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Pripadova S$tadia: Kontrolingovy systém riadenia podlPa odchylok v podniku
drevospracujuceho priemyslu

Kontroling ako ucinny nastroj podpory riadenia podniku, ponuka manazmentu potencial
odhal'ovania pric¢in nehospodarnosti. Efektivny a spravne nastaveny kontroling so zameranim
na naklady podniku méze pomocou komplexne nastaveného systému sledovania odchylok vcas
identifikovat’ mozné hrozby, ktoré by mohli zamedzit' podniku dosiahnut’ stanovené cicle.
Vysledkom vyuZzivania tohto nastroja moze byt predidenie poklesu ocakévaného zisku, ¢i
prehlbovaniu straty. Podniky mézu kontroling komplexne vyuzivat' pri rieSeni zavaznych
problémov s vyrobou ¢i predajom. Okrem uvedeného kontroling dokaze odhalit’ a poukazat’ na
nepotrebné ¢innosti v podniku. Vsetky ¢innosti spojené s kontrolingom by mali smerovat’
k podpore efektivneho riadenia podniku.

Ciel'om pripadovej Studie je poukazat’ na vyznam a samotny postup kontrolingového riadenia
podla odchylok v systéme kalkulacie tplnych nakladov v podmienkach malého nabytkarskeho
podniku. Mnoho podnikov odchylky medzi planom a skuto¢nost’ou vyhodnocuje, no ¢astokrat
absentuje hlbSia analyza vzniku tychto odchylok s néslednym hodnotenim pozitivneho,
pripadne negativneho dopadu na zisk podniku. Prostrednictvom pripadovej stidie prave tento
absentujtci prvok analyzy priblizime spolu aj s vysvetlenim zakladnych pojmov.

Charakteristika podniku a vychodiskova situicia

Predmetom analyzovaného nabytkarskeho podniku je vlastna atypova vyroba nabytku a taktiez
jeho maloobchodny predaj. Podnik je silne prozakaznicky orientovany s cielom pochopenia
poZiadaviek zakaznika s naslednym prenesenim poZiadaviek do technickych parametrov.
Kazdy zékaznik je komplexne obsluzeny podl'a poziadaviek, od navrhu interiéru cez dopravu,
az po naslednit montaz u zékaznika, s moznost'ou pripadného servisu.

V analyzovanom podniku st z ekonomického hladiska podnikové naklady monitorované z
pohladu druhového a kalkula¢ného ¢lenenia nakladov. Druhové ¢lenenie nakladov sluzi najméa
pre podklady finan¢ného Uc¢tovnictva, priCom zékladnym kritériom je identifikacia povodu
vzniku prislusnych nakladov. Kalkula¢né ¢lenenie nakladov sluzi ako vychodiskovy podklad
pre zostavenie kalkulacii s nadvaznost'ou tvorby cien pre kone¢ného spotrebitela.

Z pohl'adu kontrolingu st v podniku vykazované odchylky, ktoré st monitorované na baze
porovnania planu, resp. predbeznych kalkulécii so skuto¢ne vynaloZenymi ndkladmi. Druhym
sposobom, prostrednictvom ktorého st v podniku sledované odchylky je porovnavanie cien
produktov s konkurenciou. Takyto princip zdkladnej kontroly plan — skuto¢nost’ v polozkach
nakladov zadkazky ako aj benchmarkingovy princip porovnania s konkurenciou je povazovany
za vytvorenie kontrolného systému pre potreby kontrolingu. Ciel'om kontrolingovej analyzy je
zistenie pri¢in rozdielov medzi planovanym a skutocnym hospodarskym vysledkom, zistenie
pricin ¢iastkovych odchylok a rovnako tak vyvodenie zodpovednosti za ich vznik (Fibirova,
Soljkakova, 2011). Zakladna klasifikcia odchylok pozostava zjednoduchého ¢lenenia
na odchylky vynosov a nakladov. Dalej je mozné odchylky ¢&lenit’ podla prigin ich vzniku
a zodpovednosti (tabul’ka 1).

Tabul’ka 1 Klasifikacia odchylok podPla pri¢iny a zodpovednosti

Kvalitativne odchylky (cenové) Suvisia s ocenenim (zmenou ceny) hodnotovej veli¢iny
Kvantitativne odchylky (objemové) Suvisia s vecnou podstatou (velkostou) hodnotovej veli¢iny
Odchylky z vyt’aznosti a ispornosti Stvisia s vynakladanim ekonomickych zdrojov
Sortimentové odchylky Suvisia so sort. skladbou nakupovanych a predavanych vykonov

Zdroj: Viastné spracovanie podla Krdl, 2010
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V §tadii prezentovany ndvrh systému riadenia odchylok Vv analyzovanom nabytkarskom
podniku bude viest’ k efektivnejSiemu vynakladaniu nakladov ako i k vysSiemu vysledku
hospodarenia. Dany navrh je vytvoreny pre ¢lenenie nakladov a vyuzitie metodiky kalkulacie
nakladov prostrednictvom ciastkovych aktivit (tzv. ABC kalkulacie nakladov). Takéato
kalkulacia predstavuje kvalitativne vys$i posun v rdmci zauzivanych pristupov alokacie
(prirad’ovania) nakladov. Tabulka 2 prezentuje Struktiru vSeobecnej kontrolingovej spravy pri
aplikacii principu kalkulacie uUplnych nakladov stym rozdielom, Ze rezijné naklady su
prerozdelené podl'a kalkulacie Ciastkovych aktivit. Takto zostavend Struktira kontrolingove;j
spravy poskytuje objektivne informacie o vyske vynalozenych nakladov, pri¢ine ich vzniku a
rovnako napomaha k lepSej kontrole a riadeniu tychto nakladov. Na zaklade toho je ziaduce,
aby pozitivne odchylky vykazovali v sprave kladné znamienko a negativne posobiace odchylky
zaporné znamienko. Z vyjadrenej podmienky potom vyplyva potreba, Ze pri vypocte odchylky
nakladov musime pocitat’ rozdiel medzi planom a skuto¢nost’ou, a pri vynosoch naopak, rozdiel
medzi skuto¢nost'ou a planom (Kuta¢, Janovska, 2012).

Tabul’ka 2 Rozpis vynosovych a nakladovych poloZiek s jednoduchou analyzou odchylok

Polozka Planovana hodnota Skuto¢na hodnota Odchylka
€/jednotku | spolu € €/jednotku | spolu € €/jednotku | spolu €
Predaj 278 objednavok 320 objednavok + 42 objednavok
Triby 1 158,35€/0bj. | 322021,30 | 1045,31€/obj. | 33449920 | - 113,04€/0bj. | 12 477,90
Priame N 1031,27€/obj. | 286 693,06 | 914,04€/0bj. | 292 492,80 117,23€/0bj. 5 799,74
ReZ. N spolu* 30 637,04 33 085,06 -2 448,02
Konzulticie 5,00 €/hod. \ 2 800,00 5,57 €/hod. \ 3286,30 | -0,57 €/hod. | - 486,30
so 560 hod. 590 hod. 30 hod.
zakaznikom
Interiérové 9,38 €/hod. ‘ 4 614,96 9,53 €/hod. ‘ 487936 | -0,15 €/hod. | - 264,40
nivrhy a 492 hod. 512 hod. 20 hod.
vizualizacie
Spracovanie 20,51 €/obj. | 5701,78 19,16 €/obj. | 6 131,20 1,35 €/obj. | -429,42
objednavok 278 objednavok 320 objednavok 42 objednavok
Dodanie 11,60 €/dod. | 373520 | 11,62€/dod. | 4067,00 | -0,02€/dod. | -331,80
produktov 322 dodani 350 dodani 28 dodani
Skladovanie 8,90 €/sklad. \ 284,80 | 7,44 €/sklad. \ 178,56 | 1,46 €/sklad. | 106,24
produktov 32 skladovani 24 skladovani - 8 skladovani
Predaj 450€/Mhod. | 424350 | 4,68€/hod. | 4450,68 | -0,18€/hod. | -207,18
produktov 943 hod. 951 hod. 8 hod.
Doprava k 1,30 €/km \ 2 597,40 1,02 €/km \ 2 502,06 0,28 €/km | 95,34
zdkaznikom 1998 km 2 453 km 455 km
Montiz 10,09 €/hod. | 6659,40 | 10,69 €/hod. | 7589,90 | -0,60€/hod. | -930,50
produktov 660 hod. 710 hod. 50 hod.
Vysledok 16,88 €/ob;. 4 691,20 27,88 €/obj. 8 921,34 11,00 €/obj. 4 230,14
hospodarenia

* Rezijné naklady su v ramci ABC kalkulacie sledované v nizsie uvedenych skupinach ciastkovych aktivit.

Zdroj: Vlastné spracovanie

Z tabul’ky 1 vidiet’, Ze pri porovnani planu so skuto¢nost'ou pri jednotlivych polozkach vznikli
odchylky. Tieto odchylky je d’alej nevyhnutné rozlozit, resp. analyzovat’ pri¢iny ich vzniku s
naslednym hodnotenim pozitivneho alebo negativneho dopadu na zisk podniku.

1. Odchylky vynosov
V prvom kroku je potrebné vy¢islit' odchylky vynosov podl'a uvedenych vztahov v ramci ich
klasifikacie. Nasledne je potrebné zhodnotit’ ich charakter a identifikovat’ pri¢inu vzniku.
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a) kvantitativna odchylka vynosov (zmena objemového parametra, teda velkosti objedndvok)

Oq = (Qskut - Opldn) x Pplan 1)
Oq = (320 0bj.—278 obj.) x 1 158,35 €/obj.= + 48 650,70 €

Ako moézeme z vysSie uvedenych vypoctov vidiet, kvantitativna odchylka vynosov je
pozitivna, ma priaznivy dopad na vysledok hospodarenia. Pri¢inou je vyssi pocet skutocne
realizovanych objednévok oproti planu.

b) kvalitativna odchylka vynosov (zmena ocernovacieho parametra)

Op = (Pskut - Pplan) x Qskut (2)
Op=(1 045,31 €/0obj.—1 158,35 €/0bj.) x 320 obj.=—36 172,80 €

Naopak kvalitativna odchylka vynosov mé zaporny charakter z dévodu nizSej skutocnej
priemernej predajnej ceny objednavky oproti jej planovanej hodnote.

¢) celkova odchylka vynosov

COvynosov = Oq + Op (3)
COvuynosov = 48 650,70 € + (—36 172,80 €) = 12 477,90 €

Celkova odchylka vynosov je po scitani ¢iastkovych odchylok pozitivna, a teda ma pozitivny
vplyv aj na vysledok hospodarenia podniku. Ide 0 kombinaciu pri¢in objemového a cenového
parametra spominanych vyssie.

2. Odchylky priamych ndkladov

Podobnym spdsobom je mozné postupovat’ aj pri odchylke priamych nakladov.

a) kvantitativna odchylka priamych nakladov

Oq = (Qplan - Qskut) x Pplan 4)
Oq = (278 obj. - 320 obj.) x 1031,27 €/obj.=— 43 313,34 €

b) kvalitativna odchylka priamych ndkladov
Op = (Pplan - Pskut) x Qskut (5)
Op = (1 031,27 €/0bj. - 914,04 €/obj.) x 320 = + 37 513,60 €

¢) celkova odchylka priamych nakladov
COpn =0q + Op (6)
COpn=(—43 313,34 €) + 37 513,60 € =—5799,74 €

Celkova odchylka priamych nakladov je negativna. Avsak jej Ciastkova cenova odchylka ma
pozitivny vplyv na celkovy vysledok hospodarenia z dévodu nizsieho jednotkového ocenenia
vstupnej obstaravacej ceny priameho nékladu. Mnozstevna odchylka je vSak negativna z
dovodu vyssieho poctu objednavok oproti planu, ¢o znamen4, Ze sa zvysila spotreba.

3. Odchylky reZijnych ndkladov

Vzhl'adom k tomu, Ze sme do systému riadenia odchylok zakomponovali princip kalkuléacie
podla ciastkovych aktivit, rezijné néklady je nutné vycislit' pre kazda aktivitu zvlast. Pri
vypoctoch sme vychddzali z uvedenych vztahov Vv ramci odchylok v podmienkach uplnej
kalkulacie nakladov. Pri metode pevného planovania nerozliSujeme naklady z hl'adiska ich
variability. Na zaciatku pldnovania sa stanovi pldnovanym objem vyroby (Opldn), ktory je
obvykle vyjadreny vykonovou veli¢inou, t.J. napr. strojovymi hodinami, po¢tom kusov a pod.
Na zéklade takto stanoveného objemu vyroby sa nasledne stanovi plan rezijnych nakladov
(RNpldn). Podielom reZijnych nakladov a objemom vyroby dostaneme sadzbu reZijnych
nakladov pricom linearne prepocitané naklady (RNIin. prep.) vyjadrime prostrednictvom
nasledujticeho vzorca (Rajnoha, 2011):
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a) linedarne prepocitany plan = (RNplan/Qplan) x Qskut @)
RNIlin. prepo¢.1 (konzultacie)=(2 800,00 €/560 h) x 590 h = 2 950,00 €

RNIin. prepo¢.2 (inter. navrhy a viz.) = (4 614,96 €/492 h) x 512 h = 4 802,56 €

RNlin. prepo¢€. 3 (spracov. obj.) = (5 701,78 €/278 obj.) x 320 obj. = 6 563,20 €

RNlin. prepo¢. 4 (dodanie prod.) = (3 735,20 €/322 dod.) x 350 dod. = 4 060,00 €

RNIin. prepo¢. 5 (sklad. produ.) = (284,80 €/32 sklad.) x 24 sklad. = 213,60 €

RNlin. prepo¢. 6 (predaj) = (4 243,50 €/943 hod.) x 951 =4 279,50 €

RNlin. prepo¢. 7 (doprava) = (2 597,40 €/1998 km) x 2 453 km =3 188,90 €

RNlin. prepo¢. 8 (montaz) = (6 659,40 €/660 h) x 710 h =7 163,90 €

Odchylku nasledne stanovime ako rozdiel skuto¢nych a prepocitanych nakladov (Rajnoha,
2011):

b) odchylka rezijnych nakladov = RNlin.prepoc¢. — RNskut (8)
ORNI1 (konzultacie) = 2 950,00 € — 3 286,30 € = — 336,30 €

ORN?2 (inter. navrhy a viz.) = 4 802,56 € — 4 879,36 € = — 76,80 €

ORNS (spracov. obj.) =6 563,20 € — 6 131,20 € = + 432,00 €

ORN4 (dodanie prod.) = 4 060,00 € — 4 067,00 € =—-7,00 €

ORNS5 (sklad. prod.) = 213,60 €-178,56 € = + 35,04 €

ORNG (predaj) = 4 279,50 €4 450,68 € = -171,18 €

ORN7 (doprava) = 3 188,90 €-2 502,06 € = + 686,84 €

ORNS (montaz) = 7 163,90 €7 589,90 €= — 426,00 €

Dolezité¢ je podotknit’, Ze celkova odchylka rezijnych nékladov nereSpektuje kapacitnu
odchylku a proporcionalizuje fixné naklady, preto je potrebna korekcia o kvantitativnu
odchylku (Fibirova, Soljakova, 2011). Tuto metédu je mozné pouzit' len v podmienkach
podniku, ktory ma fixné néklady strediska zanedbatel'né a zaroven spravidla neprichadza k
rozdielom medzi planovanym a skutoénym objemom vykonov. V podnikoch, v ktorych
dochadza pravidelne k rozdielom medzi planom a skuto¢nost'ou, nie je mozné vyuZitie tejto
metody z dovodu nemoznosti sledovania jednotlivych odchylok vykonu, mnozstva a ani ceny.

¢) doplnenie o kvantitativnu odchylku Oq = (Oplan- Qskut) x sadzba RNpldn 9)
0Oql (konzultacie) = (560 hod. - 590 hod.) x 2 800,00 €/560 hod. = — 150,00 €

0Oq2 (inter. navrhy a viz.) = (492 hod. - 512 hod.) x 4 614,96 €/492 hod. = — 187,60 €

0q3 (spracov. obj.) = (278 obj. - 320 obj.) x 5 701,78 €/278 obj. = — 861,42 €

0qg4 (dodanie prod.) = (322 dod. - 350 dod.) x 3 735,20 €/322 dod. = — 324,80 €

0q5 (sklad. prod.) = (32 sklad. - 24 sklad.) x 284,80 €/32 sklad. = + 71,20 €

0q6 (predaj) = (943 hod. — 951 hod.) x 4 243,50 €/943 hod. = — 36,00 €

0q7 (doprava) = (1 998 km - 2453 km) x 2 597,40 €/1 998 km= — 591,50 €

0g8 (montaZ) = (660 hod. - 720 hod.) x 6 659,40 €/660 hod. = — 504,50 €

d) celkova odchylka rezijnych nakladov COrny = ORN + Oq (10)
CORN1 (konzultcie) = — 336,30 € + (—150,00) €= — 486,30 €

Celkova vyska odchylky rezijnych nakladov Ciastkovej ¢innosti ,, konzultdacii so zakaznikmi* je
negativna vo vyske - 486,30 €, ¢o je spdsobené jednak vySSou spotrebou rezijnych nakladov
tejto skupiny a tiez vy$Sim objemom rozvrhovej veli€iny danej v celkovom pocte hodin
konzultacii so zakaznikmi oproti planu.

CORN2 (inter. navrhy a viz.) — _76,80 €+ (_1 87,60 €): - 264,40 €

Stthrnna odchylka v ramci rezijnych ndkladov ciastkovej cinnosti ,,interiérové ndvrhy
a vizualizacie “ je opat negativna vo vyske — 264,40 €. Tato negativna odchylka je podobne ako
v pripade predchadzajicej Cinnosti spdsobend vyssou spotrebou ndkladu, v tomto pripade na
hodinu a taktiez vy$$im realizovanym objemom aktivity v hodinach.
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CORN3 (spracov. obj.) = 432,00 € + (— 861,42 €) = — 429,42 €

Pri ¢innosti ,, spracovania objedndvok “ je celkova vySka odchylky negativna — 429,42 €, avsak
Ciastkova odchylka vplyvu ceny je pozitivna, pretoze doslo k znizeniu ocenenia na jednotku, v
tomto pripade na objednavku oproti prepocitanému planu. Celkova odchylka je negativna z
dovodu vyssieho poctu skuto¢ne realizovanych objednavok oproti planu.

CORrN4 (dodanie prod.) = — 7,00 € + (— 324,80 €) = — 331,80 €

V ramci ¢iastkovej ¢innosti ,,dodania produktov“ su ¢iastkové odchylky negativne, a teda i
celkova odchylka je negativna v hodnote — 331,80 €. Pri¢inu je mozné opit’ najst’ vo vyssej
spotrebe rezijnych nakladov a vo vysSom objeme rozvrhovej veli¢iny — poc¢te dodani.

CORNS (sklad. prod.) = 35,04 € + 71,20 € = 106,24 €

Celkova odchylka v ramci ¢iastkovej ¢innosti ,, skupiny skladovania produktov “ je pozitivna na
urovni 106,24 €, pricom i obe ¢iastkové odchylky majui pozitiv charakter. Na jednej strane doslo
k znizeniu rezijnych nakladov z dévodu nizsieho ocenenia na jednotku a na druhej strane doslo
taktieZ k znizeniu poctu sledovanych aktivit skladovania produktov.

CORrNé (predajy = —171,18 € + (— 36,00 €) = — 207,18 €

Pri ciastkovej aktivite ,, predaja‘ mozeme vidiet' negativnu celkova odchylku vo vyske —
207,18 €, ktora ako aj pri inych aktivitach je zapri¢inena vysSou spotrebou rezijnych nakladov,
t.j. zvySenim ocenenia na jednotku a zvySenim pocétu hodin predaja oproti planu.

CORN7 (doprava) = 686,84 € + (— 591,50 €) = 95,34 €

Celkova vyska odchylky rezijnych nakladov v skupine Ciastkovej aktivity , doprava“ je
pozitivna v hodnote 95,34 €. Ciastkova odchylka ceny ma4 tiez pozitivny charakter, pretoze
doSlo k zniZeniu ocenenia na jeden kilometer. Celkova odchylka zaroven zahfiia negativnu
kvantitativnu odchylku z dévodu zvysenia poc¢tu najazdenych kilometrov.

CORNS (montaz) = — 426,00 € + (— 504,50 €) = — 930,50 €

V pripade odchylky rezijnych ndkladov za Ciastkovu aktivitu ,,montdz produktov* modzeme
hovorit' o negativnej odchylke v celkovej vyske — 930,50 €, ktora je zapri¢inena oboma
¢iastkovymi odchylkami. To znamena, Ze doSlo k narastu ocenenia na jednotku a tiez k
vySSiemu objemu rozvrhovej veli€iny, ktord je dana poctom hodin.

Zaver

Na zdklade principov riadenia podl'a odchylok uvedenych v pripadovej §tadii mdéze dany
podnik efektivnejsie hospodarit’ s nakladovymi polozkami, ktorych optimalizaciou moze dojst’
k vysSiemu a stabilnejSiemu vysledku hospodarenia. Zistenie pri¢in rozdielov medzi
planovanym a skutoénym hospodarskym vysledkom ¢i zistenie pricin ¢iastkovych odchylok,
vyvodenie zodpovednosti za ich vznik je kIiCové. Postupnost’ krokov analyzy vyZzaduje
vyCislenie a zhodnotenie charakteru odchylok vynosov a odchylok priamych nakladov.
Odchylky rezijnych nakladov sme vypocitali prostrednictvom metddy pevného planovania. Je
dolezité poznamenat’, ze vyhodnejSou metddou je metdda flexibilného planovania, ktoré ¢leni
naklady na fixné a variabilné a sucCasne zohladiiuje réznu povahu rezijnych ndkladov.
Nevyhodou danej metddy je nemoznost’ sledovania nakladov za vyrobky, sluzby, resp. trhy.
Tato nevyhodu odstraiiuje metoda flexibilného planovania v podmienkach kalkulacie
neuplnych nakladov, ktord je vhodnym nastrojom rozhodovania. Urcitym negativom pri
implementacii daného systému je ista casova narocnost’ na pripravu tejto koncepcie.
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