cyklu podniku,

7) komplexni fizeni jakosti,

8) cilove fizeni nakladu.

Metody strategického controllingu v podnikovém okoli:

1) portfoliova analyza,
2) analyza konkurence,
3) strategicka mezera,

4) technika scénare.

Specialni metody strategického controllingu:

1) strategicka bilance,

2) systém vcasného varovani,
3) dlouhodoby uspéch podniku,
4) rozsifena portfoliova matice,

5) strategicky polarni diagram.

Z vySe uvedenych metod jsem vybrala nékteré, které se mohou pouzit v podniku

zaméreném na obchodni ¢innost. Ve struéném piehledu je uvadim v nasledujici kapitole.
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8.1 Metody operativniho controllingu

8.1.1 Analyza kritickych bodu

- predpoklada, Ze variabilni a fixni naklady jsou vykazovany oddélené,

- sjeji pomoci lze zjistit kriticky bod, ktery ukazuje, kdy obrat kryje celkové naklady
podniku,

- vysledky mohou byt zjidtény matematicky nebo graficky, pfi¢emz grafickému znazornéni

pracovnici lépe a rychleji porozumi.

Trzby
Naklady

kriticky bod

Variabilni naklady ¥
ztrata -
Fixni naklady

h 4

Objem prodeje

Obrazek 1 — Zjednodus$ené schématické znazornéni kritického bodu

Fixni naklady zlstavaji obvykle po ur€itou dobu stale, pak dojde ke zméné, rostou
schodkovité.
Kriticky bod predstavuje takovy stav v podniku, kdy se dosazené vynosy rovnaji
vynalozenym nakladim, takze nevznika ani zisk ani ztrata.
Vypocita se: kdyz vydélime fixni naklady rozdilem jednotkové ceny a jednotkovych
variabilnich nakladu
= FN/(p-v) FN — fixni naklady

p — jednotkova cena

v — jednotkové variabilni naklady
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8.1.2 Vypocet prispévku na dhradu
- presnéji prispévku na uhradu fixnich nakladu a zisku,
- pfi vypoctu naklada rozlisujeme dva pfistupy:

1. metoda plnych nakladt

2. metoda prispévku na uhradu

- vypocet piispévku na uhradu je na rozdil od vypoctu plnych nakladl( systém vypoltu
nakladl orientovany na trh,

- pii vypoctu Uplnych nakladi vychazime z nakladu, abychom zjistili cenu produktu, ktera
neni s ohledem na konkurencni tlak na trhu akceptovatelna,

- pfi vypoctu prispévki na thradu zaciname s variantami obratu, od kterého odecitame
variabilni a fixni naklady, abychom zjistili, jaky hospodaisky vysledek zistane podniku
pii cené, ktera je na trhu obvykla,

- vypocet prispévku na thradu se orientuje na trzni ceny, které vytvaii v trznim prostiedi
konkurence,

- metoda plnych nakladi je zalozena na druhovém nebo kalkulaénim ¢lenéni nakladu,
nepouziva ¢lenéni nakladi na fixni a variabilni,

- metoda pfispévku na uhradu nepouziva ani druhové ani kalkulaCni Clenéni, ale tzv.

kapacitni ¢lenéni nakladu.

Jednoduchy vypocet prispévku na ihradu:
Obrat (= trzby)

- variabilni naklady

= piispévek na uhradu

- fixni naklady

= hospodarsky vysledek (zisk)

Tento zjednoduseny vypocet zahrnuje veskeré fixni naklady do jednoho bloku. V praxi je
ale urcita cCast fixnich nakladi zG¢tovana k specialnim vztaznym veli¢inam. Proto se fixni

naklady €leni na specialni a vieobecné. Specialni fixni naklady mohou byt pfifazeny pfimo




jednotlivym skupinam produkti u kterych vznikaji, napi. fixni naklady za oblast
marketingu a odbytu, vyroby. U v8eobecnych fixnich nakladii neexistuje zadny vztah
k jednotlivym skupinam produkta, napf. fixni naklady vedeni podniku, ucetnictvi,

vieobecné rezie. Vieobecné fixni naklady se uvadeji pouze jako celkovy soucet.

Dvoustupiiovy vypocet prispévku na ihradu:
Obrat
- variabilni naklady

= prispévek na uhradu 1

- specialni fixni naklady

= prispévek na uhradu 2

- vieobecné fixni naklady

= hospodaisky vysledek (zisk)

Dvoustupriovy vypocet je vhodnym nastrojem pro ziskani jasnych informaci pro vedeni

podniku.




8.1.3 Vypocet kratkodobého hospodarského vysledku

- je dulezitym nastrojem fizeni pro management podniku.

- mél by byt provadén meésicné

- |ze jej zjistit dvéma zpuisoby:

1. tradi¢né z vysledovky naSeho ucetnictvi

2. zpusobem zalozenym na ¢lenéni nakladu na fixni a variabilni

Kratkodoby hospodarsky vysledek:

1

&

(o8]

. brutto trzby

. sniZeni trzeb

. netto trzby

. provozni material
. pfimé mzdy

. elektricka energie
. pfepravné

. obaly

. provize

. nakupované vykony

. pomocné latky

. zmeény stavu zasob

. souhrn variabilnich nakladu
. prispévek na uhradu 1.

. marketing a prodej

. provozni rezie

. materialové hospodareni

. souhrn specifickych fixnich nakladu
. prispévek na uhradu 2.

. vedeni podniku

. financovani a ucetnictvi

(1.<23

(4. a7 12.)
(3.=13)

(15. a2 17.)
(14 - 18))




22. personalistika

23. controlling a elektronické zpracovani dat

24. vieobecna sprava

25. souhrn vSeobecnych fixnich nakladi (20. az 24)
26. hospodarsky vysledek (19.-25))
27. neutralni vynosy

28. neutralni vydaje

29. neutralni vysledek (27. - 28.)

30. hospodarsky vysledek podniku (26. +29)

Udaje k jednotlivym polozkam:

—

. brutto trzby — zjistime z vysledovky

N

. polozky kratici trzby — napf. skonta, slevy, reklamace — zjistime z finan¢niho ucetnictvi

3. netto trzby — rozdil polozek 1. a 2.

4. provozni material — zjistime z kalkula¢nich lista jednotlivych produkti (jejich celkova
suma)

5. pfimé mzdy — ziskame souctem piimych mezd z kalkulagnich lista

6. elektricka energie — ziskani udajii spociva ve specialnim jednorazovém zjisténi spotieby
energie na provoznich i rezijnich pracovistich. Tyto udaje pak staci pii zméné jen upravit.
Podobné je to s polozkami ¢. 7. doprava, 8. obaly, 9. provize, 10. nakupované vykony, 11.
pomocny material a 12. zmény stavu zasob, ale tady vétsinou vystaime s udaji z pfislusné
analyticke evidence.

[3. souhrn variabilnich nakladi = soucet polozek 4. az 12.

4. pfispévek na uhradu 1. — od polozky netto trzby odefteme polozku ¢. 13, jde
o piispévek na uhradu fixnich nakladi a zisku, je dulezité jej zjistit i pro jednotlivé
produkty nebo skupiny produkti.

15. marketing a prodej — u nas = odbytova rezie, zjistime ji z kalkula¢nich listu.

16. provozni rezie — najdeme ji v kalkula¢nich listech.

17. materialové hospodafeni — zjistime z kalkula¢nich listi, pod oznaenim zasobovaci

rezie.

]
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18. souhrn specifickych fixnich nakladi = soucet odbytové, provozni a zasobovaci rezie.
Miizeme se setkat s tim, Zze odbytova a zasobovaci rezie jsou zaclenény do spravni reZie.
V takovém piipadé je nutné zavést analytickou evidenci rezijnich polozek, ktera bude
oddélovat zasobovani a odbyt od spravy.

19. pfispévek na uhradu 2. — odeéteme polozku ¢. 18 od polozky ¢. 14. Tento prispévek je
zjistovan celopodnikové a je dulezitym ukazatelem schopnosti podniku kryt fixni reZii
a jeSté navic vytvorit zisk.

Nejobtiznéjsi situace v ziskavani Gdaju je u polozek ¢. 20. vedeni podniku, 21. financovani
a uUcetnictvi, 22. personalistika, 23. controlling a elektronické zpracovani dat, 24.
vSeobecna sprava. U nas jsou tyto polozky zahrnuty v kalkulacnich listech do ,,spravni
rezie”. Je tedy nezbytné zavést pro tyto polozky specialni analytickou evidenci.

25. souhrn vSeobecnych fixnich nakladi = soucet polozek ¢. 20. az €. 24.

26. provozni hospodarsky vysledek — ziskame odectenim polozky €. 25 od polozky €. 19.
Musi souhlasit s polozkou hospodaisky vysledek za béznou €innost ve vysledovce.

27. neutralni vynosy — v podstaté jde o mimotadné vynosy

28. neutralni naklady — muiZzeme povazovat za totozné s mimoifadnymi naklady
ve vysledovce.

29. neutralni vysledek = rozdil polozek ¢. 27 a ¢. 28, miizeme jej najit ve vysledovce pod
nazvem mimoiadny hospodarsky vysledek.

30. podnikovy hospodafsky vysledek — mél by souhlasit shospodarskym vysledkem

za ucetni obdobi ve vysledovce.




8.1.4 Analyza uzkych profilu

- uzkym profilem se oznacuji nejslabsi ¢lanky podniku, které v konkrétni obtizné situaci
zpasobuiji potize jako prvni. Uzkym profilem miize byt napi. trh nebo likvidita.

- pfi optimalnim planovani prodejniho programu musime piihlédnout k tomu, zda data
pochazeji z kalkulace plnych nakladi nebo zkalkulace sestavené pomoci piispévku
na thradu,

- pfi pouziti kalkulace plnych nakladi neni optimalni planovani mozné, protoze nebere
zietel na rozdéleni nakladii na variabilni a fixni.

- v podniku jsou tfi mozné varianty:

o Zzadny uzky profil — neexistuje zadny uzky profil, rozhodujicim kritériem pro
zatazeni produktu do optimalniho vyrobniho (prodejniho) programu je kladny
prispévek na thradu. Pfispévek na thradu je rozdil mezi ziskem z obratu na kus
a variabilnimi naklady na kus. Kazdy produkt s kladnym pfispévkem na uhradu

pfispiva (pfi neexistenci uzkého profilu) ke kryti fixnich nakladu,

e jeden uzky profil — pfi zjisténi, ze v podniku je jeden tzky profil musime rozlisit,
zda je dan pouze jeden vyrobni proces, nebo zda jsou mozné alternativni vyrobni
procesy. Kdyz v podniku neni zadny uzky profil, vychazi se z absolutniho
piispévku na uhradu, ktery musi byt kladny. Ale pokud existuje uzky profil,
musime vychazet z relativniho pfispévku na uhradu, ktery bude dosazen za ¢asovou

jednotku uzkého profilu.

[Relativni prispévek = absolutni prispévek na Ghradu na kus / vyrobni doba na kus|

Musime zjistit, kolik minut nebo hodin je tfeba na vyrobu jednotlivych produktu.
Kdyz zname vyrobni dobu, vypoéteme relativni pfispévek a poté seradime
jednotlivé produkty podle relativnich pfispévkli na uhradu. Za¢iname s produktem,
ktery ma nejvyssi piispévek. Podle tohoto poradi se zafazuji jednotlivé produkty

do vyrobniho programu, az je vyuzita kapacita uzkého profilu.
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Poradi jednotlivych produktli se musi zménit, aby bylo dosazeno nejlepsiho
hospodarského vysledku;

vice uzkych profili — pokud se zjisti, ze v produkci je vice uzkych profili, je
rozhodovani slozit&j§i. ReSeni téchto problémid je potom tieba hledat pomoci

linearniho programovani.




8.1.5 Analyza ABC

- srovnava mnozstvi a hodnoty,

- zakladem metody ABC je Paretova zakonitost, Ze ve vétSiné piipada je 80 % dusledku
vyvolano pouze 20 % vsech moznych piiin. Z této zakonitosti vyplyva, Ze relativné malé
mnozstvi z velkého celku ma relativné vysokou hodnotu. Podnik tedy musi usilovat o to,

aby tato mala mnozstvi identifikoval a zaméril se na né.

- muze byt vyuzita zejména v materialovém hospodaistvi, vyrobé a odbytu,

- vyuziti metody ABC pfi fizeni zasob:

* viechny skladové polozky se rozdéli do tii kategorii (A,B,C)
* kazda skupina polozek vyzaduje fizeni odliSnym zptisobem (pro kazdou se stanovi naprt.:
ruzné velikosti objednacich davek a rizné velké pojistné zasoby)
O zarazeni polozek do skupin A, B, C rozhodujeme podle toho, jaky vliv ma tato skupina
na: - naklady na zasoby,
- uroven dodavatelskych sluzeb,
- prispévek k zisku.
U jednotlivych polozek posuzujeme jejich:
- cenu,
- ro¢ni obrat,
- dodaci lhuty,
- skladovaci podminky,
- riziko zkazeni apod.
Pouziti vhodného kritéria zalezi na situaci, ale nejcastéji je to hodnota rocniho obratu v K¢
za polozku.
Pfi uziti tohoto kritéria se postupuje takto:
I. cena kazdé polozky se vynasobi rocni potiebou a tak ziskame ro¢ni obrat v K¢ za

kazdou polozku.

(yo]

hodnota prodeju u vSech polozek za rok se seCte. Ziskame tak celkovy ro¢ni obrat

skladu.




3. vyjadii se procenticky podil kazdé polozky na celku a polozky se sefadi
v sestupném pofadi dle procentického podilu.
4. vypoétou se kumulativni procentické podily (soulet vSech procent od prvni az
k posuzované polozce), takze u posledni polozky musi byt vysledek 100 %.
5. vytvoii se skupiny A, B, C tak, aby skupina A zahrnovala zhruba 75 % hodnoty
ro¢niho obratu, skupina B asi 20 % a skupina C asi 5 %.
Nejvétsi pozornost je tfeba vénovat polozkam v kategorii A. Ty je tieba peclivé
kontrolovat, protoZe napf. i jeden mésic drzeni zasob téchto polozek navic je velmi drahy.

Metoda ABC slouZi rovnéz ke zhodnoceni podstatnych a méné podstatnych ukolq.
Postup:

- poridit si seznam v8ech stavajicich ¢innosti pro planované obdobi, napi. jednoho
meésice,
- sefadit ukoly podle dileZitosti, tj. podle jejich podilu na plnéni cili,
- zhodnoceni ¢innosti podle metody ABC,
- provéfeni vlastniho ¢asového planu, zda naplanované Casové prostory odpovidaji
dalezitosti ukold,
- korektury zaméfeni ¢asového planu na ukoly typu A, B, C.
Ukoly A jsou velmi diilezité a kladou si sotva 5 % narok na &as. Jejich hodnota z hlediska
piispévku k dosazeni cill predstavuje okolo 75 %. Zodpovidaji za né a fesi je osobné
podnikatel nebo jim urceni fidici pracovnici. Nemohou byt delegovani na nizsi Groven.
Ukoly kategorie B jsou dulezité ukoly, z hlediska mnozstvi piedstavuji 20 % a jejich
hodnota je také 20 %. Mohou byt delegovany i na dalsi spolupracovniky. Vyznam téchto
kol mize byt charakterizovan napf. tak, Zze prvni jednani provede podnikatel osobné, ale
dalsi kontakty ponecha na svém podfizeném pracovnikovi.
Ukoly typu C ptinaseji pouze 5 % podilu na vysledcich podniku. Jejich delegovani na nizsi
uroven fizeni uvolni potiebny ¢as pro vedeni. Jsou to zpravidla ukoly zajisfované denni
rutinou.
Metoda ABC je obecné znamou a velmi vyznamnou metodou, kterou si vétSinou
spojujeme pouze s fizenim zasob. Jeji vyuziti je ale mnohem Sirsi. Pouzitim této metody

dosahneme vyznamnych nejen penéznich, ale i ¢asovych uspor .
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8.1.6 Hodnotova analyza
- je to inovacéni metoda aplikovana na zakladé presnych pravidel,

- pomaha najit optimum mezi naklady a uzitnosti produktu, sluzby,
- cile hodnotové analyzy:

e snizovani nakladu,

e zvySovani produktivity prace,

e zvySeni uzitnosti produktu,

e zlepSeni jakosti,

e efektivngjsi vyuzZiti pracovnich sil.
- analyza se musi provadét tymovou spolupraci,
- pokud podnik nema zadné zkuSenosti s hodnotovou analyzou, je dobré povefit externiho
poradce, aby se ujal funkce moderatora tymu,
- v podniku se vytvofi tym obornika z jednotlivych oddéleni (napf. z téchto utvari: vyvoj,
konstrukce, kalkulace, odbyt, controlling), mél by se skladat ze 6 — 7 osob, pfi vy$§im
poctu neni prace skupiny tak efektivni,
- tikolem tymu je vypracovat navrhy feseni
- vSechna feSeni musi byt projednana
- pii tymové praci probiha myslenkovy proces orientovany na funkce, které ma vyrobek
spliiovat, a to za pomoci tvofivych technik mysleni, jako je napf. brainstorming,
- nez zacne tym pracovat, mély by byt vSechny utvary, kterych se to tyka, informovany
o cilech hodnotové analyzy. Piedejde se tim neopodstatnénym obavam a napéti.
- mélo by stacit 5 az 8 porad tymu k tomu, aby byl problém vyfeSen,
- setkani by méla nasledovat co mozna nejdiive za sebou, ale zaroveni musi byt dost ¢asu
na to, aby si G€astnici mohli obstarat potiebné udaje,
- pokud se ani po 8 poradach nenajde feseni, mél by byt projekt odvolan. Jedna studie
hodnotové analyzy by neméla trvat déle nez 6 mésicu.
- schvalené navrhy by mély byt co nejrychleji realizovany,

- béhem realizace se musi provadét kontroly, zjist'ujici, jak realizace pokracuje,
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- pit hodnotové analyze se pouzivaji rizné pomocné prostiedky, které pomohou rychleji

nalézt feSeni: - pfedvedeni zboZi &lentim tymu,
- analyza produktt konkurence,

- zapojeni dodavatelu do tymové spoluprace.

Stru¢ny postup:
1. pfipravna opatieni: - vybér predmétu hodnotové analyzy,
- stanoveni kvantifikovatelného cile,
- vytvoreni pracovnich skupin,

- plan prabéhu.

1

zjisténi skuteéného stavu;

3. prezkouSeni sou¢asného stavu - prezkouseni plnéni funkci,
- pfezkouseni nakladu.

4. zjiSt'ovani moznych fedeni,

5. rozbor feSeni — ovéreni proveditelnosti;

6. navrh a realizace vybraného feseni.




8.1.7 Analyza rabatu

- rabat je ve své podstaté druh slevy poskytovany zakaznikovi na prodavané zbozi,

- vyjadiuje se bud’ absolutni ¢astkou nebo procentem z ceny - od skute¢né ceny se tedy
odecte urcity obnos nebo procentni sazba,

- rabaty umozuji pruzné jednani v cenoveé politice,

- rozliSujeme tyto rabaty:

¢ funkéni rabat — poskytuje se obchodnikum, ktefi prebiraji Cast obchodnich funkci
dodavatele, touto odménou maji byt kryty naklady obchodniho jednani;

¢ mnozstevni rabat — nabizi se odbératelim vétsiho mnozstvi;

¢ Casovy rabat — nabizi se, kdyz se objednavky provadéji v pravidelnych terminech;

¢ vérnostni rabat — poskytuje se za dlouholeté obchodni spojent;

¢ hotovostni rabat — odména za rychlé zaplacenti,

¢ zvlastni rabaty — napf. zaméstnancum se poskytuje tzv. osobnostni rabat.

- je dulezité znat uziteCnost poskytovani rabatu,
- vySe poskytovanych rabati ma vliv na rozhodovani zakaznika o koupi, ale mizeme tim
take utrpét ztraty v trzbach,

- musi se dbat na to, aby slevy byly zahrnuté i v kalkulaci, jinak totiz dochazi ke snizeni

kalkulovaného zisku,

- panuji mylné pfedstavy, ze dodatecné poskytnuty rabat (napi. 3 %) snizi zisk rovnéz
o Castku poskytnutého rabatu (3 %). Pritom se zapomina, ze dochazi k zatizeni fixnich
nakladl a tedy i k poklesu pfispévku na thradu. Ten zaznamenava podstatné vys$§i pokles
nez ¢ini dodate¢né poskytnuty rabat. Proto je nutné vypocitat objem dodate¢ného mnozstvi
prodeje, které ma nahradit ztratu na piispévku na uhradu za dodate¢né poskytnuty rabat.

- nutne zvyseni objemu prodeje v %o:

= {rabat v % z vychozi prodejni ceny/[100- (vychozi variabilni N/dosavadni Cisté trzby) —

(rabat/vychozi prodejni cena)]} *100




8.1.8 Analyza prodejni oblasti
- ukazuje rozdily ve struktufe jednotlivych prodejnich oblasti a také vyznam téchto oblasti

pro podnik,

- doporucuje se piesnéjsi prozkoumani rozdilnych prispévki na uhradu v jednotlivych
prodejnich oblastech,

- mési¢né by meély byt vyhotovovany zpravy, ve kterych musi byt obsaZzeny hodnoty planu
a skute¢nosti a odchylky,

- pii analyze odchylek by meély byt slabé prodejni oblasti porovnany s nejlepsi prodejni
oblasti, pak jsou rozdily a moznosti zlepSeni vice zietelné,

- analyza odchylek by méla byt provadéna tymove,

- mezi ¢leny tymu patii: zaméstnanci marketingu a prodeje, materidlového hospodareni,
ekonom podniku,

- analyza odchylek se provadi v téchto polozkach:

1. trzby

2. variabilni naklady

I

. prodejni naklady

Y ey

. skladovaci naklady

u kazdé polozky se zjistuji pii¢iny odchylek a rozhodne se o napravnych opatfenich,

vSechna opatieni musi byt zachycena v planech opatieni,

musi byt také jednoznatné stanoveno, ktefi vedouci pracovnici jsou zodpovédni

za provedeni stanovenych opatieni, kazdy mésic by se mély provadét kontroly jejich
ucinnosti,

- pokud se vyskytuji odchylky i nadale, musi tym jeité jednou dikladné analyzovat
jednotlivé pri¢iny a diive ustanovena opatieni se musi upravit tak, aby se problémy lépe

zvladaly.




8.1.9 Analyza provize (provize z prispévku na ihradu)
- externi pracovnici podniku jsou honorovani podle obratu za prodané zbozi, takto

motivovani pracovnici se asto snazi ziskat obrat za kazdou cenu, aniz dbaji na vynos
z tohoto obratu,

- cenovymi slevami, dodateCnymi rabaty a jinymi zvlastnimi podminkami mize prodej
urcitych produktl vést ke ztratam,

- pfi odméfiovani podle obratu obdrzi pracovnik za tento prodej provizi, ktera vychazi
z obratu za prodané zbozi a ne z pfispévku na thradu, podnik tim navic odméfuje chybny
vykon externiho pracovnika,

- provize z obratu musi byt nahrazena provizi z nakladi na vhradu,

- musi byt zaveden cileny odméniovaci systém pro externi spolupracovniky,

- piechod zprovize zobratu na provizi z pfispévkil na thradu ma vyhodu v tom,
Ze odméniovani externich pracovniki v budoucnu zavisi na vy$i pfispévki na thradu, tak
se stane zakladem provize uzitek, ktery vznikne prodejem produkti nebo sluzeb, z tohoto
uzitku maji vyhodu podnik 1 externi spolupracovnici stejnou mérou,

- prispévky na thradu 1 a nebo 2 slouzi k vypotu provize, tim se zajisti, Ze provize
prodejcu stoupa jen tehdy, kdyz také podnik vic vydélava,

- prodejci se snazi podporovat prodej produktl s vySSim pfispévkem na uhradu, protoze

pak dostane také vyssi provizi (bude podporovat vynosné produkty).




8.2 Metody strategického controllingu

8.2.1 Analyza silnych a slabych stranek podniku (SWOT analyza)
- déli se na dveé Casti:
a) na analyzu silnych a slabych mist

b) na analyzu pfilezitosti a ohrozeni

ad a) analyza silnych a slabych stranek

- nejdfive by se méla stanovit kritéria, ktera se mohou jesté rozdélit na jednotlivé
odpovédnostni oblasti,

- muze z nich byt sestaven dotaznik,

- potom se kritéria ohodnoti podle urcité stanovené stupnice, ta muze byt rizna,

- po volbé a vysvétleni stupnice jsou pracovnici pozadani, aby béhem 5 az 10 minut fekli
spontanné sveé minéni k jednotlivym kritériim,

- dotazniky by mély byt vyplnény anonymné, aby nazor ucastniku byl co nejobjektivnéjsi,

- kromé vlastnich fidicich pracovniki by méli dotazniky vyplnit také nejdilezité)si
zakaznici podniku, tak se vedeni podniku dozvi, jaké minéni o ném maji jeho velci
zakaznici,

- jednotlivé body se pak seCtou a soucet se vydéli poctem Gcastnika,

- tim se ziskaji primérné hodnoty,

- po vyhodnoceni se ma diskutovat jak o pozitivnich, tak i negativnich hodnotach,

- poté se stanovi nové cile a sestavi plany opatieni, aby se slaba mista co nejrychleji
odstranila,

- silné stranky mohou byt jesté posileny.
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ad b) analyza prilezitosti a ohrozeni

- provadi se obdobné jako analyza silnych a slabych stranek,

- sestavi se seznam kritérii a seznam oblasti, které se budou zkoumat,

- vyjde se ze strategie silnych a slabych stranek, které se dale rozvedou podle této
mysSlenky:

tam, kde se informace z okoli setkava v podniku se silnou strankou, vznika pro podnik
piilezitost, jestlize se naopak informace z okoli setkava se slabou strankou, vznika pro

podnik hrozba.

J
=




8.2.2 Potencialova analyza

- uréi potiebné a nepotiebné potencialy podniku,

- nejdfive se stanovi nejdilezit&)si kritéria, ktera musi byt spinéna, aby se mohlo na trhu
Uspésné pracovat (napf. prodejni program, reklama, jakost produktl, kvalifikace
pracovnik®i, logistika, rozsah sortimentu, externi sluzby, pruznost pii rozhodovani,
struktura zakaznikl apod.),

- po sestaveni seznamu kritérii se vypracuje dotaznik,

- jednotliva kritéria se oceni podle stanovené stupnice, napf. v rozsahu od 1 (velmi dobre)
do 9 (velmi §patné),

- kritéria by se méla nejlépe posoudit ve srovnani s vedoucim podnikem na trhu,

- na této analyze by se méli podilet vSichni vedouci pracovnici podniku, kazdy mize
uplatnit své zkuSenosti,

- je lépe nechat vyplnit dotazniky anonymné, vedouci pracovnici se pak rozhoduji volngji
a jsou objektivné)si,

- jednotlivé dotazniky se vyhodnoti a vypo¢tou se priméry hodnot stupnice pro jednotliva
kritéria,

- z vysledkl se odvodi, jaky potencial podnik jiz vyuzil a jak velky je jesté dalsi vyuzitelny
potencial,

- také se snadno rozezna, ktera kritéria plni vedouci podnik lépe nez nas podnik,

- vedeni podniku by se mélo nejdfive zabyvat témi kritérii, ktera jsou ve srovnani
s vedoucim podnikem zvlast nizko ocenéna, je tieba stanovit ucinné kroky ke zlepSeni
téchto kritérii. Bylo by nerozumné chtit zlepsit hned vSechna kriteria.

- potencialova analyza se nema provadét jen jednou. Protoze se podniky musi neustale
poméfovat s konkurenci, je tieba tuto analyzu pokud mozno jednou za rok provest.

- na zakladé této analyzy je tieba zavést opatfeni vedouci k posileni zjisténych silnych
stranek a k postupnému odstranéni slabin podniku,

- protoze se jednotliva kritéria potencialové analyzy mohou zlepsit jen béhem delSiho

¢asového obdobi, musi byt stanoveny nové strategie a ty pak také uskutecnény,

r




- vysledky analyzy by se mély vyuzit také ktomu, aby se prezkoumaly soucasné
strategické cile a aby se formulovaly nové cile. Tyto cile se musi pfizpiisobit konkurenéni
situaci daného podniku a vyvoji trhu. Pak se stanovi nové strategie, terminy a ktefi

pracovnici ponesou odpovédnost za dosazeni jednotlivych cili.
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8.2.3 Podnikova logistika

- strategicky vyznam logistiky byva asto piehlizen a podcefiovan,

- logistikou rozumime optimalizaci toku hmot a informaci uvnitf i mimo podnik,

- logistika ma zajistit, aby potiebné vychozi hmoty (suroviny, material) i produkty byly

k dispozici ve spravny ¢as na spravném misté v potfebném mnozstvi a v Zadané jakosti,

sleduje se celkovy tok zboZi prochazejici podnikem od dodavateli az k zakaznikim,

logistika ptedpoklada zménu mysleni v jednotlivych odpovédnostnich atvarech podniku

musi zmizet uzce utvarové mysleni,

do popredi zajmu se musi dostat optimalni vytizeni viech kapacit podniku,

logistické problémy musi byt zvladnuty spole¢né vSemi utvary — od vyzkumu pfes
zasobovani az po odbyt,

- optimalni tok materidlu a zboZzi zavisi na podminkach trhu, skladovani a dopravy
v podniku,

- ukoly logistického fizeni se mohou rozdélit na: zasobovani, odbytovou a poprodejni
logistiku,

- naklady na logistiku ¢ini primérné 20 — 30 % z obratu podniku,

- proto je nutné tyto naklady systematicky zjistovat a vyhodnocovat. Jde o naklady
na nakup, manipulaci, veskeré skladovani, dopravu a distribuci. Také pocet jednotlivych
ukont musi byt prubézné sledovan a kontrolovan.

- tam, kde vznikajf logistické naklady, by méla byt zalozena nakladova stiediska, aby bylo
mozné zjistovani téchto nakladi podle jejich pfi¢in. Logistické naklady pak budou

pfifazeny na ta nakladova stfediska nebo na ty skupiny produkti, které vyzadovaly

logistické vykony.
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8.2.4 Cilové Fizeni nakladu
- pii tomto zpusobu fizeni nakladi se neptame na to, jaké naklady podnik ma, spiSe jde

0 to, jakeé naklady podnik smi mit, aby byl konkurenceschopny,
- zakazniky nezajima, jaké naklady ma podnik, ale jaké jsou jeho prodejni ceny,
- 0 tom, jaké naklady mohou vzniknout, rozhoduji vynosy z obratu. Tim, ze se vychazi
z vynosu z obratu, se zpétné zjistuje, jak vysoké sméji byt naklady na produkty, které
spliiuji predpokladané funkce.
- cilové naklady tedy budou odvozeny zdosazenych vynosi zobratu na trhu
a z pozadovaného zisku, .
- pii cilovém fizeni nakladu by se méla dodrzet posloupnost jednotlivych kroku:
* Nejdiive musi byt zjiSténa trzni cena na zakladé pozadavki zakaznika.
= Potom je tfeba stanovit cilové naklady, ty byvaji niz8i nez dosud pouzivané
standardni naklady. Proto se musi zahajit redukce nakladu.
* Planovany zisk se odecita z dosazitelné trzni ceny, tim se ziskaji pfipustné
naklady.
* Potieba snizeni nakladi se zjisti tak, Zze od standardnich nakladi produktu
se ode€tou naklady dovolené trhem.
* Vicenaklady zjisténé pfi této metodé se daji odstranit, jestlize budou
v jednotlivych oblastech vypracovana a provedena presné specifikovana
opatfeni.
* V podnicich se vyskytuji rizné moznosti jak pusobit na naklady, a ty musi
byt systematicky vyuzivany.
- systém cilového fizeni nakladii musi byt zavadén interdisciplinarnim tymem,
- pfi zavadéni se musi respektovat specialni potieby a dana skute¢nost jednotlivych
podnikd; pribéh cilového fizeni musi byt standardizovan,
- zavedenim této metody se zméni struktury a proces podniku,
- podnikové operace tak mohou byt lépe orientovany na zakazniky a trh,
- zavadéni ciloveého fizeni nakladi je proces, ktery by se mél neustdle vyvijet a pfitom

zlepsovat.
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8.2.5 Portfoliova analyza
- je to nova metoda strategického planovani v podniku, umoziiuje analyzu podniku jako

celku na delsi obdobi dopfedu,

- pomoci této metody muze byt podnik, rozdéleny na jednotliva portfolia, analyzovan
jako celek,

- jako portfolia cili jako strategické podnikové jednotky jsou vhodné skupiny zbozi,
jednotlivé produkty nebo sluzby,

- zakladem této metody je vytvoieni strategickych podnikovych jednotek, které budou
zavedeny do podnikovych oblasti,

- pro strategické podnikové jednotky mohou byt vyvinuty vlastni trvalé strategie,

- jako kritéria pro tuto analyzu se pouzivaji relativni podil na trhu a o¢ekavany rust trhu,

- relativni podil na trhu = (podil podniku na trhu / podil vedouciho podniku na trhu)*100

- rast trhu = (pfedpokladany objem trhu v planovaném obdobi / objem trhu
v predchazejicim roce)*100,

- oba tyto faktory porovname v jedné matici a dostaneme Ctyii strategické oblasti,

- jednotlivé strategické jednotky se daji zaradit do jednoho ze &ty poli a ta umoziuji

zavéry o potencialni Gispésnosti podniku,

Rust trhu i
Otazniky Hvézdy
vysoky
Chudi psi Dojné kravy
nizky
>
nizky vysoky Relativni podil na trhu

Obrazek 2 — Portfoliova analyza
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- kdyz podnik uspésné zavede nové vyrobky na trh, potom Zzivotni cyklus vyrobki musi

probihat takto:

>

hvézdy dojné kravy

otazni jchudi psi

Obrazek 3 — Prubéh zivotniho cyklu

- pro tyto Ctyfi portfoliové kategorie je mozno zvolit rizné strategie tak,
chybnym rozhodnutim pfi investovani,
- strategie: otazniky podporovat nebo vytadit;

hvézdy piednostné podporovat;

dojné kravy dojit;

chudé psy vyfadit.

aby se zamezilo

40




8.2.6 Analyza konkurence
- podniky se musi priabézné informovat o svych znamych i novych konkurentech,

- odhad budouciho jednani staré i nové konkurence je velmi dulezity pro planovani vlastni
konkurencni strategie,

- soulasné strategie a Uspéchy na trhu dualezitych konkurentd musi byt podrobné
prozkoumany. Pro jednotlivy podnik je vyznamné udélat si jasno o strategickych cilech,
postaveni na trhu a ristu konkurence. Také se musi ziskat informace o investicich
a zakaznicich. Vyznamné jsou také podily na trhu, obchodni oblasti a stavajici kapacity
konkurence. Za zjisténi stoji i podrobnosti o zdrojich, organizaci a kvalifikaci fidich
pracovniku konkurence.

- pfi této analyze maji byt srovnavany také urCité produkty nebo skupiny zbozi podniku
s produkty konkurence,

- sestavi se tabulka kritérii, stupnice hodnoceni a vytvori se formulaf, ktery vyplni vedouci
pracovnici (nejlépe anonymné),

- s podnikem by mélo byt srovnavano tfi az pét dilezitych konkurent,

- pfi konkuren¢ni analyze musi spolupracovat ti vedouci pracovnici, ktefi dobie znaji zbozi
konkurence, k nim patfi pracovnici Gtvari: marketing a odbyt, také vyzkum a vyvoj,

- vysledky analyzy se vyhodnoti a mohou se i graficky znazornit,

- po vyhodnoceni vysledku by se mélo o jejich jednotlivych hodnotach diskutovat,

- na zakladé diskuse pak mohou byt vypracovany plany opatfeni, aby se zlepsila
konkurenceschopnost podniku a vlastnich produkti,

- viechny zjisténé slabé stranky jednotlivych produkti nemohou byt odstranény ihned,

- v planech opatfeni musi byt tedy stanoveno, které slabiny se maji béhem stanovenych
mésict, let zmirnit ¢i odstranit,

- pomoci konkurenéni analyzy by mély byt rozpoznany cile, které si stanovila konkurence,

tim mohou byt v€as zji§tény vlastni moznosti a riizna hrozici nebezpeci.
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9 Finan¢ni controlling

Dulezitym predpokladem zajiSténi existence podniku je jeho schopnost v kazdém
okamziku dostat splatnym platebnim zavazkim. Tim se zabyva finan¢ni controlling.

Dalo by se fici, ze finan¢ni controlling pfedstavuje subsystém podnikového controllingu,
jehoz cilem je zajistovani likvidity (finan¢ni rovnovahy) podniku.

Funkénost finanéniho controllingu je dana kvalitou pouZzivanych controllingovych nastroji

a kvalitou informa¢nich systému.

Ukolem finanéniho controllingu je:

- ziskavani finan¢nich zdrojQ,
- sprava finan¢nich zdroju,

- uziti finan¢nich zdroju.

Kazdy z uvedenych Gkoli probiha jednotlivymi fazemi procesu fizeni:

- planovaci faze: obsahuje analytické Cinnosti, tvorbu prognoz finan¢nich toki a hledani
opatieni k vyrovnani schodkt nebo prebytku likvidity.

- realizaéni faze: zahrnuje aktivity nutné pro realizaci planu.

- kontrolni faze: zahrnuje porovnani planu a skute¢nosti, identifikaci a analyzu odchylek

a navrhy regulacnich opatfeni.

Jednou z hlavnich funkci finanéniho controllingu je fizeni procesu vyuzivani kapitéalu.

V oblasti kratkodobého investovani kapitalu je controlling zaméfen na kapital vazany
v obézném majetku podniku. Tento kapital je pracovnim kapitalem, ktery obiha
zasobovacim, vyrobnim a odbytovym cyklem podniku.

Vyse a struktura pracovniho kapitalu je vysledkem fady faktoru.

Je nutné hledat odpovéd na otazku, jak stanovit optimalni hladinu zasob, pohledavek

a finan¢niho majetku z hlediska zisku, rizika jeho dosazeni a dalSich hodnoticich kritérii.




9.1 Rizeni pohledadvek

Dilezitym faktorem pro prodejni uspé$nost podniku je poskytnuti obchodniho wvéru
odbératelim. Vyjimkou je situace, kdy ma dodavatel silné postaveni na trhu a mize
st diktovat platebni podminky.

Prodejem na Gvér vznikaji rozdily mezi uletni evidenci prodeje a inkasem platby
od odbératele. Tim vznika pohledavka, ktera musi byt do doby uhrady financovana
prodejcem, ktery podstupuje riziko opozdéni nebo dokonce odmitnuti platby.

Pii hodnoceni uvérové politiky viéi odbératelim je potieba srovnavat efekty, které budou
dosazeny rtiznymi variantami vérové politiky (napt. doba splatnosti pohledavek, vyska

poskytnutého skonta za promptni platby, doba pro uplatnéni slevy apod.).

Postup pii vyhodnocovani financné hospodaiskych G¢inki Gvérové politiky wvuéi
odbératelim muze byt nasledujici:

- odhad objemu prodeje,

- odhad nakladi prodeji — predpoklada se, ze naklady se nezvy$i proporcionalné
k prodejim, nybrz degresivné (fixni naklady),

- odhad ztrat z nevyinkasovanych pohledavek — na zakladé zkusenosti z minulosti,

- odhad slevy za promptni placeni — na zakladé odhadu procenta zakazniki, ktefi budou
tuto moznost vyuzivat,

- odhad vySe pohledavek na zékladé primérné doby obratu pohledavek a primérné denni
vySe pohledavek,

- odhad nakladd z vazanosti kapitalu v pohledavkach — na zakladé primérné hodnoty
pohledavek a nakladd finan¢nich zdroji (urokova mira).

Poté srovname jednotlivé varianty podle dosazeného zisku po zdanéni a urime

tu nejvhodnéjsi.

V souvislosti s existenci pohledavek vznika potieba jejich sledovani.
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Sledovani je zaméreno na:

- evidenci a kontrolu objemu pohledavek,
- vztah pohledavek k objemu prodeju,

- Ihiity splatnosti pohledavek.

Nejcasté)si ukazatele pii sledovani pohledavek jsou:
1. Obratka pohledavek — vyjadiuje pocet obratek pohledavek za urcité obdobi.
Vypocita se: prodeje na uvér / pohledavky
2. Doba obratu pohledavek — vyjadiuje prumémy pocet dni, které uplynou mezi
vystavenim faktury a jejim uhrazenim.

Vypocita se: pohledavky / denni prodeje na uveér

Pti hodnoceni téchto ukazatelu je tieba prihlizet ke zménam v celkovém objemu prodeje.

Dalsim ukazatelem sledovani pohledavek je sledovani ,stafi“ pohledavek = vytvareni
piehledu o vékové struktuie pohledavek na zakladé data fakturace. Podle data fakturace
se uspofadaji pohledavky do tfid vyjadfujicich intervaly stari pohledavek. Mohou se napr.

vytvaret tfidy po mésicich.

Shrnuti zakladnich ukolu fizeni pohledavek:
o Stanoveni uvérovych limitt vii¢i odbératelim a jejich kontrola.
o Kontrolovani pohledavek po lhité splatnosti a iniciace naslednych opatieni.
o Iniciovani inkasa (sankce, upominky apod.).
o Spravovani dat o odbératelich.
o Hodnoceni davéryhodnosti odbérateli.
o Kontrola platebnich podminek objednavek.
© Monitorovani pohledavek (doba obratu, obratka, stafi pohledavek).
o Analyza, plany a kontrola Gvérovych vztahi a pohledavek.

o Komunikace s marketingovym a cenovym oddélenim.
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9.2 Rizeni zasob

Kazdy podnik si pofizuje zasoby, aby byla zajisténa plynulost odbytu zboZzi.
Nutnost vytvafeni zasob souvisi s obtiznym predvidanim prodeje, ¢asovym posunem mezi
objednavkou a dodavkou, moznosti vyuzivat mnozstevnich rabati, zajisténim se proti ristu

cen apod.

Dulezitym hlediskem pfi planovani zasob je minimalizace nakladt na zasoby.
Ty zahrnuji:

skladovaci naklady — najemné, mzdy obsluhujicich pracovnikii, odpisy a pojistné

budov, topeni, ztraty zasob apod.,

- naklady na pofizeni zasob — pofizovaci cena, prepravné, pojisténi piepravy apod.,

- naklady na objednavani a pfijimani zasob — postovné, fakturace, testovani apod.,

- naklady znedostatku zasob — ztrata zakazky (zakaznika), naklady v dusledku
zpozdéni dodavky apod.,

- naklady kapitalu — obstarani kapitalu, naklady uslych prilezitosti,

- naklady vzniklé poklesem hodnoty zasob — pokles nakupnich cen, moralni zastarani

zasob apod.

Zakladnim tkolem fizeni zasob je vyvazovani téchto nakladq.
Pro minimalizaci naklad jsou dileZité zejména ty polozky zasob, kde lze dosahnout
nejvysSich efekti — polozky s vyssi hodnotou a polozky, jejichz nedostatek by zpusobil

znacné Skody. K identifikaci téchto polozek se pouziva napi. metoda ABC.

Pfi fizeni zasob je zapotiebi vyfesit dvé zakladni otazky:

- kdy objednat danou polozku?

- kolik objednat téchto polozek?
Protoze je to velmi naro¢ny tkol, je potieba zasoby prubézné monitorovat a kontrolovat.
Za timto UCelem se pouzivaji ukazatele efektivnosti zasob, které vyjadiuji vztah mezi

urovni zasob a podnikovymi vykony. Zasoby se do ukazatele dosazuji zpravidla
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v prumérné hodnoté za sledované obdobi nebo v hodnoté ke konci obdobi. Za podnikové
vykony se dosazuji prodeje &i naklady na prodané zboZi za zvolené obdobi (vhodnéjsi je
vyjadieni v nakladech, protoze zasoby jsou také ocenény v nakladech, kdezto v prodejich

je zahrnuta i ziskova marze).

Nejcastéji pouzivané ukazatele jsou:
+ Ukazatel obratky zasob (pocet obratek):

= naklady na prodané zbozi/priimérna hodnota zasob

- tento ukazatel méri rychlost premény zasob do trzeb,

- nizka hodnota obratky indikuje vyssi zasoby a vyssi naklady drzby zasob,

- vysoka hodnota obratky je vysledkem nizké hladiny zasob, coz je pozitivni, ale pouze
v piipadé, nejsou-li ohrozeny prodeje,

- vzdy je nutné sledovat obratku ve vyvoji, v kontextu vnitinich a vnéjSich podminek
a v relaci k standardnim hodnotam v daném oboru,

- tento ukazatel sice nepatii mezi ukazatele likvidity, ale jeho vyvoj mize indikovat
problémy v likvidité — pri poklesu obratky klesa ,likvidita“ zasob, to zpravidla vede
ke zvySeni napjatosti v likvidité. Negativni vyvoj obratky mize dale ukazovat na mozné
problémy v oblasti prodeju, a tim signalizovat ohrozeni zisku v budoucnosti.

- podrobnéjsi pohled na likviditu zasob ziskame sledovanim obratky podle skupin zasob

s podobnym chovanim — podobnym obratovym cyklem.

4 Ukazatel doby obratu zasob:

= (primérné zasoby/naklady na prodané zboZi)* pocet dni Casového obdobi, za které
mefime naklady na prodané zbozi,
= prumeérné zasoby/denni naklady na prodané zbozi;

= 360/obratka zasob (je-li obratka zasob vypoctena pro roéni obdobi).
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9.3 Rizeni krdtkodobych financnich zdrojii

Na jedné stran¢é poskytuje podnik pii prodeji vlastnich produktl uvér, na druhé strané
pfi nakupu vstupl je rovnéz snahou podniku vyuzivat obchodni uvér. Idealni by bylo,
kdyby byla hodnota poskytnutych obchodnich avéri kryta hodnotou ziskanych obchodnich
uvéra. Ale ve skuteCnosti je &ast obézného majetku kryta kratkodobymi zavazky
a 0 hodnotu kratkodobych zavazki se snizuje potieba dlouhodobych finanénich zdroji pro
financovani bézné provozni ¢innosti. Jde o financovani s vyuzitim kratkodobych zavazku
z obchodniho styku (zavazky vici dodavatelim), ze zaméstnavatelskych vztahii (zavazky

vuci pracovnikiim), danové zavazky, rezervy a jiné zavazky.

Pro podnik jsou nejvyznamnéjsim kratkodobym finanénim zdrojem zavazky wici
dodavatelim.
Je dulezité védét, s jakou prumérnou velikosti zavazku muze podnik uvazovat, naplanovat
hodnotu zavazki vic¢i dodavatelim. Pro jejich planovani je mozné vyuzit informaci
z uCetni evidence o objemu nakladu za externi sluzby v propo¢tu na jeden den a primérné
doby splatnosti zavazka vic¢i dodavatelim.
Mélo by platit, ze podnik plati své zavazky v&as s vyuzitim skonta.
Kritériem pro rozhodovani o vyuziti ¢i nevyuziti skonta je srovnani efektu pii thradé
zavazku na konci doby splatnosti a efektu pii thradé zavazku na konci |hiity pro vyuziti
skonta.
Pii rozhodovani o €erpani skonta se vypoctou naklady na ro¢ni Grokovou miru a srovnaji
se s naklady na obstarani kratkodobych finan¢nich zdrojt, napt. bankovniho Gveéru.

Prepocet skonta na ro¢ni urokovou sazbu:

= (sazba skonta v % / (doba splatnosti zavazku — doba pro Cerpani skonta)) * 360
Je mozné pouzit dalsi propoty o vyuziti ruznych zdroji financovani trvalé potieby

kratkodobych zdroju na zakladé srovnani efektu znevyuziti téchto zdroju a nakladu

na jejich obstarani.

47




9.4 Rizeni hotovosti

Zakladnim nastrojem fizeni pfijmid a vydaji v podniku je plan cash flow (plan penéznich

tokli. Je predpokladem =zachovani pribézné likvidity v podniku. AvSak nezarucuje

zachovani likvidity, nebot’ miize dojit k odchylkam od planovanych predpokladu.

Pokud planem cash flow neni zajisténa likvidita podniku, je nutné provadét zmény v planu

(Casové a objemové opravy), napf.: odklad uhrady zavazki, eskontovani ¢i postoupeni

smének, vyrovnavani schodku a prebytku mezi bankovnimi konty podniku, kratkodobé

investice volnych penéznich prostiedku, piijem kratkodobych vnéjsich zdroji, rozpousténi

rezerv lkvidity. Pfi realizaci téchto opatfeni je treba brat ohled na bezprostredni

1 vzdalenéjsi dopady na rentabilitu a image podniku.

Hlavni zasady fizeni prubézné likvidity:

vyhnout se prodleni v Ghradach zavazku,

optimalné vyuzivat uvérove limity a zabranit pfekroCeni uvérovych ramcua,
minimalizovat ztraty z neCinnosti penéznich prostredka,

regulovat rychlost toku penéznich prostfedka (urychlovat piijmy, zpomalovat
vydaje),

zajiStovat disponibilitu flexibilnich kratkodobych zdrojt,

budovat informacni systémy fizeni likvidity.

Docasné volné penézni prostiedky miiZze podnik investovat riznym zptisobem:

ponechat je na bézném Gctu,

investovat do cennych papirg,

ulozit je na terminovany udet,

pouzit je na realizaci promptnich plateb s vyuzitim skonta,

vyuzit je na podporu prodeje.
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Formy zhodnocovani penéznich prostredki budou zaviset na riznych faktorech:
- na velikosti podniku,

- velikosti a délce trvani piebytku likvidity,

- spolehlivosti planu cash flow,

- podminkach kapitalového a penézniho trhu,

- irovni managementu a jeho vztahu k riziku.
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9.5 Financni kontrola

Kontrola plni v procesu planovani funkci zpétné vazby. Podava informace o realizaci
planu, identifikuje a kvantifikuje odchylky skutegnosti od planu, analyzuje pficiny jejich
vzniku a navrhuje opatfeni na jejich odstranéni, navrhuje aktualizaci cilii, planu.

Casto odhaluje chyby, které se vyskytly v priib&hu planovani a tim zkvalitiiuje také uroven

planovani v podniku.

Postup finanéni kontroly se déli do nékolika kroku:

a) stanoveni kontrolnich veli¢in
- jedna se o veli¢iny piijmi a vydaji nebo zmén stavu rozvahovych polozek tak, aby

bylo mozné identifikovat pfic¢inné souvislosti pfipadnych odchylek.

b) kvantifikace odchylek

- zdrojem dat skuteénych hodnot kontrolnich veli¢in je ucetnictvi podniku.

c) analyza odchylek
- jedna se o proces hledani pfi¢in odchylek mezi skuteGnymi a planovanymi veli¢inami.
Piedmétem analyzy by mély byt pouze odchylky, které maji vliv na finan¢ni stabilitu
podniku.

Nejcastéji se jedna o odchylky ¢asové, cenové a objemoveé.

Vliv cenové odchylky na hodnotu ukazatele:

= skute¢né mnozstvi * (skute¢na cena — planovana cena)

Vliv odchylky v objemu:

= planovana cena * ( skute¢né mnozstvi — planované mnoZzstvi)

50



Vliv ¢asové odchylky se kvantifikuje nasledovné:

- kvantifikace zmény Easového posunu na zakladé planovanych hodnot,

- kvantifikace zmény ¢asového posunu na zakladé celkovych odchylek hodnot
(skutecnost — plan),

- sumarizace odchylek.
d) komunikace odchylek

- dilezité je informovani o odchylkach a pfi¢inach jejich vzniku pracovniky

odpovédnych utvaru.
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10 Kalkulace nakladii a cenova politika

Kalkulace nakladti ma velky vyznam pro stanoveni ceny vykond podniku.
Spociva ve stanoveni nakladi na kalkula¢ni jednici. Kalkula¢ni jednici mizZe byt jeden

druh zbozi, poskytovana sluzba, ale i skupina vice druhti zbozi s obdobnym charakterem.

Kalkulace muzeme rozdélit podle riznych hledisek pfifazovani nakladi na jednotku

vykonu:

a) podle casového hlediska:
- kalkulace predbé&zna — naklady se stanovi pfedem na podkladé norem a rozpoctl
rozliSuje se:
- NOrmova,
- propoltova,
- planovana,
- operativni,

- kalkulace vysledna — zjist'uji se skutecné naklady z podkladi ucetnictvi

b) podle vztahu k vyuzivani kapacity:
- kalkulace staticka — nepruzna, nereaguje na vyuziti kapacity.

- kalkulace dynamicka — pruzna, reaguje na vyuZiti kapacity.

¢) podle rozsahu pouzitych nakladovych polozek:
- kalkulace uplnych nakladi — absorpéni kalkulace, zahrnuje vSechny polozky
nakladu.
- kalkulace neuplnych nakladi — neabsorpéni kalkulace, zaméfuje se jen na nékteré

slozky nakladu, napf. na naklady variabilni.
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d) podle stupniu fizeni:
- kalkulace nakladii provozu, (ptimé naklady + provozni rezie),
- kalkulace nakladt vykonu (vCetné zasobovaci a spravni rezie),
- kalkulace Gplnych vlastnich nakladi (v&etné nakladl na odbytovou rezii),

- kalkulace podnikové ceny (v€etné zisku).

e) kalkula¢ni techniky:
- kalkulace délenim, je jen jeden druh zbozi, sluzby,
- kalkulace délenim s pomérovymi &isly, jeden druh v riznych provedenich,
- kalkulace piirazkova, u vice druht zbozi,
- kalkulace s pouzitim hodinovych pausala,

- kalkulace s vyuzitim nakladovych modelu.
V obchodnim podniku se nejéastéji uziva kalkulace uplnych vlastnich nakladi. Je méné
naroéna na zpracovani, prumémné naklady jsou jednoduSe zjistitelné, prodejni cena

je urena plnymi naklady.

Nakupni kalkulace

- vychazime z fakturované ceny,
- odecitame dodavatelsky rabat a pfipadné skonto,
- piipotitavame dopravné a ostatni porizovaci naklady (pf. provize nakupéiho, apod.),

= pofizovaci cena.

Vedlejsi pofizovaci naklady a dopravné se rozdéli na jednotlivé druhy zbozi podle jejich

fakturované Castky.

Schéma kalkulace prodejni ceny:

nakupni cena
- dodavatelsky rabat v %

= cena pi1 nakupu na uver




- dodavatelské skonto v %

+ pofizovaci naklady

= nakupni cena za hotove

+ vedlejsi pofizovaci naklady
= pofizovaci cena

+ obchodni pfirazka v %

= vlastni naklady

+ ziskova piirazka v %

= prodejni cena pfi placeni v hotovosti
+ zakaznické skonto v %

= cena pii prodeji na uveér

+ zakaznicky rabat

= prodejni cena netto

+ DPH

= prodejni cena brutto

Obchodni piirazka vyjadiuje pomér obchodnich néakladl k pofizovaci cené zbozi. Mezi

obchodni naklady patii veSkeré naklady, které souvisi s prodejem zbozi (naklady osobni,

na reklamu, obaly, dopravu, odpisy apod.), nepatii sem porfizovaci naklady. Obchodni

naklady se povazuji za naklady rezijni, proto se musi rozpocitat na vechny druhy zbozi.

Obchodni pfirazka se vypodita:

= (obchodni naklady * 100) / pofizovaci cena prodaného zbozi

Ziskova piirazka vyjadiuje pomér zisku k vlastnim nakladtim prodaného zbozi.

Vypocte se:

= (zisk * 100) / vlastni naklady prodaného zbozi

Zakaznické skonto se poskytuje pii prodeji na uvér, vypocte se z prodejni ceny za hotové

(v %).



Zakaznicky rabat se vypocte procentem z ceny pii prodeji na uver.

Dale mizeme vyuzit pfi vypoltu kalkulace kalkulaéni pfirazku, ktera vyjadiuje podil
hrubého zisku k pofizovaci cené.

= (prodejni cena — pofizovaci cena) * 100 / pofizovaci cena

Misto kalkula¢ni pfirazky mGzeme pouzit kalkulacni faktor, ktery vyjadfuje pomér mezi
prodejni a pofizovaci cenou. Jde o souhrnnou piirazku a tim i o dalsi zjednoduSeni
kalkulace.

= prodejni cena / pofizovaci cena

Pouziva se také pojem obchodni rozpéti (marze), coZ je hruby zisk prodavajiciho, tedy
rozdil mezi prodejni a pofizovaci cenou.

= (prodejni cena — pofizovaci cena) * 100 / prodejni cena

Tato metoda kalkulace je vhodna pii neexistenci trzni ceny, monopolnim postaveni
podniku, pfi prodeji stejnorodych druht zbozi.

Cena je ale vétsinou uréena trhem. Pfi nakladové orientaci stanoveni cen je riziko, zda trh
stanovenou cenu piijme a jeSté se zvySuje, pokud je v podniku vysoky podil fixnich
nakladu.

Poklesem odbytu rostou naklady, klesa zisk, ten se snazime zachranit zvySenim ceny, coZ
ma za nasledek dalsi pokles odbytu a rast ztrat.

Proto je vyhodnéjsi pouziti metody vypoétu piispévku na uhradu (pfispévek na uhradu

— viz kapitola 8.1.2).

Schéma:
Prodejni cena

- pfimé naklady (variabilni)

= prispévek na uhradu 1

- fixni naklady (rezie)

55




= pfispévek na uhradu 2

- spole¢né fixni naklady

= hospodarsky vysledek (zisk)

Dalsim propoétem je vypocet minimalniho mnozstvi prodeje, aby podnik nebyl ztratovy,
pomoci tzv. prispévku k trzbam:

= trzby — variabilni naklady / trzby

Cenova politika obchodniho podniku miize byt orientovana riizn€. Jak jsem se jiz zminila,
nakladova orientace pii stanovovani cen nemusi byt vzdy tim nejlepSim feSenim.

Dalsi moznosti pii tvorbé ceny je orientace na poptavku, nebot pravé poptavka
je rozhodujicim faktorem podnikatelské Cinnosti. V kalkulaci pfi poptavkové orientaci
si stanovime nejprve variabilni naklady, k nim se pfipocte procentualné ur€eny piispévek
na thradu, schopny pokryt veskeré fixni naklady a zajistit potiebny zisk.

Pii stanoveni ceny je vhodné se zaméfit 1 na analyzu bodu zvratu, ktery ur¢i minimalni
mnozstvi prodeje k dosazeni zisku, minimalni cenu, pfi které bude dosahovan zisk (ve
vztahu k fixnim a variabilnim nakladim.

Dal$i moZnou orientaci pfi tvorbé ceny je konkuren¢ni orientace. Orientujeme se na
prumérnou cenu v odvétvi, nebo na cenu vedouciho podniku na trhu. Z ceny na trhu pak

odvodime, zda kryje nase naklady a tvofi nam zisk.

Pouzije se nasledujici postup:

Trzby z obratu brutto

+ snizeni trzeb

= Cisté trzby z obratu

- variabilni naklady

= pfispévek na thradu

Pii kladném pfispévku na uhradu je dosazitelna cena nad kratkodobou hranici stanovené

ceny.
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Politikou ceny a prodeje se sleduji dva zakladni cile:

- snizenim ceny se snazime zvySit prodej, ktery je ve svém disledku zdrojem rlstu
prispévku na uhradu.

- zvySenim ceny se snazime zvysit prispévek na uhradu, pfi ¢emz pfedpokladame sniZeni
prodeje. Prispévek na uhradu ziskany vychozim prodejem musi nahradit pfispévek

na uhradu ztraceny snizenym prodejem, pokud chceme zlepsit celkovy vysledek podniku.

Snahou cenové politiky je dosahnout pii dané vysi fixnich nakladd pfirGstku pfispévku
na thradu, tedy zlepsit vysledky podniku tak, aby rist piispévku na thradu piekryval
prirastek fixnich nakladu.

Stava se, ze opatieni v cenové politice, ktera maji kratkodoby efekt, jsou pro podnik
z dlouhodobého hlediska nepfiznivé. Kazdé opatifeni se musi zvazovat i1 z hlediska,
ze vbudoucnu snizenou cenu nebude mozno opét zvysit. Podnik Casto nema jinou
moznost, nez se chovat takticky a ziskat tak ¢as pro ur¢eni nové koncepce.

Dulezitou roli hraji vnéjsi a vnitini podminky podniku, které rozhoduji o spravnosti cenové

politiky.

V rozhodovani o cenové politice je vyhodnéjsi vychazet z orientace na vypocet piispévku

na thradu, nez z orientace na prirazkovou kalkulaci plnych nakladd.

57




11 Pozadavky na vybudovani systému controllingu

Aby controlling v podniku mohl spravné fungovat, musi pro to byt vytvofeny ur¢ité

predpoklady. Pii zavadéni je také nutné vybudovat odpovidajici po¢itacovou podporu.

Minimadalni systém controllingu musi zahrnovat:
- systém podnikového planovani a kontroly (zejména rozpocetnictvi),
- manazersky orientované ucetnictvi,

- vykaznictvi (informacni systém) s dostatecnou vypovidaci schopnosti.

Svstém planovani a kontroly

Planovanim se urcuji a vzajemné slad'uji cile podniku, opatfeni k jejich dosazeni i potiebné
vstupy prostiedku. Samotné stanoveni cilt nestaéi, cile musi spliiovat uréité pozadavky:
- musi jit o takové cile, na které je prislusny nositel rozhodovani schopen svymi
rozhodnutimi pasobit a se kterymi je schopen se ztotoznit,
- jednotlivé dil¢i cile musi byt sluditelné s cili podniku,
- musi byt dosazitelné (soulad mezi pfedstavami vedeni a moZnostmi Utvar
podniku),
- participativni formulovani cili — zvySuje motivaci jednotlivych utvart, ale také

rychle ukazuje, zda jsou celopodnikové cile dosazitelné.

Planovani umoziuje prubézné se vyporadavat se zmeénami, je to neustaly proces

dolad’'ovani, pfizpisobovani a korekci.

Kontrolni ¢innost zahrnuje:
- kontroly orientované na ¢innost Gtvart pfi planovani,
- kontroly orientované na vysledek, tedy srovnani planu a skuteCnosti, podkladem
pro napravna opatteni je analyza odchylek, ktera zahrnuje:

- analyzu pricin odchylek,
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- hledani opatfeni k odstranéni odchylek,

- sledovani ucinkl opatieni.

Manazersky orientované ucetnictvi

Finan¢ni ucetnictvi se orientuje pouze na minulost a znafné se podfizuje dafovym
pozadavkim. Ke zjisténi a fizeni vnitropodnikové ¢innosti je nutné vnitropodnikove
ucetnictvi, které se zabyva naklady a vynosy z vnitropodnikového hlediska.
Vnitropodnikové G¢etnictvi musi plnit tyto funkce:

- prognoza nakladd a vynost,

- stanoveni cilovych veli€in,

- kontrola dodrzovani cilt.

Vykaznictvi
Bez vykaznictvi nemizZe existovat planovani a kontrola. Vykazy by mély predkladat to,
co je pro uzivatele dilezité, mély by soustfedit pozornost na problémy a usmériovat
moznosti jejich feseni.
Pfi vytvareni informacniho systému plati:
- ur¢itému nositeli rozhodovani se maji davat takové informace, které muze
ovliviiovat,
- nositel rozhodovani musi dostavat informace pro ty oblasti, pro které jsou
formulovany jeho cile,

- informace musi byt zaméfeny na rozhodovani a na problémy.

Zakladem vykaznictvi by mél byt mési¢ni vykaz vysledku hospodaieni, ktery obsahuje
planované a skutecné vysledky, odchylky mési¢ni a kumulované. Poslanim tohoto vykazu

je analyza vysledku, kontrola planovanych predpokladi, odhaleni problémovych mist.
Vykaznictvi by nemélo byt orientované pouze na finan¢ni vysledky, vykazy by mély

obsahovat také perspektivu trhu a zakaznika, perspektivu inovaci, perspektivu vnitinich

provoznich procest.
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12 Navrh metodiky ilustrujici optimalizacni postupy
pii prodeji chladnicek

Jedna se o maly podnik, specializujici se na prodej chladniek v obvyklych obchodnich

podminkach, pro ktery byla uvazovana nasledujici zjiSténi:

Analyza kritickych bod@, ktera predpoklada oddélené vykazovani fixnich
a variabilnich naklad(. Pro podnik je dileZité védét, pri jakém objemu prodeje bude
ziskovy.

Vypocet piispévku na uhradu fixnich naklad( a zisku, ktery se orientuje na trzni
ceny, pouziva rovnéz Clenéni nakladi na fixni a wvariabilni. Musi se zjistit
u jednotlivych skupin zbozi, ¢&i jednotlivych druht.

Vypocet kratkodobého hospodaiského vysledku, mél by se pribézné zjistovat
kazdy mésic. Na zakladé informaci ztohoto vypoltu je zfetelny negativni
i pozitivni vyvoj podniku a podnik muze v¢as rozhodnout o napravnych opatienich.
Analyza rabatu: podnik musi v&dét, zda se mu vyplati poskytnout dodatelny rabat,
a o kolik se musi zvysit prodané mnozstvi, aby bylo nahrazeno snizeni pfispévku

na uhradu.

Rizeni zasob je dilezité pro plynulost odbytu zbozi. Je nutné minimalizovat
naklady vynaloZzené na zasoby. Miize se pouzit metoda ABC.

Rizeni kratkodobych finan&nich zdroji: zde jde zejména o fizeni kratkodobych
finanénich zavazkt z obchodnich vztahli, aby byl podnik schopen je hradit vcas.
Rozhoduje se zda vyuzit skonto nebo zda zaplatit zavazek na konci doby splatnosti.
Skonto se prepolte napt. na ro¢ni urokovou sazbu bankovniho uvéru a zjisti se,
co je pro podnik vyhodnéjsi.

Rizeni hotovosti, kdy je hlavnim hlediskem zachovani pribézné likvidity
v podniku.

Nakladova a cenova kalkulace chladnicky A, chladnicky B metodou uplnych
vlastnich nakladi, metodou rezijnich procentnich pfirazek a metodou neuplnych

(variabilnich) nakladu.
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S podnikem bylo domluveno zpracovani variant kalkulaci pro pfipad, kdy by se
v obchodnim styku neménily podminky — kalkulace uplnych vlastnich nakladi, nebo
kalkulace variabilnich nakladl v pfipadé zmén obchodnich podminek a optimalizaCnich

propoctu.

Dilezité je rozdéleni nakladi v podniku na fixni naklady a naklady variabilni. U kazdé

nakladové polozky je tieba rozhodnout, o ktery typ nakladu se jedna.

Variabilni naklady - zpravidla: naklady na pofizeni zbozi, materialové naklady, mzdy

prodejniho personalu, dopravné, obaly, provize, pfima elektricka energie.

Fixni naklady specialni - zpravidla: marketingové naklady, odbytové naklady. Slouzi pro
vypocet kryciho pfispévku (PU) 1. typu.

Fixni ndklady vseobecné — zpravidla: odpisy, mzdy vedeni podniku, administrativnich
pracovnikl, najemné, pojistné, rezijni elektricka energie, poplatky, opravy a udrzovani,

naklady na vypodetni techniku. Slouzi k vypo&tu pispévku na uhradu (PU) II. typu.

SmiSené naklady (je velmi obtizné je zaradit) — zpravidla: $kody a manka, pokuty a penale,

ostatni nakupované vykony.

Zaclenéni nakladl do fixnich ¢i variabilnich se muze fidit typem operace a mirou pfifazeni

k operaci. Ale zpravidla se berou tak, jak jsou rozdéleny.

61




Rozdélené nakladove polozky uictove osnovy se sleduji v analytické evidenci napr.:

Uttova trida 5

50 - Spotiebované nakupy

500 - Spotiebované nakupy

501 - Spotieba materialu

material na opravy, udrzbu - fixni naklady 1
spotieba rezijniho materialu - smiSené naklady

pfi¢ina a misto spotieby je obtizné urcitelné - fixni naklady I1

502 - Spotieba energie

pfima energie — variabilni naklady

rezijni energie — fixni naklady 11

503 - Spotieba ostatnich neskladovatelnych dodavek — vétsinou fixni naklady I

504 - Prodané zbozi — variabilni naklady

51 - Sluzby

510 - Sluzby

511 - Opravy a udrzovani — fixni naklady 11
512 — Cestovné — fixni naklady 1

518 - Ostatni sluzby — vétsinou fixni naklady I

52 - Osobni naklady

520 - Osobni naklady

521 - Mzdové naklady

mzdy prodejniho personalu — variabilni naklad

mzdy administrativnich pracovniku — fixni naklad 11

53 - Dané¢ a poplatky
530 - Dané a poplatky — fixni naklady 11
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54 - Jiné provozni naklady

540 - Jiné provozni naklady

544 - Smluvni pokuty a turoky z prodleni — smi$ené naklady
545 - Ostatni pokuty a penale — smiSené naklady

548 - Ostatni provozni naklady — vétsinou fixni naklady 11

549 - Manka a Skody — smiSené naklady

55 - Odpisy, rezervy a opravné polozky provoznich nakladu

551 - Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku — fixni naklady II

56 - Financ¢ni naklady
560 - Finan¢ni naklady
562 - Uroky — fixni naklady II

569 - Manka a Skody na finanénim majetku — smiSené naklady
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Nakladova a cenova kalkulace:

Podnik prodava rizné druhy chladniek, nyni se chysta uvést do prodeje dva nové druhy
a potiebuje znat jejich nakladovou a cenovou kalkulaci. Byly ziskany nasledujici
informace:

Chladni¢ka A — celkovy objem 231 [, rozméry (v x § x h) 152 x 54 x 58 cm, nakupni cena
¢ini 6 500 K¢&. Chladni¢ka B — celkovy objem 127 I, rozméry (v x § x h) 85 x 56 x 58 cm,
nakupni cena &ini 4 100 K¢,

Rezijni pfirazka podniku predstavuje 10%, ziskova prirazka ¢ini 12%. Dalsi pfimé naklady
k nakupni cené Cini asi 7% z ceny. Rezijni naklady predstavuji 4%. Byla provedena anketa
zajmu zakaznikG o koupi. Vysledkem ur¢eno prodané mnozstvi produktl v zavislosti
na cene.

Mozna prodejni mnozstvi pii riznych cenach pired DPH jsou:

Chladni¢ka A Chladnicka B
8 800.- 5 ks, 5 800,- 5 ks,

8 500,- 10 ks, 5 400,- 10 ks,
8 200,- 15 ks, 5200,- 15 ks,
8 000,- 20 ks. 5 000,- 20 ks.

A) Prodejni cena pii kalkulaci uplnych vlastnich nakladu:

- téméf se nepiihlédne k marketingovému prizkumu, podminky se neméni.

A B
Nakupni cena 6 500 4100
+ 7% pfimé naklady 455 287
+ 10 % rezie 650 410
Néaklady celkem 7 605 4797
+ 12% zisk 913 576
Prodejni cena bez DPH 8518 5373

Pii stanoveni ceny pomoci kalkulace uplnych vlastnich nakladi by prodejni cena

chladnicky A Cinila 8 518 K¢ a chladnicky B 5 373 K¢.

64




B) Metoda rezijnich procentnich pfirazek

Podnik predpoklada nakup a prodej 10 kusd chladnitky A po 6 500 K¢, a 15 kusi
chladni¢ky B po 4 100 K& Mzda prodejniho personalu ¢ini 15 000 K¢ a je zavisla na cené
a mnozstvi zbozi.

Najemné &ini 10 000 K& a je zavislé na objemu zboZi a na jeho mnozstvi, chladnicka A ma
objem 476 064 cm’/ks, chladni¢ka B 276 080 cm’/ks.

Manipulaéni naklady ¢ini 1 500 K¢ a jsou zavislé na vaze a na mnozstvi, chladni¢ka A vazi
60 kg, chladnicka B 45 kg.

Dopravni naklady ¢ini 12 000 K¢ a jsou zavislé na objemu zboZzi a na jeho mnoZstvi.

Zisk je odhadovan na 10 000 K¢ a je zavisly na mnoZzstvi a cené.

Ptime naklady na 1 ks:

A -6 500 B-4100

Rezijni mzdy: (15000/(6500%10 + 4100%15))*100
(15 000/ 126500)* 100 = 11,86 %
A - 0,1186*65000 = 7 706 B - 0,12*61500 = 7 294

Rezijni najemné:

Rozvrhova zakladna = 10* 476064 + 15*276080 = 8 901 840
10000/8901840 = 0,0011*100 = 0,11%

A —4760640%0,0011 = 5 347 B -4141200*0,0011 = 4 653

Rezijni manipula¢ni naklady:

Rozvrhova zékladna = 10*¥60 + 15*45 = 600 + 675 =1 275
1500/1275 =1,176*%100 = 117,6%

A - 600%1,176 = 705 B - 675*%1,176 = 795

Rezijni dopravni naklady:
Rozvrhova zdkladna = 10*¥476064 + 15*276080 = 8 901 840
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12000/8901840 = 0,0013*100 = 0,13%
A - 4760640%0,0013 = 6 420 B - 4141200*0,0013 =5 580

Rozpocitani zisku:
10000/(65000 + 61500) = 0,079*100 = 7,9%

A - 65000%0,079 =5 140 B - 61500*0,079 = 4 860

Nakladova a cenova kalkulace:

A
Pfimé naklady (65000/10) 6 500 (61500/15)
Rezijni naklady
Mzdy (7706/10) 771 (7294/15)
Néjemné (5347/10) 534 (4653/15)
Manipulace (705/10) 71 (795/15)
Doprava (6420/10) 642 (5580/15)
Zisk (5140/10) 514 (4860/15)
Prodejni cena 9032

B
4100

486
310
33
372
324
5 645

Pfi této metod€ by se naklady pfibliZily realné situaci, prodejni cena chladni¢ky A by Einila

9 032 K¢ a chladnicky B 5 645 K¢&.
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C) Prodejni cena pfi pouziti kalkulace neuplnych nakladu:

Chladni¢ka A

Trzby (prodejni cena) 8 800 8 500 8 200 8 000
- 7% piimée variabilni N 616 595 574 560
mezisoucet 8 184 7 905 7 626 7 440

- (nakupni cena +

+ 4% variabilni

rezijni naklady ) 6 760 6 760 6 760 6 760
zisk brutto 1 424 1 145 866 680
x prodané¢ kusy 5 10 15 20
dosazitelny zisk brutto 8120 11450 12 990 13 600

Pfi stanoveni prodejni ceny metodou neuplnych nakladi (neboli metodou variabilnich
nakladi) se jako nejpfiznivéjsi prodejni cena ukazuje 8 000 K& Avsak pfizniva je také
cena 8 200 K¢&. Tyto ceny by ale podle metody uplnych nakladi ani ptirazkové kalkulace
nebyly dostacujici na pokryti nakladi, nebot' pii této metodé vychazi prodejni cena
na 8 518 K& ana9032Ke¢.

Nabidka chladni¢ek za 8 800 K¢ sice piinasi vétsi zisk na 1 kus, ale za tuto cenu si ji koupi
jen malé mnozstvi zakazniki. Pfi prodeji za nizsi cenu se proda vice vyrobku, je ale nutné
takeé uvazit skladovou kapacitu, zatazeni dalsich pracovnikii => vyvolané naklady.

Pokud by chtél podnik jit s cenou pod 8 000 K&, mél by mit na zieteli, Ze pokles ceny sice
muze kratkodobé vést k naristu brutto zisku, bude-li viak na to konkurence reagovat
snizenim ceny, mize z tohoto divodu zisk poklesnout pod vychozi mez, protoze Cast
ziskaného odbytového mnozZstvi se opét dostane ke konkurenci.

Z kratkodobého hlediska se podniku snizenim ceny zvysi zisk, ovSem z dlouhodobého

hlediska to mize pro podnik vyznit nepfiznive.
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Chladnicka B

Prodejni cena 5800 5400 5200 5 000
- 7% piimé variabilni N 406 378 364 350
mezisoucet 5394 5022 4 836 4 650

- (nakupni cena +

+ 4% variabilni

rezijni naklady ) 4 264 4264 4264 4264
zisk brutto 1130 758 572 386
x prodané kusy 5 10 15 20
dosazitelny zisk brutto 5 650 7 580 8 580 7720

Pri stanoveni prodejni ceny metodou piispévku na uhradu vychazi jako nejpfiznivéjsi
prodejni cena chladnicky B 5 200 K&, pfi které podnik dosahuje nejvy§§iho mozného
zisku.

Vyhodnéjsi nez cena stanovena kalkulaci uplnych naklada (tedy 5 373 K¢ a prirazkovou
kalkulaci 5 645 K¢&), je také prodejni cena 5 000 K¢.

U kalkulace uplnych nakladi by obé tyto ceny pii uvedeném planu prodeje byly
nepiijatelng, jelikoz by nepokryly naklady.

Neyméné vyhodna z hlediska dosazitelného zisku se jevi prodejni cena 5 800 K¢.

Podniku Ize doporucit jako nejpiiznivéjsi prodejni ceny u chladniCky A cenu 8 000 K¢
a u chladnicky B cenu 5 200 K¢, ovSem jen za predpokladu zajiSténych skladovacich
a prodejnich kapacit. Jinak by mohlo dojit k vyvolani dalich nakladi a tim ke zhorSeni

finan¢ni situace podniku.
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13 Zavér

V dnesni dobé je velmi obtizné zajistit dlouhodobé uspésnou pozici podniku na trhu.
Konkurence se zostfuje, trhy jsou relativné presycen€, naklady se zvySuji. Podnik se musi
pfizpasobovat novym trendim, aby se udrzel na trhu, vyznamnym nastrojem, ktery mize
zlepsit konkurenceschopnost podniku a zajistit tak jeho dlouhodobou existenci je
controlling.

Tento pojem neni jednoznaéné vymezen, existuji zna¢né nazorové rozdily o této
metodé. Controlling by mohl byt mylné prekladan jako kontrola, ale znamena mnohem vic.
V podstaté se jedna o urcity zplsob fizeni podniku, ktery pfedpoklada, ze v podniku je
zavedeno systematické planovani, uc¢inna kontrola, pti které se porovnava plan se
skuteCnosti, zjistuji se odchylky a provadéji se napravna opatieni tak, aby bylo dosazeno
vysledki variant stanovenych cili. V podniku tedy probiha neustale proces zpétné vazby.

Cilem mé prace bylo na =zakladé nastudované literatury navrhnout metodiku
controllingu pro podnik zabyvajici se obchodni ¢innosti.

Jedna se o maly podnik, ktery se zabyva prodejem chladni¢ek. Z hlediska metod
controllingu je pro ného vyznamna analyza kritickych bodl, ktera predpoklada oddélené
vykazovani fixnich a variabilnich nakladi a fika, pfi jakém objemu prodeje bude podnik
ziskovy. Dale je tfeba vypocitat u jednotlivych skupin zbozi, ¢i jednotlivych druht zbozi
piispévek na thradu fixnich nakladd a zisku. Pribézné kazdy mésic se zjistuje kratkodoby
hospodaisky vysledek, na jehoz zakladé bude zfetelny negativni i pozitivni vyvoj podniku
a mohou tak byt v€as pfijata napravna opatieni. Podnik musi rovnéz védét, zda se mu
vyplati poskytnout dodateCny rabat a o kolik se musi zvySit prodané mnozstvi, aby byl
nahrazen tbytek pfispévku na thradu. Pro plynulost odbytu zbozi je dilezité fizeni zasob,
kde se bere hlavné zietel na minimalizaci nakladi na zasoby. Vyznamné je také fizeni
kratkodobych finan¢nich zdroji, zejména fizeni kratkodobych finan¢nich zavazka
z obchodnich vztahti, na zakladé prepoétu skonta na roCni Grokovou sazbu bankovniho

uvéru se rozhoduje, zda vyuzit skonto nebo zda zaplatit zavazek na konci doby splatnosti.
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Hlavnim hlediskem fizeni hotovosti je udrzeni pribé&zné likvidity v podniku.

V tomto smyslu byla propoétena nakladova a cenova kalkulace chladnicky A, chladnicky
B metodou tplnych vlastnich naklad(, metodou rezijnich procentnich pfirazek a metodou
neuplnych (variabilnich) nakladi. Tyto kalkulace jsou pouzivany pro odliSné situace. Jevi
se jako ucelné je pouzit komplexné tak, aby vysledky podaly informace potiebné k fizeni
podniku.
Jak jsem zjistila, je v dobé rozhodovani pro podnik vyhodn&jsi vyuzit stanoveni prodejni
ceny kalkula¢ni metodou variabilnich naklada. Pfi stanoveni prodejni ceny touto metodou
se zjisti cena nejpiiznivéjsi, ktera je niz8i nez cena stanovena metodou uplnych nakladu
a metodou pfirazkovou. Podle metody uplnych naklada a piirazkové metody by totiz
nebyla cena dostacujici na pokryti nakladi. Nabidka chladniek za vyssi cenu sice prinasi
vetsi zisk na 1 kus, ale koupi si ji jen malé mnozstvi zakazniku. Za niz8i cenu, ktera vysla
metodou variabilnich nakladd, si koupi chladni¢ku vice zakaznikid, ale je nutné zvazit
vyvolané naklady na skladovaci prostory a zaméstnance.
Pokud by chtél podnik jit s cenou jesté nize, mél by mit na zieteli, Ze pokles ceny sice
muze kratkodobé vést k narustu brutto zisku, konkurence vsak na to mize zareagovat také
snizenim ceny, z tohoto divodu muze zisk poklesnout pod vychozi mez, protoze Cast
ziskaného odbytového mnozstvi se opét dostane ke konkurenci a bude obtizné, ne-li
nemozne cenu opét zvysit. Z kratkodobého hlediska se tedy podniku snizenim ceny zvysi
zisk, ovéem z dlouhodobého hlediska to muze byt pro podnik nepfiznivé.

Je patrné, Zze nelze zobecnit zadny prodejni pfipad; vybér je potiebné provést zvlasté
v obdobi zmén, pro optimaliza¢ni propocty, zvlastni uvahy a propocty.
Controlling je vyznamnou metodou, ktera vede k tomu, ze problémy jsou piehlednéjsi,
umoziuje snaz§i dosahovani podnikovych cili a zvySovani konkurenceschopnosti

podniku.
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14 Summary

Nowadays it is very difficult to ensure competitivness of the company in the market

world which is permanently changing. Companies meet with the hard to solve problems,
with the rising costs and increased competition.

They need to use new methods which can help to ensure the profitability, liquidity

and competitivness of the company, one of them can be controlling.

In my graduation thesis I aimed at controlling in the commercial activity. Controlling is not
only a control. It is a tool for running the company. In this method, it is important to divide
the costs into fixed costs and variable costs, calculate the margial contribution of the fixed
costs and the profit, short-time economic result.

These calculations can help to find the optimization data about the volume and structure
of the sale, can help to find the divergences from the plan and help to remedy in time.
Controlling is one of the meaningful methods which makes the problems more transparent

and enables easier reaching the objectives of the company.
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