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ABSTRAKT

Tématem této diplomové prace je implementace modernich metod controllingu ve firmé

RESTA s.r.0., a to na zaklad& ptredem provedenych analyz.

Prace je rozdélena na dvé casti. V teoretické casti je provedena literarni reSerSe
informacnich zdrojii z oblasti controllingu a vyuziti controllingovych metod pro fizeni
firmy. Praktickd ¢ast pfedstavuje firmu RESTA s.r.o. v¢etné analyzy soucasného stavu
fizeni a finan¢ni analyzy. Na zaklad¢ provedenych analyz je jako moderni controllingova
metoda pro zavedeni do systému fizeni firmy vybrana metoda Balanced Scorecard s

vyuzitim konceptu EVA a navrzeny potiebné kroky k tispésné implementaci.

Kli¢ova slova: controlling, ABC, Balanced Scorecard, finan¢ni analyza, ekonomicka

ptfidana hodnota, vykonnost podniku, strategické cile.

ABSTRACT

Das Thema dieser Diplomarbeit ist eine Implementierung moderner Controlling-Methoden

in der Firma RESTA s.r.o. auf dem Grund vordurchgefiihrten Analysen.

Die Arbeit hat zwei Teile. In theoretischem Teil wird eine Literatursuche der Informations-
quellen von dem Controlling und der Ausnutzung der Controling-Methoden fiir die
Unterneh-menssteuerung durchgefiihrt. In praktischem Teil wird die Firma RESTA s.r.o.
vorgestellt, einschliesslich die Analyse aktuelles Standes der Steuerung und die
Finanzanalyse. Auf dem Grund durchgefiihrter Analysen wird die Methode Balanced
Scorecard mit dem Konzept EVA als moderne Methode fiir die Einfilhrung in das
Steuerungssystem ausgewdhlt und erforderliche Schritte fiir die Erfolgsimplementierung

werden vorgeschlagen.

Keywords: Controlling, ABC, Balanced Scorecard, Finanzanalyse, wirtschaftlicher

Mehrwert, Betriebsleistung, strategische Ziele.
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UvVoD

Soucasna ekonomicka situace neni jednoducha pro nikoho. Ani pfedni ekonomové nejsou
jednotni v nazoru, zda praveé hospodarska krize dozniva, nebo se jedna o kratky vykyv pred
dalsi krizi, popft. jde o zpomaleni ristu. Takika vSespasitelnym pojmem se stal controlling.
Pojem controlling se pouziva rizné¢ - Casto je povazovan za vSelék na nedostatky v fizeni.
SlozZitost a délba prace v fizeni vSak neptipousti jednoducha feseni. Controlling predstavuje
predevsim systém, ktery je nastrojem fizeni a rozhodovani.

Komu mé tento nastroj slouzit, které Cinnosti by mél zahrnovat, aby mohl pfipravit
potiebné informace zejména pro ekonomicko-strategické fizeni na trovni vrcholového
vedeni? Jak je tfeba zménit délbu prace v fizeni, aby ekonomickd zodpovédnost
navazovala na organiza¢ni a informacni strukturu?

Predstavy o tom, co zahrnuje a fesi controlling, se podstatné lisi i podle toho, zda se
problémem zabyva teoretik fizeni, vykonny manazer, evidencni pracovnik nebo informacni
analytik. Zpravidla se do funkce controllingu zahrnuje to, co dosud nejsou schopny fesit
stavajici fidici a informacni systémy, bez ohledu na to, zda se jedné o chyby v informa¢nim
systému, nebo o chybné pfistupy manazerti. Ani souCasna teorie fizeni, ani praxe vsak

nezna jednoznac¢nou odpoved na to, co vlastné controlling zahrnuje a které ¢innosti fesi.
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I. TEORETICKA CAST
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1 Controlling

Samotny pojem controlling vznikl z anglického ,to control®, do ceStiny nejcastéji
prekladaného jako ovladat, fidit. Pojem controlling v§ak nema jednotné¢ vymezeny obsah,
neexistuje pro n¢j jednotnd definice. Nejobecnéji je chapan jako metoda, jejimz smyslem je
zvysit ucinnost systému fizeni pomoci neustalého a systematického srovnavani skute¢nosti
a zadouciho, pfedem stanovené¢ho a planované¢ho stavu o podnikatelském procesu,
vyhodnocovanim zjisténych odchylek, nalezenim jejich pficin, ndvrhu opatfeni k jejich

naprav, poptipad¢ k aktualizaci stanovenych cilt. [4]
Vedeni podniku musi soustave fesit dvé zakladni otazky:

1. Jak muZze podnik spolehlivé predvidat zmény ve svém okoli a pruzné¢ na né

reagovat?

2. Jaké jsou moznosti, aby se c¢innost podniku utvarela cilové orientované a

prehledné&?

Jen kdyz se vedeni podniku témito otdzkami systematicky a stale zabyva, muze tspesné
vnimat svou stale obtiznéjsi ulohu — zajisténi budoucnosti podniku. K tomu je vSak nutné
pouzivat nastoje fizeni, které jsou v praxi k dispozici, a nespoléhat se na podnikatelskou

intuici a improvizacni schopnosti. [10]

1.1 Historie controlingu

V americké fidici praxi vznikla k feSeni uvedenych obtiznych problémi jiz pted 100 lety
specificka fidici uloha, a to funkce controllera, kterd dnes nechybi v téméf zadném
americkém podniku. V roce 1880 zfidila firma Atchinson, Topeka & Santa Fee Railway
System poprvé v podniku misto controllera jako smés ukolii secretary (zapisovatele) a
treasurer (pokladnika), tedy orientované na financ¢ni hospodafeni. Prvnim podnikem v
primyslu, ktery zavedl funkci controllera byla v roce 1892 firma General Electric

Company. [10]

Poprvé byla funkce controllera zavaddéna, v rychle se rozvijejicich americkych podnicich,
na poc¢atku 20. stoleti. Vedle pracovniktl, kteti se tradi¢né zabyvali problematikou vyvoje
finan¢ni a ekonomické situace podniku jako celku, se nezbytnym clankem vrcholového
fizeni podniku stali 1 pracovnici zodpovédni za informace vnitropodnikového ftizeni —

controllefi. [4]
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V souvislosti s novymi ukoly vyplyvajicimi z deprese v souvislosti se svétovu
hospodatskou krizi byl v roce 1931 zaloZzen Controller Institute of America, ktery byl v

roce 1962 prejmenovan na Financial Executives Institute.

Controlling se vyvijel a od roku 1950 se rozsifil také ve Spolkové republice Némecko, kdy
byla funkce controllera nov¢ zfizovana u dcefinych spolecnosti americkych firem. K
rychlému rozs$ifeni controllingu v SRN doslo zejména v 70. letech minulého stoleti, v roce
1971 vznikla Controller — Academie. Sotva dnes existuje némecky podnik bez controllera.

Soucasny controlling se vyviji pod vlivem zmén v okoli podniku asi od roku 1970. [10]

V podnicich v Ceské republice se pojem controlling za¢al objevovat poatkem 90. let
minulého stoleti v souvislosti se vstupem zahrani¢niho kapitdlu, a to zejména némeckého.
Je vSak nutné pripomenout, ze jiz diive se v ¢eskych podnicich planovalo, rozpoctovalo,
kalkulovalo, provadéla se analyza odchylek a celd fada dalSich aktivit, které mlZeme

shrnout do pojmu controlling. [17]

V roce 1994 zalozil v Ceské republice rakousky Controller Institut pobodku své firmy
Contrast Consulting, zabyvajici se pfendSenim zkuSenosti z Rakouska, poradenstvim a

vzdélavanim v oblasti controllingu. [10]

Pokud bychom viak chtéli najit skuteéné koteny controllingu v Ceské republice, musime se
vratit aZz do mezivalecného obdobi minulého stoleti, a to k Batovu vnitropodnikovému
systétmu fizeni, tzv. podnikovému pocetnictvi, které zahrnovalo vnitropodnikové
ucetnictvi, kalkulace a rozborovu ¢innost. Na tomto principu byl tedy zalozen Battiv
systém fizeni, ktery tento systém duasledné rozpracoval az do trovné hospodatskych
stiedisek a spojil ekonomické vysledky jednotlivych stfedisek s odménovanim vedoucich i
ostatnich pracovnikt. Tento vyvoj se vSak v 50. letech minulého stoleti zacal deformovat
tim, ze nekvalifikovani a neodborni fidici pracovnici neméli zajem na tom, aby vychazely
najevo prohtfesky pifi poruSovani elementarnich pravidel hospodarnosti. Kladné se

hodnotilo nikoli efektivni dosazeni vysledki, ale dosazeni planu. [17]

1.2 Pojem controlling

Diskuse o controllingu se vyznacuje napadnym rozporem: na jedné stran¢ neexistuje veétsi
podnik, ktery by nevykazoval existenci controllingu, na druhé stran¢ nachazime v literatufe
skoro neptehlednou §ifi navrh, definic a koncepci. Kazdy ma vlastni pfedstavu o tom, co
znamena controlling, nebo co ma znamenat controlling, avSak tim kazdy mini néco jiného.

3, 16]
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Pojem controlling neni nijak zdvazné taxativné, nebo dokonce normativné definovan. [17]

1.2.1 Chapani pojmu v angloamerické jazykové oblasti

S pojmem controlling jsou spjaty riizné¢ predstavy. Odvozuje se z kmene slova ,,control®.
V bézné teci se mizeme setkat s 50 riznymi vyznamy slova:

- vést, fidit, regulovat,

- vladnout, spravovat,

- obsluhovat, ovladat, kontrolovat.

Ve jmenném tvaru ma slovo ,.control* vyznam: kontrola, zkouSka, nutnost, dozor,

prezkouseni, moc, rozkaz, nasili, omezeni, vedeni, zdrzenlivost.

Odtud je ,.control“ definovano jako porovndni plan x skute¢nost. Podstatnou tlohou
managementu je fizeni podniku jako systému a ziskani kontroly nad nim. Controlling v

americkém smyslu tomuto hledisku odpovida.

Controlling jako neurcity tvar slovesa ,,to control* v angloamerické nauce o managementu
predstavuje vedle planovani, organizovani atd. Gstfedni funkci managementu, kterou by se
mély zabyvat fadové instance vSech stupni hierarchie, neni vyluéné ¢innosti controllert.
Uspé&sny controlling zajistuje rozpoznani potencionalnich a aktualnich odchylek od planu a
control vysledkem procesu controllingu v americkém smyslu. Institucionalni varianta
controllingu, ¢innost a oblast tloh controllerti jako nositelii funkce sluzeb je v americkém

smyslu oznacena ptfednostné jako ,,controllership funktion®. [3]

1.2.2 Chéapani pojmu v némecké jazykové oblasti

Protoze v némciné podle soucasného pojeti odborné literatury neexistuje odpovidajici
slovo se stejnym vyznamovym obsahem, byl pojem controlling pfevzat do némecké slovni
zasoby. Dodnes literatura neposkytuje zadnou jednoznac¢nou definici pojmu, ale rysuji se
jako porovnani plan — skute¢nost, controlling jako jednota planovani a kontroly a
controlling jak ovliviiovani chovani — bude aplikovano hlavné prvni a druhé hledisko.
Aspekt rozsahlého fizeni lidského chovani jako tieti interpretace je na rozdil od

angloamerické literatury bran v tivahu pouze ziidka. [3]

V némecké literatuie jsou instituéni definice pojmu déle tendencné rozsifeny z Cisté

funk¢éniho hlediska. Jednotlivy autoii popisuji controllera jako pomocnou instanci, ktera
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poskytuje sluzby vlastnim nositeliim funkce controllingu — managementu. [6]

Jini autofi zastavaji ndzor, ze sam controller je nositelem funkce controllingu. [2]

1.2.3 Controlling v Ceské republice

Ve Slovniku controllingu miizeme najit definici: Controlling je vysledkem spoluprace
manazeri a controllerti. Controllingem nazyvame cely proces stanoveni cilii, planovani a
fizeni v oblasti financi a vykonl. Controlling zahrnuje aktivity jako rozhodovéani,

definovani, stanovovani, fizeni a regulace. [1]

Cesti praktici Casto vyzdvihuji obecnou orientaci controllingu na cil. Néktefi autofi
pouzivaji pojem controlling velmi volné€. Controlling se u nich neziidka stava terminem
pro oznaceni celé mnoziny vzdjemné nesourodych Cinnosti ¢i jevil a v dasledku toho se

prohlubuje roztiisténi pohledl na controlling.

Mnozstvi definic od rtiznych autorli je mozno shrnout do nékolika zdkladnich bodi

vystihujicich zakladni podstatu controllingu:

- podnikohospodafsky controlling ovladd podnik, ma jej pod kontrolou tak, ze vcas
signalizuje existencni krizi a ¢ini opatfeni na jeji zabranéni,

- controlling neni kontrola,

- controlling je ,,mit pod kontrolou®,

- controlling je aktivni fizeni, tj. fizeni orientované do budoucnosti. [17]

Controlling ma zabezpecit, aby podnik postupoval podle planu v souladu s aktudlni
strategii, ktera je odpovidajici reakci na vyvoj okoli. Nekontroluje pouze plnéni planu, ale
stale konfrontuje predpoklady, na kterych je plan postaven se skutec¢nosti, a pokud se
situace zménila, stimuluje reakci. V podnicich CR je rozsifen piedeviim finanéni
controlling, zatimco controlling rizik je v CR zatim malo vyuZivan, ale lze se s nim setkat

u velkych zahrani¢nich spolec¢nosti. [20]

1.3 Ukoly controllingu
Pochopeni a uskuteciiovani tkolil controllingu umoZiuje vedeni podniku, aby se podnik
pomoci planovani a kontroly cilené¢ pfizptisoboval zméndm okolniho svéta a plnil

dispozicné koordinované ukoly podnikového fizeni.
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Americky Svaz controllerti ,,Financial Executives Institute* zformuloval v roce 1962 pro

controlling katalog ukola:

Tab. 1. Katalog ukolu controllingu [10]

Planovani

Vykaznictvi a interpretace

Hodnoceni a poradenstvi

Danové zalezitosti

Vykaznictvi pro stani cely

Ochrana majetku

Vytvoteni planovaciho systému podniku, koordinace a provadéni
planovacich praci, pfispivat k optimalni strategii podniku
(strategickymi analyzami a progndézami v oblasti ekomomiky
podniku, doporucenimi k vyuziti strategickych moznosti a k
odvraceni strategickych hrozeb), sestaveni, koordinace a
administrativni  zajiS§téni podnikovych plan, plsobeni na
zkvalitnéni rozpoctd a kalkulaci, ptisobeni na intenzivni finanéné
ekonomickou motivaci vnitropodnikovych jednotek.

Nakladové ucetnictvi a kalkulace, manaZerské ucetnictvi, financni
ucetnictvi jako informacni zakladna rozborl, sestaveni vykazi,
srovnani plan/skutecnost, analyza v¢. pfic¢in odchylek, interpretace
priabéhu Cinnosti, zaveéry tykajici se podniku, vyrobkd,
vnitropodnikovych jednotek.

Poradenstvi pro manazery ve vSech otazkach planovani, fizeni,
kontroly, vyhodnocovéni finan¢nich a ekonomickych disledkt
dalezitych  rozhodnuti, zejména investiCnich, inovacnich,
diverzifika¢nich, restruktualizacnich apod.

Sledovani vSech danovych zalezZitosti (danové planovani, kontrola
dani, sprava podnikovych dani).

Kontrola a koordinace vSech vykazl pro statni instituce.

Vnitini kontrolni systém, revize a zajiSténi ochrany majetku v¢.

pojisténi.

Nérodohospodatské vyzkumy Pribézna analyza vnéjsiho prostiedi podniku.

Nékteré ¢asti uvedenych ukoll v kazdém podniku funguji, nejde vSak o controlling. O

controllingu je mozné mluvit az tehdy, ma-li podnik uceleny a koordinovany systém pro

planovani, kontrolu a informacni zabezpeceni k podpofe vedeni, ktery zajiStuje plnéni

celého souboru uvedenych ukold. Pfitom neni dileZité, zda je k tomuto Ucelu zfizeno

néjaké centralni misto nebo oddéleni s nazvem Controlling. Podstatné je, ze jsou vSechny

vvvvvv

souladu.
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U vsech tkolti mé controller povinnost vii¢i manazerim, to znamena informovat je ihned a
pravdivé o situaci, a to s dostatenym pifedstihem pro opatieni, kterd by mél také

navrhnout. Jako diagnostik musi byt neustale zaméten na budoucnost.

Prace controllingu nespocivda ve shromazd’'ovani informaci, ale v jejich analyze a
vyuzivani. Controller se napojuje na informacni toky, z nichz nékteré vytvaii ¢1 méni. Jeho

prace neni mozna bez vyuZzivani vhodného systému ucetnictvi.

Controlling sdm problémy podniku nefesi, vede k tomu, ze problémy jsou piehledné;si,

umoziuje snaze dosahovat celopodnikovych cilt. [10]

1.4 Koncepce Fizeni a jejich vyuziti
Uspésny controlling vyzaduje aktivni kooperativni styl fizeni a zarovef i pouziti riznych

vvvvvv

soucasn¢ realizovany, jsou:

- Management by Objektives (fizeni podle cili)
Vedenim podniku a fidicimi pracovniky jsou vypracovany cile, které pracovnici

podniku musi realizovat.

- Management by Delegation (fizeni delegovanim)
Planované cile jsou rozd€leny a preneseny na jednotlivé pracovniky spolu s

ptislusnymi kompetencemi a nutnou odpoveédnosti.

- Management by Exception (fizeni podle vyjimek)
Porovnani stanovenych a dosazenych hodnot a z toho vyplyvajici analyzy odchylek

jsou podkladem pro problémové orientované fizeni podniku.

- Management by Results (fizeni podle vysledk)
Kontrola se omezuje pouze na vysledek, nikoli na cestu k nému, coz pracovnikiim
poskytuje vétsi pole plsobnosti. Tim je odlehceno podnikovému vedeni, coZ je

velmi prospésné pro dosazeni optimalniho fizeni podniku.

- Management by Motivation (fizeni podle motivace)
Pracovnici by méli byt pozitivné ovliviliovani v tom smyslu, aby se ztotoznovali se

svymi ukoly a s cili podniku.

Integraci téchto koncepci do podnikového systému fizeni ma byt dosazeno toho, aby

jednani fidicich pracovniki uvniti podniku smétovalo ke spravnému vedeni vykonnych
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pracovnikl. Zcela jist¢ lze konstatovat, Ze flexibilni a na Uzké profily a problémy
orientované fizeni podniku je mozné realizovat jen tehdy, je-li v podniku pouzivan
kooperativni styl fizeni orientovany na trh a podporovany odpovidajicimi koncepcemi

fizeni. [17]

1.5 Zavadéni controllingu v podniku
Zavedeni controllingu je rozhodnuti strategického vyznamu pro podnik piesahujici cely
proces organizace a je zavislé nejen na schvaleni, ale také na podpoie a aktivni spolutcasti

podnikového vedeni.
Problémy akceptovani controllingu ¢i odporu proti nému v podniku, které zt€zuji jeho
zavadeéni, mohou mit mezi jinymi tyto pticiny:

- podnikové vedeni se obava ztraty moci,

- existyjici financni oddéleni a ucetnictvi se boji nové konkurence,

- odbyt ocekava kontroly vysledk,

- vyroba ocekava zavedeni nepiijemych kontrol hospodarnosti. [6]

Pii prvotnim zavadéni controllingu je tfeba postupovat po krocich, aby se omezilo

nebezpeci ztroskotani postupu:

- v celém podniku se nejdiive zavedou pouze jednotlivé funkce controllingu (napf.

podnikové planovani a tvorba rozpoctu),

- v urcitych ¢astech podniku (naptiklad v jednom provozu nebo v jedné divizi) se
uskutecni vice ¢i méné velké Casti koncepce controllingu. Pfi vybéru se bere v
uvahu vedle odbornych hledisek také mira piipravenosti doty¢nych pracovniki

aktivné spolupracovat na takovém projektu. [3]

1.5.1 Postup zavadéni controllingu
1. Vypracovani popisu prace controllera.
2. Ptestavba organizacni struktury.
3. Vystavby informac¢niho systému.
4. Rozhodovani o systému vypoctu naklada.

5. Zavadéni vypoctu ndkladl a vykond. [17]
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1.5.2 Minimalni poZzadavky na systém controllingu

Pokud chce podnik obstat v konkurenci, je vybudovani systému controllingu s odpovidajici

pocitacovou podporou nutné.

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

- vykaznictvi (reporting) s dostate¢nou vypovidaci schopnosti.

Systém planovani a kontroly
Prostfednictvim planovani se urcuji a navzajem slad’uji cile podniku a nutnd opatieni k
jejich dosazeni, jakoz i potfebné vstupy prostiedkii. Samotné stanoveni cilii vSak nestaci.

Aby cile byly pro planovani pouzitelné, musi vyhovovat nasledujicim pozadavkim:

- musi jit o takové cile, na jejichz dosazeni je ptisluSny nositel rozhodovani schopen
svymi rozhodnutimi ptsobit a s nimiz je schopen se ztotoznit; controller se ma
starat o to, aby pro jednotlivé utvary byly urceny cile vyhovujici uvedenym dvéma
podminkam, k tomu je vSak tfeba urcit cile podniku a jednotlivé dil¢i cile pro

jednotlivé utvary plynouci z celopodnikovych cilt,

- jednotlivé dil¢i cile musi byt slucitelné s cili podniku; controller se musi starat o to,
aby dil¢i cile byly v kompetenci jednotlivych nositeld rozhodovani, musi tedy

zajiStovat potfebnou hierarchii cili v podniku,

- cile musi byt dosazitelné, ale soucasné¢ mobilizujici nositele rozhodovani v jeho
¢innostech; zde musi controller feSit mozny konflikt mezi ptedstavami vedeni
podniku a moznostmi utvari k zajiSténi souladu mezi nimi, toho je mozné

dosahovat také pomoci dale uvedeného poZzadavku,

- participativni formulovani cili za Gcasti controllera (zvySuje motivaci jednotlivych

utvard, ale také rychle ukazuje, zda jsou celopodnikové cile dosaziteln¢).

Bez plénovani nemlize dlouhodobé existovat Zadny podnik. Planovani vSak neni mozné
chapat jako pevné, neménné stanoveni cilli a opatfeni k jejich dosazeni, ale jako neustaly
proces dolad’ovani a korekci. Toho je mozné dosahovat jen tehdy, jestlize se bézné provadi
srovnavani planovanych ukoll a skuteCnosti. Planovani tedy musi byt doplnéno

zjiStovanim skutecnosti, aby bylo mozné po srovnani skutecnosti s pldnem piijimat
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opatieni k zajisténi dosazeni cild. Aby cile byly dosazitelné, musi se controller starat o to,
aby nositelé rozhodovani méli k zavedeni napravnych opatieni potfebné informace v pravy

cas, v potrebné form¢ a adekvatni problémiim.
Kontrolni ¢innost v rdmei controllingu zahrnuje nasledujici oblasti:
- kontroly orientované na ¢innost utvarl pii planovani,

- kontroly orientované na vysledek, tj. srovnani skutecnosti s planem, analyza
odchylek jako podklad pro aktivni napravna opatfeni v budoucnosti; analyza
odchylek zahrnuje:

a) analyzu pric¢in odchylek,
b) hledani feseni k odstranéni odchylek (ndpravna opatieni),

¢) sledovani u¢inkl napravnych opatieni.

Ukolem controllingu je starat se o to, aby v podniku existoval vzdjemné sladény systém
planovani a kontroly. Controller zde méa koordinujici tlohu. Této tloze vSak ptredchazi

motivacni tloha; controller ma pfimét vSechny manazery, aby plnili své planované tkoly.

Dulezita je délba prace mezi vedenim podniku a controllingem na useku planovani.
Controlling se stard o to, Ze se planuje, proto musi planovani ovladat, aby je mohl

koordinovat. Vedeni podniku urcuje, co se planuje.

Manazersky orientované ucetnictvi

Pro fizeni podniku jsou potfebné udaje, které umoznuji planovani a kontrolu, které
schopnost a likvidita, a které umoziuji zjistit odpovédnost. Tradi¢ni finan¢ni Gcetnictvi s
rozvahou a vykazem ziskli a ztrdt pro tento ucel nestaci. Ke zjiSténi a fizeni
vnitropodnikové ¢innosti je nutné provozni ucetnictvi, které se zabyva naklady a vynosy z

vnitropodnikového hlediska.

Vnitropodnikové ucetnictvi musi plnit tyto funkce:

vérohodné a bézné zjistovani informaci o vyrobnim procesu z riiznych hledisek,

progndzu nakladl a vynost,

stanoveni cilovych velicin,

kontrolu dodrzovani cilu.

U systémi vnitropodnikového ucetnictvi se rozlisuji tfi diléi oblasti:
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1. uctovani nakladovych druhii, ureni jejich fixni a wvariabilni casti, zavedeni

kalkula¢nich nékladii — které naklady vznikaji?,

2. uctovani strediskovych nakladl, presné vymezeni kazdého stfediska — kde naklady
vznikaji?; vzdy je vSak tieba mit na paméti, ze nékladové stiedisko je mozné

hodnotit pouze na zéklad¢ ukazatelti, které mize dané stiedisko ovlivnit,

3. propocet nakladi kalkulac¢nich jednic — pro¢ naklady vznikaji?; tzn. kalkulace s
uplatnénim principu kauzality — na kazdy produkt musi byt pfifazeny pouze ty
naklady, které zpusobil, a ur€enim pfispévku na kryti fixnich nakladd a tvorbu

zisku.

U vsech systému vnitropodnikového ucetnictvi je mozné piizptsobit stupen diferenciace

danym pozadavkim.

Vykaznictvi (reporting)
Bez vykaznictvi nemtliZze existovat ani planovani, ani kontrola. Vykazy by mély predkladat
podle orientace uzivatell to, co je pro uzivatele dilezité, mély by soustiedit pozornost na

problémy a usmériiovat moznosti jejich feSeni.

Controller spolu s finan¢nim fizenim a ucetnictvim vytvari fungujici informacni systém.

Ptitom plati nasledujici zasady:

1. ur¢itétmu nositeli rozhodovani se maji davat jen takové informace, které miize

ovliviiovat,
2. informace musi byt orientovany na rozhodovani a na problémy,

3. kazdy nositel rozhodovani musi dostavat informace pro ty oblasti, pro néz jsou

formulovany jeho cile. [10]

Zpravy, a v nich obsazené vykazy, slouzi nejen vedoucim pracovniklim na rizném stupni
podnikové hierarchie jako nastroj rozhodovani, ale i jako nastroj vrcholového fizeni, ktery
ma umoznit rozpoznat, jak dalece jsou plnény, nebo neplnény, jednotlivé piedem
stanovené cile, a to na kazdém stupni podnikové hierarchie a v kazdé oblasti podnikani. Do
systému vykaznictvi by mély byt zahrnuty vSechny oblasti a stupné existujici v podniku,

tzn. v podniku by nemélo existovat zadné ,,bilé misto*.

Obsah, tprava a Cetnost vyhotovovani vykazi a zprav zavisi na potiebach konkrétniho

podniku. Je vhodné vyuzit grafickych prostiedkii pro zvysSeni nazornosti. Podle toho, zda
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jde o pravideln¢ poskytované zpravy nebo ne, se reporting déli na:

- standardni — jednd se o zpravy vyhotovované v pravidelnych intervalech, které
maji predem stanovenou strukturu, obvyklé je mé&sicni, ¢tvrtletni a ro¢ni (souhrnné)
podavani zprav, ale v pfipad¢ potieby nelze vyloucit ani tydenni nebo ¢trnactidenni
cyklus vyhotovovani vykazu, ale je tfeba brat v uvahu efektivnost poskytovanych

sluzeb,

- mimoradny — jednd se o zpravy vyhotovované na pozadani, které mohou byt
mimotadné z hlediska terminu vyhotoveni, ale se standardni strukturou, nebo mtze

jit o obsahove zcela mimotadné zpravy a analyzy.

Velmi Casto se pro interni potieby fizeni sestavuji 1 vykazy s vybranymi ukazateli, jejichz
ukolem je informovat vedouci stfedisek o pofadi uvnité spolecnosti. Vedle porovnani
skutecnych a planovanych hodnot b&zného obdobi je ucelné, pokud informacni systém
podniku umoziuje porovnani i se skuteCnosti minulého roku a ptivodnimi plany. Tim se

zvysuje vypovidaci schopnost srovnédni a usnadiiuje se planovaci proces.

Zékladem fizeni béhem roku je mési¢ni porovnavani planovanych a skute¢nych hodnot.
Odchylka od pozadovaného stavu je vyrazem nedosazeni nebo ptekroceni sjednanych cilt.
Ditlezitd je analyza téchto odchylek, jejimz cilem je zjistit pfi¢iny téchto odchylek a
néasledné nalézt pii¢inné opravnéna protiopatieni. Cim intenzivnéji a pedlivéji je tato faze
provadéna, tim mensi je nebezpeci, Ze piislusné protiopatieni bude plisobit pouze na okolni

vlivy a ne na hlavni pfic¢inu. [4]

1.5.3 Faktory neuspéchu

Mnohé podniky se chté&ji zavedenim controllingu pfedstavit jako ,,in“. U¢inné mohou byt

vSak pouzity pouze takové nastroje, které vyhovuji metodickym pozadavktm.

Controlling nesmi byt chapan jako funkce, kterd slouzi pouze k tomu, aby dodatecné
vylepSovala $patnd konstitutivni rozhodnuti (tvorbu struktury, inovace ...), ale musi byt
zapojen uz pii schvalovani téchto rozhodnuti. Proto musi controlling jiz v pocatecni fazi
doprovazet vSechny aktivity, které podléhaji zivotnimu cyklu. Je-li controller ptibran
teprve v pozd¢jSich fazich, obzvlasté dostavi-li se prvni znaky negativniho vyvoje, ulpi na
ném image trouble-shooterse (hasi¢e pozari). V tomto piipadé se controlling stava

nastrojem pro Spatné Casy.
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Zavazek ke controllingové orientované vlastni kontrole jako opak cizi kontroly se tyka
managementu. Dohled controllera vede pifimo k disfunkénimu chovéani liniovych

manazerd, napf.:

otevieny nebo skryty odpor,

- zamlCovani informaci nebo manipulace s nimi,
- nepfizplsobivé a byrokratické chovani,
- zanedbavani strategickych hledisek,
— vznik resortnich egoismil,
- setrvani na pozicich schvalnosti.
Z toho plynou faktory neuspéchu pii zavadéni controllingu:
- orientace na interni audit a ukoly kontroly vztahujici se k jednotlivym piipadiim,
- zaclenéni controllera jako paralelniho manaZzera,
- controlling jako pouh¢ ospravedInéni pted vlastniky a matefskym koncernem,
— controlling jako médni zboZi,

- controlling jako nastroj dodatecného vylepSovani,

diraz na cizi kontrolu. [3]

1.6 Moderni controllingové metody

Dosud se podniky pfili§ soustfedily pouze na finanni meéfitka a ukazatele. Finan¢ni
ukazatele vSak poskytuji pouze informace o minulosti, o minulych vysledcich a netikaji nic
o tom, co ma vedeni podniku a jeho zaméstnanci délat pro zlepSeni vykonnosti podniku a

feSeni jeho nedostatk.

Systémy méieni poskytuji spoustu prakticky bezcennych udajii, které nikdo nepotiebuje.
Tyto systémy pak nejsou chapany jako soucdst fizeni podniku, ale pouze jako soucast
ucetnictvi a vykaznictvi. V podniku neni jasné, proc¢ a za jakym t¢elem méfeni a hodnoceni

vykonnosti probiha nebo ¢eho ma byt dosazeno.
Udaje poskytované systémy méfeni jsou neaktudlni a zastaralé, neposkytuji tedy
manaZeriim podporu a potiebné informace pro spravné a efektivni rozhodovani. Casto je

také méteno to, co je snadné méfit, a ne to, co je pro podnik skutecné dulezité.
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Systémy meteni, které zahrnuji také nefinancni méfitka, jsou roztiiSténé a postradaji

logickou provazanost, neberou v tvahu vzajemné souvislosti mezi métitky. [16]

Tyto argumenty vedly poc¢atkem 90. let minulého stoleti k formulovani pozadavku vytvofit

systém meéteni vykonnosti, ktery by spliioval nésledujici pozadavky:

- spole¢nosti by mély vytvaret takové systémy méfeni vykonnosti, které podporuji
jejich strategii,

- tyto systétmy by mély obsahovat nefinan¢ni indikatory, které by doplilovaly
indikétory financni, a to s ohledem na zdkaznické vnimani a vykonnost internich

procesu,

- vSeobecny systém meéteni vykonnosti spole¢nosti by mél byt rozlozen do systému
dil¢ich méfitek na nizSich urovnich tak, aby umoznil pievést cile spolecnosti do

1épe tiditelnych subsystému. [18]

Vysledkem je velky pocet konceptl vyvinutych za tUcelem métfeni vykonnosti, napf.

Activity Based Costing (ABC) nebo Balanced Scorecard (BSC).

1.7 Activity Based Costing

Metoda ABC predstavuje ndstroj manazerského ucetnictvi, jednd se o metodu kalkulace
nakladii podle aktivit. Pro pfifazovani nakladi objektim pouzivd meétfeni skutecnych
fyzickych vykonti jednotlivych provadénych cinnosti a aktivit. Praxe ukdzala, Ze tento
postup je jedinou moznosti, jak eliminovat pauSalizaci nakladl v riznych objemovych
zpusobech jejich alokace. Zprostfedkovany vztah mezi nadkladem a vykonem jiz netvoii
zkreslujici rozvrhovéa zdkladna, ale skute¢né aktivity a Cinnosti, které podnik provadi s
cilem tvorby vykonii. Metoda sleduje naklady a jejich tok podél provadénych procesii a
aktivit a témto skute¢nostem odpovida i zptsob jejich ptifazovani. ABC usiluje o odhaleni

skute¢né ptic¢iny vzniku nakladd.

ABC kalkulace neni jen nastrojem, ktery primarné slouzi k vypoctu nékladi na urcity
nakladovy objekt, ale diky svych charakteristikim je i velmi vyznamnym ndastrojem
nakladového fizeni, slouziciho ke snizovani nakladl a jejich optimalizaci. ABC pfistup
predpoklada, ze néklady mohou byt fizeny a ovliviiovany pomoci fizeni a ovliviiovani

podnikovych aktivit. [14]
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Operativni ABC

Operativni ABC ptedpokladd danou poptavku po ekonomickych zdrojich a zamétuje se na
efektivitu a vykonnost danych aktivit a fizeni dané produkcni kapacity firmy. Pracuje s
konstatnim objemem aktivit v fadu stovek, a to tak, aby byly co nejpodrobnéji zobrazeny a
podchyceny dulezité realizacni procesy a podpiirné aktivity vynaloZené v souvislosti s

komplexnimi nadkladovymi objekty.

Operativni ABC podporuje piedevsim takové akce operativniho manazerského fizeni a
oblasti manaZerského ucCetnictvi, jakymi jsou snizovani ndkladi, zvySovani efektivity,

zvySovani produktivity, ale i ucelnost a t¢innosti celkovych aktiv nebo kapitalu firmy. [13]

Strategické ABC

Strategick¢ ABC ptredpokladd proménnou poptavku po komplexnich ekonomickych
zdrojich pii ptredpokladu konstantni produktivity aktivit, s nimiz uvazuje obvykle v fadu
nékolika desitek. Zménou poptdvky po konkrétnich aktivitich a z nich odvozenych
procesech aktivné ovliviiuje jejich i1 celkovou firemni efektivitu, produktivitu a vykonnost.
Slouzi jako podpora taktickych a strategickych manaZerskych rozhodnuti. Ve finale
umoznuje uskuteciiovat efektivni procesni a hodnotové fizeni a tvofit rostouci firemni
pridanou hodnotu pro vsechny relevantni Grovné a systematicky konkurencné¢ zhodnocovat

firmu jako jeden funk¢ni celek v Case. [13]

Operativni ABC lze struéné¢ a jednoduSe charakterizovat jako ,,d€lat véci spravné®.

Strategické ABC pak mlizeme nazvat zjednodusené jako ,,délat spravné véci®.

1.7.1 Implementace ABC

P implementaci systému ABC se obecné postupuje nasledovné:

1. Ur¢i se hlavni Cinnosti, aktivity, které probihaji ve firm¢, naptiklad nakupni,

prodejni a reklamacni administrativa, skladovani, servis, baleni a expedice...

2. Stanovi se hlavni faktory, které urcuji, tvoii a vyvoldvaji naklady, naptiklad pocet
dodavek, objednavek, vydejek, realizovanych zakazek a reklamaci, vyfizenych
administrativnim nakupnim a prodejnim oddélenim, pfipadné i normohodiny prace
a vyrobnich zafizeni u vyrobnich spolecnosti v piipad¢ alokace vyrobni rezie a

sluzeb.

3. Shrnou se celkové naklady kazdé ¢innosti do logickych samostatnych celkovych

aktivit, stfedisek, ktera mohou byt svou podstatou nékdy i podobnd nakladovym



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 26

centrim, pouzivanym u tradi¢nich postupli rozpoctovani. Podstatnym rozdilem je,
ze nejsou urcena direktivné a nemusi respektovat leckdy umélou organiza¢ni
strukturu organizace, jak je tomu u tradi¢nich metod a pohledi, ale jsou urcena
vyhradn€ vnitinimi procesy a skute¢nymi aktivitami firmy, coz je obvykle vice

ptiblizuje realitg. [13]

1.8 Balanced Scorecard

Balanced Scorecard, metoda ,,vyrovnané¢ho skore, je strategickd metoda fizeni, ktera
pracuje s vzdjemn¢ provazanymi Siroce pojatymi nefinanénimi i1 finan¢né-hodnotovymi
kritérii, pficemz zdiraziiuje zejména zasadni vliv zdkaznikli a zaméstnanci na

dlouhodobou vykonnost firmy. [13]

Chceme-li zjistit, jak efektivné mizeme BSC vyuzit, a jak tedy dosdhnout podnikovych
ambici, musime si nejdiive wujasnit, co vlastné podnik tvofi. VSichni si dobie
uvédomujeme, Ze podnik neni tvofen pouze hmotnymi aktivy, kterd lze snadno koupit
(stroje, zafizeni, technologie), ale nd$ podnik jimi neodliSime, jsou dostupnd vSem.
Dilezitejsi by tedy pro nas meélo byt to, co nds mize odliSit a kde mizeme ziskat
konkurenéni vyhodu. Cim se od sebe podniky 1ii? Maji rozdilné metody fizeni, obchodni
znacky, informacni systémy, rizné€ pracuji se zdkazniky a maji odlisné vztahy s dodavateli,
maji rizn€ loajalni zaméstnance i jejich osobité schopnosti a znalosti. Pravé lidsky
potencial tvoii obrovskou silu pro odliSeni a vyznamny ndstroj pro zvyseni podnikové
vykonnosti. Lidé jsou nejvétSim bohatstvim podniku a zabezpecuji jeho jedine¢nost. Jiz
nemizeme uvazovat o lidech v podniku pouze jako o ndkladové polozce, lidé jsou
podnikovou investici a jako s takovou s nimi musime pocitat a peclivé je zhodnocovat.
Nejlepsi investici podniku mohou byt vzdélani, zkuSeni, kvalifikovani, motivovani a
loajalni zaméstnanci, ktefi maji vysoké ambice vést svllj podnik k vyssi efektivité a
uspéS$nosti. Kvalitu lidskych zdroji vSak musi podporovat firemni procesy nastavené
smeérem k zékaznikovi. Na Spici této struktury pak stoji finan¢ni vystupy. Podle strategie
BSC plati, ze pokud tedy chceme fidit tyto finan¢ni vysledky, musime fidit nejprve diive

jmenované hybné sily vykonnosti (drivery) podniku a tim ovliviiovat jeho budoucnost.

Pro uspésné dosazeni podnikovych ambici plati, ze vSechny oblasti podniku musi byt
fizeny ur€itym smérem, a pravé tento smér udava podnikova vize a poslani. Pro splnéni
téchto vysokych cilil je tfeba definovat strategii a tuto strategii pak spravné zavést, tidit a

revidovat. Podniky jsou k takovému pfistupu doslova nuceny stale narocné&jSim
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podnikatelskym prostiedim. Existuje fada metod pro fizeni podniku a zavedeni strategie,
7adna metoda vSak neni vSelékem, ale pouze navodem, jak uspesné podnik vést ke splnéni
strategickych cili. Jedna z metod, ktera klade dlraz na vyvéazenost mapovani

celopodnikového vykonu, je pravé metoda BSC. [9, 19]

BSC doplituje financni méfitka minulé vykonnosti o novd métitka hybnych sil budouci
vykonnosti. Cile a métitka BSC vychazeji z vize a strategie firmy a sleduji jeho vykonnost

ze Ctyt perspektiv: finan¢ni, zékaznické, internich procesi, uceni se a ristu.

Finanéni perspektiva

Ve finan¢ni perspektivé jde o sledovani spokojenosti vlastnikii — uspokojovani jejich
zajma v podobé zhodnocovani vlozenych prostiedkt, tedy ristu hodnoty podniku. BSC
zachovava finan¢ni perspektivu, protoZze financni ukazatele jsou dulezité pro hodnoceni
ekonomickych dusledkii realizovanych akci. VSechny cile a generatory hodnoty ostatnich
perspektiv BSC by mély byt propojené k dosahovani jednoho nebo vice cili finanéni
perspektivy. Toto propojeni k financnim cilim vyjadiuje, Ze dlouhodobym cilem podniku
je tvorba hodnoty a uspokojeni vlastnikd. Klicovym cilem finan¢ni perspektivy mtize byt

napf. provozni zisk, ROE, EVA a dalsi.

Ekonomickd ptidand hodnota (EVA) se jevi jako velmi vyhodny ukazatel finan¢ni
perspektivy — zahrnuje uvahu o nakladech na kapital a je mozné ji vyuzit prostiednictvim
identifikace generatorti hodnoty na vSech Urovnich fizeni napti¢ organizaci. Jednotlivé
generatory tvorby EVA lze ztotoznit s hybateli vykonnosti u dalSich perspektiv. Vhodnym
nastavenim systému odménovani lze tento ukazatel souCasné vyuzit k motivaci

zaméstnancu. [12]

Zakaznicka perspektiva

V této perspektivé je pozornost zaméfena na zakaznika. Klicova métitka mohou zahrnovat
spokojenost a loajalitu zakaznikil, ziskovost zédkaznik, podil na trzich, ziskavani novych
zakaznikli, udrzeni zédkaznikd. Tato méfitka jsou vzdjemné provazana, tedy spokojenost
zakaznika vede k jeho loajalité¢ a udrZeni, ptildkani dalSich zadkaznikl a tim k souvisejicimu

rustu podilu na trhu a pfislibu zisku.

Provazéani této perspektivy na finan¢ni a na tvorbu hodnoty je ziejmé prostiednictvim
dosaZenych trzeb a ziskovosti jednotlivych zdkaznikd, trhli, vyrobkll. Vyse trzeb vSak neni

kone¢nym signdlem o vykonnosti podniku a tvorbé hodnoty. Je proto nutné zaméfit
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pozornost na problematiku podnikovych procest, které déavaji moznost o zikaznika

usilovat a uspokojovat jeho potieby. [12]

Perspektiva internich procesii

Podnikové procesy je tfeba fidit tak, aby vystup podniku mél parametry pozadované
zakazniky a pfitom byl uskute¢nén co nejhospodarnéji. V této perspektivé mizeme najit
zdroje kokuren¢nich vyhod, které ptinasSeji ekonomicky zisk, napf. kvalita vyrobkd, jeho
nov¢ vlastnosti, sluzby spojené s vyrobkem, zvySena produktivita, snizeni nakladt apod. V
ramci internich procesti se vytvareji predpoklady pro uspéchy méfené zakaznickou

perspektivou a moznosti vytvareni hodnoty pro vlastnika.

V ramci internich procest jsou dulezité tfi parametry — méfeni nakladi, fizeni kvality

procest a doba cyklu. [12]

Perspektiva uceni se a riistu

Schopnost dosahnout ambicidzni finanéni a zédkaznické cile a cile internich procest zavisi
na schopnostech podniku ucit se a rst. To umoziuji tfi skupiny zdroji: zaméstnanci,
informacni systémy a podnikové procedury. Mezi klicové oblasti této perspektivy patii
znalosti a schopnosti zaméstnanct, kvalita informac¢nich systémi, motivace, delegovani

pravomoci a angazovanost.

Perspektiva uceni se rastu zabezpeCuje podminky pro rozvoj podniku, v ramci ni jsou

profilovany budouci dispozice a potencidl podniku. [12]

Tyto Ctyfi perspektivy tvoii rdmec BSC. Management tak ziskdva cenné informace, na
zakladé kterych mlze méfit, jakou vysi hodnoty firma vytvaii pro soucasné i budouci
zakazniky. BSC odpovida na otazky, jak se musi zlepSit kvalita lidskych zdrojt, systém a
zpusob prace, které jsou zakladem pro zvySovani vykonnosti firmy. Zachycuje kratkodobou
vykonnosti, pomoci niz pak odhaluje schopnosti podniku na zlepseni dlouhodobé finan¢ni

vykonnosti a konkurenceschopnosti. [9]

Systém BSC je vyuzivan nejen ke stanoveni cilii a vhodnych prostiedkt k jejich dosazeni i
k hodnoceni jejich plnéni za firmu jako celek, ale v neposledni fad¢ také k pievodu a
tvorbé, méteni a hodnoceni cilti pro nizsi, vétSinou odpovédnostné stanovené trovné firmy,
kde lze také GspéSné vyuzit jejich motivacni efekt spolecné€ s koncepci slucitelnosti cili.
Navic umoziluje mefit a hodnotit konkrétni ptinos jednotlivych organizacnich slozek k

celofiremnim vysledkiim, tedy plnéni komplexnich firemnich cili. Tato skutecnost je
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samoziejmé vhodna pro stanoveni optimalni procesni organizacni struktury i pro efektivni
a flexibilni interni a externi fizeni firmy. Metoda BSC je dobie kombinovatelna zejména s
EVA, ptficemz ukazatel EVA je schopen sumarizovat uspéSnost firmy do jediného
manazerského souhrnného hodnotového métitka, oz mize byt firmé velmi prospésné z
hlediska komplexnosti i snadné pochopitelnosti tohoto kritéria pro vSechny jeho

potencionalni uzivatele.

Je nutno si vSak uv€domit, Ze metoda BSC by neméla byt postavena pouze na vstupech a
vystupech finan¢niho ucetnictvi, ale méla by pievazné vyuzivat Siroké informac¢ni zakladny
poskytované manazerskym ucetnictvim. Zaroven je tieba si pii efektivnim strategickém
tfizeni pomoci metody BSC uvédomit rozdilnost Sife kritérii, metod i méftitek pro jednotlivé

firmy a hledat vzdy jejich dlouhodob¢ optimalni rovnovahu. [13]

Aby firma dokézala byt dlouhodobé konkurenceschopna a plnit tak své vize, je nutné, aby
jasné¢ formulovala svou strategii. A pravé BSC je nejlepS$i metodou k vytvoreni a
formulovani strategie, ktera je jednoduché a srozumitelnd jak pro vnitini strukturu firmy,

tak 1 navenek. [18]

1.8.1 Zavadéni Balanced Scorecard

Cilem projektu BSC neni vyvinout novy soubor métitek. Méteni — zplisob popisu vysledki
a zamérl — je jisté mocnym motivacnim a ovéfovacim nastrojem. Ale méfici ramec BSC
by mél byt vyuzit pifi vyvoji nového manazerského systému. Rozdil mezi méficim a
manazerskym systémem je sice malo patrny, ale rozhodujici. Mé&fici systém by mél byt
pouze prosttedkem k dosazeni dulezitejSiho cile — strategického manazerského systému,

ktery pomaha ziskat zpétnou vazbu o implementované strategii. [9]

Zavadéni BSC je kontinuadlnim procesem, ne jednordzovou akci. Vytvofeni a aplikace
tohoto systému vyzaduji uréitou dobu pro odzkouseni, coz je disledkem odlisnosti podniki
(rizna firemni kultura, konkuren¢ni prostiedi, portfolio zakaznikli, jiné marketingové
segmenty, jiné technologie, znalosti a schopnosti). Obvykle jsou odhaleny nékteré
nedostatky, jako naptiklad chybé&jici ukazatele, a je tedy nutné doplnit a upravit naptiklad
informacni systém podniku. Je mozné, ze se v prubehu tvorty BSC objevi i1 dalsi nastrahy,
které mohou, pii snaze vytvorit dokonaly systém, vést ke zpozdéni, ztrat¢ dynamiky c¢i
ztrat¢ duveéry managementu. Efektivngjsi cestou je proto zacit jednoduchym modelem a

prabézné systém zdokonalovat. [19]
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1.8.2 5 kroki k implementaci Balanced Scorecard

Efektivni zavedeni BSC neznamend pouze zavedeni klasickych prvka této metody, ale

predevsim akceptaci zcela nového systému fizeni.

V praxi se osveéd¢ilo zavadéni BSC v péti krocich.
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organizacnich strategie roz§ireni — roll-| | nepietrzitého
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Obr. 1. Pet fazi implementace Balanced Sorecard [8]

Vytvoreni organizacnich piedpokladii

Prvni krok implementace zohledituje dva zékladni vyznamy. Prvni z nich je zavedeni
koncepcnich pravidel pro vSechyn organiza¢ni jednotky, které budou zapojeny do
implementace metody BSC. Druhy zohlediiuje zabezpeceni pravidel zajisténi vlastni

implementace.

Dulezitym krokem je stanoveni perspektiv. Obecné nelze zvolit univerzalni perspektivy pro
vSechny podniky, vZzdy je dobré zohlednit pfistup kazdé firmy jednotlivé. Omezeni je
pouze v poctu perspektiv, a to z divodu srozumitelnosti, firma by méla pracovat

maximalné se Sesti perspektivami.

Vyjasnéni strategie
Ukolem BSC neni vytvafet nové strategie. BSC realizuje jiz existujici strategii,
konkretizuje ji v podobé strategického zaméru, pievede ji do realizovatelné podoby

prosttednictvim cilii a odpovidajicich strategickych akci.
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Tato faze plni ulohu vyjasnéni strategického zaméru. Na podstaté a vymezeni se musi
jednoznaéné shodnout vSichni vedouci pracovnici, jinak nelze pokracovat v dalSich krocich

implementace.

Tvorba Balanced Scorecard
Tato faze je vlastnim zékladem BSC pro vybranou organiza¢ni jednotku. Z ptedchozich
tazi je jiz zpracovana zakladni architektura BSC, jsou navrzeny jasné postupy a metodiky a

existuje Uplna strategie vhodna pro implementaci.
Jadrem tieti faze a celé implementace jsou nasledujici kroky:

- vymezeni strategickych cilu,

propojeni strategickych cill fetézce pficin a nasledkd,

vybér odpovidajicich méfitek,

- stanoveni cilovych hodnot,

volba strategickych akci.

Stanovené stategické cile maji firmé pfinést trvalou konkurenéni vyhodu. BSC by m¢él
obsahovat maximalné 20 strategickych cilt, a to ty, na nichz zavisi uspéch celé strategie.
Za pomoci vznikajicich vztahti pfi¢in a nasledkti se vytvofi z fady jednotlivych
strategickych cilll jednotna, ucelend koncepce. Pro tyto strategické cile musi byt kompletné
a spravné zvolena méfitka tak, aby obsahovala miru dosazeni formulovanych cili. Kazdé z
métitek musi mit stanovenou cilovou hodnotu, kterou je mozno stanovit na zaklad¢ udajt z
minulych obdobi, kvalifikovanym odhadem, dotazovdnim zakazniki nebo zaméstnanct.
Vzdy se také urCuje ¢asovy horizont pro splnéni konkrétniho cile, a to v délce jednoho az
péti let. Pokud je obdobi pro splnéni cile delSi nez jeden rok, mélo by byt rozdéleno na
dil¢i etapy. Na zavér musi byt zvoleny takové strategické akce, které prispéji k dosazeni

cilovych hodnot.

Rizeni procesu roziveni
V této fazi dochézi k aplikaci metody na uréené organizacni jednotky firmy v souladu se
tieti fazi. RozSifeni by mélo respektovat konkrétni podnikovou filozofii, styl fizeni a

potieby podniku. Ctvrta fize se vyznaluje vertikalni a horizontalni integraci cili.
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Zajisténi nepietriitého pouZivani
Zajisténim neptetrzitého pouZivani a propojenim BSC s manazerskym systémem fizenim
vznikd organizace, ktera se flexibilné pfizplisobuje strategii. V této fazi je pro spravné

propojeni BSC a stavajiciho systému fizeni nutné zajistit:
- controlling, ktery bude sledovat plnéni strategickych akci navrhnutych v BSC,

- integraci BSC do strategického a operativniho planovani tak, aby mohly byt

strategické akce preneseny do planti a rozpocti,
- zaClenéni do systému reportingu tak, aby mohlo byt plnéni cilti hodnoceno,
- integrace do systémil fizeni lidskych zdrojt.

Po ukonceni posledni faze se BSC stava koncepci fizeni, neni tedy jen pouhym nastrojem

pro méteni. Pti trvalém pouZzivani BSC nastava celkovy rozvoj fizeni. [8]

1.8.3 Balanced Scorecard jako manaZersky systém

BSC zduraziuje, ze finan¢ni i nefinancni métitka museji byt ¢asti informacniho systému
dostupného pro zaméstnance na vSech podnikovych urovnich. Zaméstnanci v ptednich
liniich museji pochopit finan¢ni disledky vlastnich rozhodnuti a svych ¢inii, vrcholovy
management musi rozumét hybnym sildm zajistujicim dlouhodoby finan¢ni uspéch. BSC

v

by mél pfevést poslani a strategii podniku do uchopitelnych plant a métitek.

Mc¢titka ptredstavuji rovnovahu mezi vnéjSimi méfitky — pro vlastniky a zdkazniky — a
vnitinimi méfitky kritickych procest, inovacemi, ucenim se a rastu. M¢titka znamenaji
rovnovahu mezi vystupnimi métitky (vysledky minulého usili) a métitky hybnych sil

budouci vykonnosti.

BSC je vice nez takticky nebo operacni systém meétitek. Mefici vlastnosti BSC jsou

pouzivany k realizaci kritickych manaZzerskych procesu. [11]

1.8.4 Kritické faktory uspéchu zavedeni BSC

Clenové projektového tymu musi znat a rozumét koncepci BSC. Vedle metodiky mé
rozhodujici vyznam pochopeni filozofie ftizeni, kterd je v pozadi BSC. SloZeni
projektového tymu by se nemélo bdhem projektu ménit. Uspéch zavedeni BSC zavisi na
neustalé a aktivni spolupraci ptedev§im liniovych pracovnikd. Management si musi pro

BSC vyhradit ¢as nejen pii implementaci, ale 1 pii jejim vyuZzivani.
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BSC pomaha ptevést strategii do operativy a upevnit ji v organizaci podniku. Strategie je v
prvni fad¢ véci vedeni podniku, proto musi iniciativa tykajici se BSC vychdzet pravé od
vrcholového vedeni. Vystavba BSC neni trividlni zélezitosti a vyZaduje znacné usili. Od

pocatku by proto mélo byt jasné, pro¢ se ma BSC zavést a k ¢emu se ma vyuzivat.

BSC je tieba chépat jako systém fizeni, ktery je podporovan controllingem, a ne jako

systém controllingu, ktery je podporovan systémem fizeni. [9]

1.9 Budoucnost controllingu

Uvazovano historicky, controlling byl zaveden jako koncepéni inovace za vyuziti velmi
obvyklych nastroji (kalkulace ndkladd, rozpoctovani, jednoduché porovnani plan-
skutecnost orientované na doloZeni vysledkil) nejprve v primyslu a dale se vyvijel na
pozadi primyslovych ramcovych podminek. Po primyslu nasledoval obchod a po ném
uvérové hospodafstvi a s odstupem pojiStovnictvi se zvlasStnimi formami controllingu,
zaméfenymi specidlné na potieby poskytovani financnich sluzeb.

Lze ptedpokladat, Ze budou celkové narGstat vlivy okoli, které podporuji controlling v
podniku a spole¢nosti: rostouci dynamika, vétsi konkurence, vyssi koncentrace spjata se
SirSi internacionalizaci, vyména manazer, ktefi nefidi aktudln¢ atd. Doplnéni fizeni
controllingem bude mit proto i v budoucnu veliky vyznam a ptfesune se do dalSich oblasti,

jako jsou neziskové organizace, svobodna povolani, vefejna sprava.

V této souvislosti vyvstava otdzka, které pozadavky musi splilovat systémy controllingu,
aby mohly poskytnout aktualni vykony fizeni a sluzby provedeni. Je tfeba dbat na tii

ustfedni kategorie pozadavk, které plati soucasné jako zasady tvorby:
- orientace na stakeholdery,
- orientace na proces a projekt,
- soustfedéni se na to, co je podstatné.

Cim silngji se v liniovém managementu dostava do popiedi pozitivni smysleni o
controllingu, tim snadnégji lze redimenzionalizovat odd¢€leni controllingu a omezit se na
udrzbu systému controllingu, jeho pribéznou modernizaci a inovaci a na zvlastni
podnikohospodarské tlohy. Jako vize, ale v praxi sotva dosazitelnd, zni cil: controlling bez

controllera. [3]
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Tab. 2. Prehled nového controllingu [7]

Uloha

Organizace

Nastroje

Chapani

controllingu

New

podporujici samoftizeni,
orientace na trh,

integrované  operativni a

strategické zameétent,
feedforward
celkova organizace

orientovana na proces
zacina jiz v rannych fazich,
ma vztah k fetézci tvorby

hodnot,

servisni stfediska (ziskova
stitediska) jsou (z Casti)
vnimana externé

integrovany vSechny dimenze

informaci,

zaméfeni na hodnotu

podniku,
aktivni vyuZzivani potencialu
IT

Change agent, poradce,

znalec produktu, procesu a

zakaznika

old
fizeni, zejména vysoky podil

kontroly,

pfevazuje zejména interni

orientace,

problémy na rozhrani mezi
stupni controllingu, feedback
strnulé zaméteni funkEné —

divizni a taylorovské,

start ve fazi vyroby, zadna
orientace na fetézec tvorby

hodnoty,

§tab a nakladova stiediska
jsou  vnimany  vyhradné
interné

zaméfeno na ucetnictvi,
zaméfeno na vysledek period,

reagujici na IT

,hlidaci pes*,

experti na nastroje

controllingu
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II. PRAKTICKA CAST
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2 PREDSTAVENI FIRMY RESTA S.R.O.

Nazev: RESTA s.r.o.

Sidlo: Kojetinska 3120/75, 750 02 Pterov I — Mésto

IC: 14616807

Kontakt: 581 741 811, resta@resta.cz

Zakladni kapital: 900 000,- K¢

Pocet zaméstnanct: 100

Zakladatelé: Ing. Josef Kasal, Ing. Stanislav Marek, Ing. Lubomir Smida

Spoleénici v sou¢asnoti: Ing. Stanislav Marek, Ing. Lubomir Smida, Miroslava Smidova

STA

Obr. 2. Logo firmy RESTA s.r.o. [24]

®

2.1 Predmét podnikani
Pfedmétem podnikdni firmy RESTA s.r.o. je zpracovani stavebnich odpadd, vyroba
mobilnich a semimobilnich drticich a tfidicich jednotek, zfizovani a provozovani

recyklaénich zadvoda, stavebni ¢innost, demolice.

2.2 Historie firmy
Veftejna obchodni spolecnost RESTA byla zaloZena v lednu 1991 a jako jedna z prvnich
firem v Ceské republice se zaGala zabyvat problematikou recyklace stavebnich odpadi,

napf. betonu, zivice, cihlosuti, vykopovych zemin apod..

Pies pocateni nedliveru stavebnich a jinych firem dospéla az do dnesni, témét 100%

vytizenosti svych recyklacnich zafizeni na zpracovani stavebnich odpadi. Tato ¢innost je
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1 v soucasné dobg, vedle vyroby recyklacnich jednotek, nosnym programem firmy.

Spole¢nost je od svého zaloZeni v roce 1991 dynamicky se rozvijejici firmou s vyraznym
ekonomickych ristem. Za vice nez desetileté¢ ptisobeni na trhu si vydobyla vyznamné
postaveni na ¢eském trhu v oblasti zpracovani stavebnich odpadl a vyroby recyklacnich
zafizeni.

Spole¢nost RESTA je stfednim podnikem s poctem zaméstnancti 100.

Firma RESTA se vroce 2005 pietransformovala z vefejné obchodni spolecnosti na

spole€nost s ruenim omezenym.

2.3 Popis ¢innosti firmy v soucasnosti

Firma RESTA s.r.0. nabizi:

e vyrobu a prodej drticich a tfidicich jednotek pro zpracovani stavebnich odpadi a

pfirodnich materiald,
* provedeni recyklace piimo v misté vzniku stavebniho odpadu drcenim a tfidénim,
* drceni a tfidéni ptirodnich materialti v lomech, Stérkovnach, piskovnach,
* zfizovani a provoz recyklacnich zdvodl na zpracovani stavebnich odpadii,
« recyklace $térku kolejového loZe na zakladé osvédéeni Ceskych drah, s.p.,
* sanace starych zatézi,
¢ demolice,

e stavebni ¢innost.
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2.3.1 Vyroba zarizeni pro recyklaci stavebnich odpadu

Obr. 3. Tridict a drtici jednotka RESTA [24]

Firma vyvinula fadu mobilnich a semimobilnich zafizeni urcenych k drceni a tiidéni
uvedenych materiald. Tato =zafizeni dodava provozovatelim recyklacnich zévodd,
stavebnim firmdm. Zatizeni nachazeji uplatnéni pii zpracovani pfirodnich materild nejen
v CR, ale i v zahraniéi, napt. na Slovensku, v Némecku, Rakousku atd.. Firma patfi mezi
vyznamné exportéry Olomouckého kraje. Pfi vyvoji novych zafizeni vyuZziva vlastnich
bohatych provoznich zkusenosti. Hlavni diraz pfitom klade na bezvadnou funkc¢nost,
technologické parametry, ptizptsobeni svych zatizeni specifickym pozadavkim zakazniku.
To vSe pii zachovani vyhodnych cenovych relaci vzhledem k zahrani¢ni konkurenci.

Samoziejmosti je také kvalitni servis a technické zajisténi.

2.3.2 Recyklace stavebnich odpadi mobilnimi drticimi a tfidicimi zafizenimi

[

|
rwr: ¥

Obr. 4. Recyklace stavebnich odpadii [24]
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Firma nabizi recyklaci, tedy drceni a tfidéni stavebnich odpadl, piipadné piirodnich
materiald jako sluzbu. Podle pozadavkl zakaznika je schopna zpracovat stavebni odpady,
tedy materidly z demolic budov, vozovek a jinych stavebnich objekt na drté a jednotlivé
frakce znich, které je v mnoha ptfipadech moZzné znovu pouzit jako plnohodnotnou
nahradu pfirodnich materiali ve stavebnictvi. Jedna se o tzv. recyklat. Mimo vlastnich
drti¢li a tfidici mize nabidnout veskerou pomocnou mechanizaci jako bouraci kladivo,

nakladace apod.. Déle nabizi servis pii hledani vyuziti vzniklého recyklatu.

2.3.3 Zrizovani a provoz recykla¢nich zavodii na zpracovani stavebnich odpadi

T

Obr. 5. Recyklacni zavod v Olomouci [24]

V souvislosti s rostoucim zajmem o recyklaci stavebnich odpadd vyhledava firma RESTA
vhodné lokality, kde buduje a provozuje sbéma stfediska — recyklacni zavody pro
pravidelny pfijem stavebnich odpadi od stavebnich firem, jejich recyklaci a nasledny
prodej. Nabizi koopera¢ni spolupraci, ptipadné servis firmam, které maji ve svém regionu
zajem recyklaci provozovat. Zakaznikim je spolecnost schopna poskytnout jak potiebné

know-how, tak technologické vybaveni.

2.3.4 Stavebni ¢innost

Firma RESTA déle dodava rodinné domy na kli¢, provadi rekonstrukce bytové zastavby a
drobnou investi¢ni vystavbu. Provadi demolice stavebnich objektd, vystavbu ekologickych
staveb, inZenyrskych siti, kompletni dodavku priimyslovych objektl a staveb obcanské

vybavenosti. Nabizi zemni a demoli¢ni prace a pokladani zamkové dlazby.
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Spoleénost RESTA je od r. 2001 drzitelem certifikatu shody s normou CSN EN ISO
9001:2001 a od roku 2007 certifikatu shody s normou CSN EN ISO 14001:2005.

Spole¢nost RESTA je ¢lenem Hospodaiské komory Ceské republiky a Asociace pro rozvoj

recyklace stavebnich odpadi v Ceské republice.

Pro ucely ucasti ve vybérovych fizenich na vefejné zakazky je firma zapsana v seznamu
kvalifikovanych dodavatelii a v ramci dota¢niho programu Zelena Usporam je firma

RESTA zapsana v seznamu odbornych dodavatelu.[21, 25]

2.4 Vize a strategie

2.4.1 Politika jakosti a Zivotniho prostredi

Spolecnost RESTA s.r.o. je dynamickou firmou, kterd plisobi v oblasti recyklace
stavebnich odpadt, vyroby drticich a tfidicich jednotek a stavebnictvi. Spole¢nost usiluje
byt mezi nejlepSimi firmami v oblasti recyklace stavebnich odpadid, vyroby a prodeje
drticich a tfidicich jednotek pro zpracovani stavebnich odpadu a ptirodnich material. Chce
byt spolehlivou firmou, pracovat v kvalit¢ vys$i neZz konkurence tak, aby uspokojila

potteby vsech jejich zdkazniki a zarovent minimalizovala dopad na Zivotni prostredi.

S ptihlédnutim k vizi spole¢nosti byla managementem spolecnosti stanovena tato politika

jakosti a Zivotniho prostiedi:

« Budeme pokracovat v respektovani vSech legislativnich a jinych pozadavkl s
minimalnimi dopady na Zivotni prostfedi.

«  Budeme pouzivat moderni technologie, abychom neustale zvysovali kvalitu vyroby
1 sluZeb a zaroveii co nejvice eliminovali dopad na Zivotni prostiedi.

+ Budeme aplikovat moderni metody pro ziskavani novych zdkaznikli a budeme
disledni v péci o stavajici zakazniky.

+  Budeme podporovat zvySovani kvalifikace a rozSifovani odbornosti zaméstnancu.

« Zamétime se na udrzeni exportu vyrobkt a sluzeb.

« Zavazujeme se k neustalému zlepSovani a prevenci systému ochrany zivotniho
prostiedi.

- Zapojime vSechny zaméstnance do prevence vzniku havarijnich situaci.
«  Zamétime se na udrzeni zaméstnanosti v dobé hospodarské krize.

Tato politika je sdélovana vSem zaméstnancim spolecnosti, dodavatelim a v§em osobam
pracujicim ve prospéch spolecnosti. [24]
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2.5 Analyzy firmy RESTA s.r.o.

2.5.1 SWOT analyza

Tab. 3. SWOT analyza firmy RESTA s.r.o. [vlastni zpracovani]

Silné stranky
Zakotveni na trhu - 20-leta historie firmy, silna
znacka, paisobnost po celé CR a SR, tradice.
vlastni zadzemi a

Kvalitni technologické

zatizeni pro vyrobu.

Od r. 2001 certifikat shody s normou ISO
9001:2001.

Od r. 2007 certifikat shody s normou ISO
14001:2001.

Vykazany zisk za vSechna ucetni obdobi od r.

1991.

Siroky okruh stalych odbérateld v CR i

v zahrani¢i.

Zakladajici ¢len Asociace pro rozvoj recyklace
stavebnich materiald v CR (dale jen ARSM) —
odr. 1995.

Od r. 2000 ¢len Hospodatské komory CR.
Umisténi podniku - areal byvalych PSP.

Nékladové vyhody - vlastni budovy, vlastni

vyroba prostiedkd pro recyklaci, vyuziti
recyklatu.

Nizka fluktuace zaméstnanc.

Flexibilita vyroby, ptistup k zadkaznikovi.

Vlastni vyvoj, konstrukce.

Slabé stranky
Sezonni vykyvy u recyklace a stavebni ¢innosti

v zimnich mésicich.

Pokles trzeb z vyroby recyklacnich jednotek

z diivodu hospodaiské krize.

Pokles trzeb z recyklace - zaplaveni trhu

konkurenénimi zafizenimi nakoupenymi s

dotacemi EU.
Vysoké rezijni naklady vyroby dané vyvojem.

Neptipravenost na ekonomickou krizi, ivéry z

dob ekonomického rustu.

Majetkové vztahy mezi spolecniky, velké
zévazky vuc€i spoleCnikiim - pozlstatek po

transformaci z v.o.s.

Velky objem nesplacenych pohledavek, $patna
vymahatelnost.

Zmarena investice do ztratového projektu

vyroby peletek z pilin.

Vlastnictvi pozemkii a nemovitosti, které
neptinaseji dalsi zisky.

Rozkol mezi spolecniky.
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PiileZitosti Hrozby

Oziveni poptavky. Nekoncici hospodatska krize.

Vstup na nové trhy - Rusko, vychodni Evropa, Vstup konkurence na trh ze zapadni Evropy a z
Balkan. Ciny. Konkurence fizuje a buduje si silné

wre L , . ostaveni na trhu.
Rozsiteni prodeje pies obchodni organizace P

zabyvajicimi se zahrani¢nim obchodem. Zasadni negativni zmény mezinarodné-

Revitalizace objektu byvalého ucnovského politické a ekonomické s dopadem na CR

sttediska, dnes sidla firmy - vyuziti dotaci. Zvyseni snizené sazby DPH u bytové vystavby
Vystavba kompostarny na recykla¢nim zavodé.

Podpora rozvoje recyklace stavebnich odpadt
vCR dle dokumentu Ministerstva Zivotniho
prostiedi CR ”Plan odpadového hospodaistvi
CR” na obdobi 2003 — 2012.

Jako silna stranka se projevuje dlouholeta historie firmy, jeji zakotvenost na trhu a vnimani
znacky. Firma RESTA dnes piedstavuje jednoho =z nejrenomovangjSich vyrobct
recyklaénich zatizeni v Ceské republice. Firmé pomaha i &lenstvi v Hospodatské komore
CR nebo to, ze firma RESTA je zakladajicim ¢lenem ARSM (Asociace pro rozvoj
recyklace stavebnich materiala v Ceské republice). Za silnou stranku miZzeme povaZovat
jak vlastnictvi, tak i umisténi podniku - vyrobni hala i administrativni budova jsou
situovany v arealu byvalych Prerovskych strojiren PSP. Jednd se o areal s tradici strojni
vyroby, v regionu se tudiZ nachazi 1 dostate¢né kvalifikovand pracovni sila. V aredlu jsou
k dispozici koleje napojené na sit’ Ceskych drah, tedy i moznost piepravy zafizeni p¥imo
z vyroby po kolejich.

Firma se dnes opird o vysokou kvalitu vyrobnich postupti, do nichZz bylo investovano
v minulych letech. Dnes se ve vyrobé bézné pouzivaji moderni CNC stroje, palici stroj,
tryskaci stroj, horizontdlni vyvrtavacka a vlastni obrabéci centrum. To vSechno je
zastteSeno certifikatem ISO 9001:2001, ktery byl v roce 2005 obhajen. V roce 2007 firma
ziskala certifikat ISO 14001:2001, ktery tak dotvaii obraz o kvalité vyrobnich postupii ve
firmé.

Silnou strankou firmy je i vlastni vyvoj a vyzkum, ale je nutné jej davat do souvislosti
s naklady, jez jsou na tyto ¢innosti vynakladany.

Jako slabé stranky firmy jsou identifikovany hlavné vysoké ndklady na vyrobu spojené s
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vlastnim vyvojem drticich a tfidicich zafizeni, jeZ jsou hlavnim soufasnym problémem
firmy a firma se usilovné snazi o sniZzeni nakladii ve vSech sférach Cinnosti. Také velky
objem pohledavek po splatnosti mize firmé¢ zpusobit problémy ve financovani, 1 kdyz v
posledni dobé se ji dafi tento objem postupné snizovat. Nemalou ¢ast finan¢nich
prostiedkti spolkla investice do podilu ve firmé na vyrobu pelet z pilin, kterd vSak ve
vysledku znamenala pouze ztratu, podily ve firmé¢ byly v roce 2011 prodany za zlomek
nabyvaci ceny.

Nejvetsi slabou strankou je pak rozkol mezi spolecniky, tato moznost je dosud ze strany
spole¢niki prehlizena, pfesto tato situace nastat muze, ¢imz by byl chod firmy zcela
ochromen.

Ptilezitosti pro firmu muize byt oziveni poptavky po vSech Cinnostech firmy, predevSim
diky ekologickym programiim vlady CR a Evropské unie, a vstup na nové trhy, a to zemi
byvalého Sovétského svazu a zemi Balkénu, nejlépe ve spojeni s obchodnimi organizacemi
zabyvajicimi se zahranicnim obchodem. V pfipad¢ samostatného obchodovani s témi
zemémi je vhodné alespoit minimalni zajiSt€éni formou dokumentarniho akreditivu.
Ptilezitosti je jist¢ revitalizace soucasného sidla firmy a jeho pfeména na opravdu
reprezentativni s pomoci ziskané dotace, rekonstrukce ma byt zapocata v roce 2011.

riziko vstupu zahrani¢ni konkurence na trh vyroby recyklacnich zatizeni, zdpadni firmy
maji zavedenou sériovou vyrobu, ktera je levnéjsi, nez prakticky kusova vyroba na zakazku
firmy RESTA. Také je zde hrozba piilivu levnych napodobenin z Ciny. Firmu rovnéz trapi
narast konkurence v oblasti recyklace a demolic, navic je tento nartst ¢astecné tvoren
uméle pomoci dotaci na ekologické zpracovani odpadl. To zplsobuje neumérny tlak na
cenu. NemtZzeme opomenout ani hrozbu zvySovani dani, ptedev§im DPH v oblasti stavebni

vyroby.

2.5.2 Soucasny stav Fizeni spole¢nosti

Rozd¢€leni pravomoci ve spoleCnosti je striktné zakotveno ve Spolecenské smlouvé

spole¢nosti RESTA s.r.o.

Valna hromada

Valné hromada je nejvyssim organem spolecnosti a do jeji plisobnosti patii zejména:

a) schvalovani fadné a mimotadné ucetni zaverky,
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b) rozdéleni zisku a thrady ztrat,
¢) rozhodovani o zvyseni ¢i snizeni zakladniho kapitélu.

Jednani valné hromady ma pravo se zucastnit kazdy spolecnik, a to osobné nebo

v zastoupeni na zéklad¢ plné moci.

Statutdarni orgdn
Statutarnim organem jsou jednatelé spolecnosti, kazdy z nich je opravnén jednat jménem

spolecnosti samostatn¢.

2.5.3 Organizacni struktura spolecnosti a hlavni ¢innosti jednotlivych stfedisek

Organizaéni struktura spolecnosti, kterd je uvedena v pfiloze ¢. 1, zahrnuje nasledujici

jednotliva oddéleni:
a) jednatelé spolecnosti,
b) stfedisko strojni vyroby,
¢) stredisko stavebni ¢innosti,
d) stiedisko recyklace,
e) stiedisko recykla¢niho zavodu,
f) stredisko servisu,
g) stiedisko dopravy,
h) stfedisko zasobovani,
1) stfedisko obchodu,
j) stiedisko ekonomické.

V cCele spolecnosti stoji jednatelé, jejichz hlavni ¢innosti je fizeni spolecnosti jako celku.
Kazdy z jednatelli zodpovidé za urcitou cast spolecnosti, jak je uvedeno v organizacnim

schématu, viz pfiloha ¢. 1.

V cele kazdého strediska stoji vedouci, pouze stiedisko strojni vyroby je fizeno
technickych feditelem. Vedouci stfedisek, technicky feditel a financni feditel jsou pfimo

podfizeni jednatelim spole¢nosti.

Mezi hlavni ¢innosti vedoucich stiedisek, finan¢niho feditele a technického feditele patii:
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fizeni ¢innosti stfediska,

podavani navrhli a podnétl tykajicich se Cinnosti fizeného stfediska a podavani

vysvétleni k ekonomickym vysledkiim fizeného stfediska na pravidelnych poradach

s jednatelem firmy,

o wr

navrhy mési¢nich finanénich ohodnoceni pracovniki fizeného strediska.

Stiredisko strojni vyroby

vyvoj a konstrukce zatizeni na zpracovani stavebnich odpadl a ptirodnich surovin

(vyvojovi pracovnici, konstruktéfi),

vyroba zafizeni na zpracovani stavebnich odpadi a ptirodnich surovin (mistr strojni

vyroby, pracovnici strojni vyroby),
vybér dodavatele kooperace (technicky feditel, mistr),
planovani oprav a udrzby (mistr strojni vyroby),

provadéni bézné drzby a drobnych oprav (pracovnici strojni vyroby).

Stiedisko stavebni vyroby

sjednévani zakéazek stavebni ¢innosti (jednatel, technik),
vypracovavani nabidek (technik),

objednavani stavebniho materialu (technik),

zajisténi stavenisté potfebnym vybavenim (technik),
organizace stavby (technik),

provadéni stavebni ¢innosti (pracovnici stavebni ¢innosti),

planovani oprav a udrzby vybaveni stfediska (technik).

Stiedisko recyklace

sjednavani zakazek recyklace a demolic (jednatel, technici),
vypracovavani nabidek (technici),

zajisténi technického vybaveni zakazky (technici),

pteprava recyklacnich zatizeni a pomocné techniky na zakédzku (tfidic),

zpracovani zakazky dle pozadavki zdkaznika (pracovnici stfediska recyklace),



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

46

planovani oprav a udrzby strojniho vybaveni (technici).

Stiredisko recyklacni zdavod

ptijem stavebniho odpadu (vedouci),

prodej recyklatu (vedouci),

zpracovani stavebniho odpadu (pracovnik stiediska recyklacni zavod),
vystavovani dokladu o ptfijmu stavebniho odpadu a prodeji recyklati (vedouci),
fakturace za piijem stavebniho odpadu a odbér recyklat (vedouci),

zpracovani mésicni uzaverky (vedouci),

ro¢ni inventura skladu (vedouci).

Stiredisko servisu

sjednavani servisnich zakazek (technik),

zajisténi ndhradnich dild (technik),

zajisténi zarucnich oprav prodanych zatizeni (technik),

provedeni servisnich zakazek a zaru¢nich oprav (pracovnici stiediska),

vyroba hydraulickych hadic (pracovnici stfediska).

Stiredisko dopravy

fizeni autoprovozu (technik),

sledovani spotfeby PHM (technik),

pojisténi vozidel (technik),

planovani oprav a udrzby vozového parku (technik),

navoz stavebniho materialu a materidlu pro strojni vyrobu (fidic),

vyfizeni externi zakdzky — pozadavku na dopravu, pfistaveni kontejneru (fidic).

Stiedisko zasobovani

vybér dodavatelit materialu pro strojni vyrobu (technik),

ptijem materidlu pro strojni vyrobu (technik, pracovnik skladu),
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vydej materialu pro strojni vyrobu (pracovnik skladu),

provedeni ro¢ni fyzické inventury skladu (technik, pracovnik skladu).

Stiedisko obchod

zpracovani nabidek na vyrobu zafizeni na zpracovani stavebnich odpadii a

pfirodnich materialt (vedouct, pracovnici strediska),
sjednavani smluv na vyrobu zafizeni na zpracovani stavebnich odpadt a ptirodnich
materidlli (jednatel, vedouct),

ptiprava dokumentl pro celni fizeni a provedeni celniho ftizeni (pracovnici

sttediska),
piiprava dokumentli pro pfedani vyrobeného zafizeni (pracovnici strediska),

organizani piiprava, zajiSténi a GiCast na veletrzich a vystavach.

Ekonomické sti‘edisko

ptiprava a sestavovani obchodnich smluv pro recyklaéni zavod (finané¢ni feditel),
zpracovavani mzdové agendy (mzdova ucetni),

vedeni finan¢niho ucetnictvi zahrnujici sestavovani rozvahy, vykazu zisku a ztraty

(hlavni ekonom),

fakturace (ucetni),

evidence pohledavek a zavazkl (ucetni),

kontrola cestovnich vykazi a jejich vypotadani (G¢etni),

vedeni pokladny a evidence hotovych prostiedkli ve forme pokladni knihy (hlavni
ekonom),

zpracovani a odeslani ptikaza k uhrad¢ (jednatel, hlavni ekonom),

personalistika (mzdova ucetni),

provedeni ro¢ni inventarizace majetku spolecnosti (finan¢ni feditel),
ptiprava podkladii k vyro¢ni zprave, méteni nakladi a vynosii, komunikace s tfady,
pravniky, auditory, bankami, pojiStovnami, financovani investic, kontrola

podminek smluv stfediska recyklace, zajisténi kurzovych rizik (finanéni feditel).
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2.5.4 Pravidla hospodareni spole¢nosti

Obchodni rok

Obchodni rok je totoZzny s kalendainim rokem.

Rocni ucetni zavérka
Sestaveni ro¢ni zaveérky a navrhu na rozdé€leni zisku, véetné stanoveni vySe a zplsobu
vyplaceni dividend, popf. navrhu na kryti ztrat spolecnosti, zajiStuje valnd hromada.

Sestavenou ro¢ni Ucetni zadvérku piedlozi hlavni ekonom k ovéteni auditorovi.

Rocni ucetni zdveérka musi byt sestavena zpiisobem odpovidajicim obecné zavaznym
pravnim predpisim a zadsaddm fadného ucetnictvi tak, aby poskytovala Gplné informace o
majetkové a finan¢ni situaci, v niz se spolecnost nachazi, a o vysi dosazené¢ho zisku nebo

ztrat vzniklych v uplynulém obchodnim roce.

Rozdélovani zisku spolecnosti
Zisk spole¢nosti dosaZzeny v obchodnim roce se po odecteni ¢astek pripadajicich na dané,
na dotaci rezervniho fondu a na dalsi ucely schvéalené valnou hromadou, pouzije

k rozdéleni na dividendy. O zpiisobu rozdéleni zisku spole¢nosti rozhoduje valna hromada.

Rezervni fond

Rezervni fond slouzi ke kryti ztrat spolecnosti, jakoz 1 opatienim, kterd maji ptekonat
neptiznivy prabeh jejiho hospodareni.

Spole¢nost je povinna tvofit rezervni fond ze zisku vykédzaného v fadné Ucetni zavérce.
Tento fond bude kazdoro¢né dopliiovan o castku ve vysi 5 % z Cistého zisku az do
dosazeni jeho vySe 10 % zdakladniho kapitdlu. Takto vytvofeny rezervni fond muze

spole¢nost pouzit pouze k thrad¢ ztraty.

O pouziti rezervniho fondu rozhoduje predstavenstvo. Kazdé pouziti rezervniho fondu

musi byt ozndmeno dozor¢i rad€ a podléha dodatecnému schvéleni valnou hromadou.

Kryti ztrat spoleCnosti
O zpiisobu kryti ztrat spole¢nosti vzniklych v uplynulém obchodnim roce rozhoduje valna

hromada na navrh pfedstavenstva.

Ptipadné ztraty, vzniklé pii hospodateni spolecnosti, budou kryty ptfedevSim z jejich

rezervniho fondu.
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ZvySeni nebo sniZeni zdkladniho kapitalu
ZvySeni nebo snizeni zakladniho kapitdlu mtize schvalit pouze valnd hromada, ktera
rozhoduje také o pfipusténi nepenézit¢ho vkladu ¢i o moZnosti zapocteni penézité

pohledavky vici spolecnosti proti pohledavce na splaceni vkladu.

2.5.5 Finanéni analyza
+ udaje v K¢ jsou uvadény v tisicich,

« polozka rozvahy ,Kapitadlové fondy“ je pro ucely financni analyzy upravena o
nevyplacené podily spole¢nikil, které maji, vzhledem k jejich vyplaceni, podobu

vlastniho kapitalu.

CZ-NACE 28

Firmu RESTA s.r.0., vzhledem k rocnimu obratu jednotlivych stfedisek, nejlépe zaradime
odvétvi ¢eského zpracovatelského primyslu a byvéa nazyvano vSeobecnym strojirenstvim.
Zahrnuje velmi Sirokou paletu vyrobnich a opravarenskych ¢innosti na zatizenich, jez jsou
nepostradatelna pro jakoukoli investici do vyrobni technologie. Pravem patii k

nejvyznamngjSim odvétvim zpracovatelského prumyslu.

Primyslova produkce, jejiz kontinudlni pokles v dasledku globalni hospodatské recese
zapocal v fijnu 2008, se v roce 2009 mezirocné snizila o 13,4 %. Na pocatku roku se
propad vyroby v duasledku oslabeni zahrani¢ni i domaci poptavky znacné prohloubil. V
prvnich péti mésicich (s vyjimkou biezna) pfesahoval tpadek produkce hranici 20 %. Poté
zacal pokles vyroby zmirfiovat a v prosinci se priimyslova vyroba vratila do ¢ernych cisel.
K omezujicim faktorim putisobicim nepfiznivé na vykonnost pramyslu pattily vysoké
naklady na energie a dopravu a vysoka srovnavaci zakladna ptedchazejiciho roku. K
mezirocnimu poklesu primyslové produkce v roce 2009 piispéla nejvice vyroba stroji a

zatizeni (pokles odvétvi o0 27,2 %).

Na zakladé trendu, které jednotlivé obory tohoto odvétvi vykazuji a z celkového vyvoje
dodavek pro investi¢ni akce, jejimiz dodavateli jsou pravé v pifevazné mite obory CZ-
NACE 28, 1ze konstatovat, Ze vSeobecné strojirenstvi - jak byva toto odvétvi nazyvano - se
konsoliduje a vykazuje ristovou dynamiku. Po létech poklesu vyznamnosti tohoto odvétvi
lze pozorovat trend ptiznivého vyvoje realizace produkce jak v jednotlivych oborech, tak i

smérech odbytu. Pfiznivym jevem je znovuziskavéani tradi¢nich vyvoznich teritorii, coz
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sveéd¢i o ptinosu proexportni politiky pro tuzemské exportéry. Zaroven vsak jsou 1éta 2008
a 2009 roky, kdy evropské staty zasahla globalni hospodarska krize, ktera velmi tvrdé
proveéiuje zivotaschopnost a konkurenceschopnost vSech podnikatelskych subjekti,

podniky CZ-NACE 28 nevyjimaje. [18]

Pocet zaméstnancit
Tab. 4. Pocet zamestnancii firmy RESTA s.r.o. v letech 2008 — 2010

[vlastni zpracovani]

2008 2009 2010
Pramérny prepoctény pocet zaméstnanct 112 100 100
- z toho fidici pracovnici 11 11 11

Analyza absolutnich ukazatelii

Analyza absolutnich (stavovych) ukazateli zahrnuje horizontdlni a vertikalni analyzu.
Vertikalni (procentni) analyza vyjadiuje procentni pomér jednotlivych polozek ucetnich
vykazil ke zvolené zakladné poloZené jako 100 %. U rozvahy je zdkladnou obvykle suma
aktiv celkem a pasiv celkem, u vykazu zisku a ztraty jsou to obvykle vynosy celkem a
naklady celkem. Horizontalni analyzy (analyza trendd) se zabyva sledovani zmén
jednotlivych polozek ucetnich vykazti v Case (po tadcich). Sleduje jak vyvoj jejich

absolutni vyse, tak procentualni zmény.

Informace o majetkové struktufe firmy a zdrojich jeho kryti nam poskytne pohled na
jednotlivé polozky aktiv a pasiv. Procentualni rozbor polozek majetkové a finanéni
struktury je uveden v tabulce €. 5. Vyvojové trendy u majetkové a financni struktury jsou

uvedeny v tabulce €. 6.
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Tab. 5. Procentualni rozbor majetkové a financni struktury firmy

RESTA s.r.o. v letech 2008 — 2010 [vlastni zpracovani]

(v tis. K¢) 2008 2009 2010
AKTIVA CELKEM 115 521 ‘ 100,00% 114 136 ’ 100,00% 117 350 100,00%
Dlouhodoby majetek 47 226 40,88% 47 548 41,66% 42 737 36,42%
DHM 47077 40,75% 47 455 41,58% 42 642 36,34%
DNM 149 0,13% 93 0,08% 95 0,08%
‘ Obézna aktiva ‘ 66 324 57,42% 63 958 56,04% 72 561 ‘ 61,83%
Zasoby 38 232 33,10% 28 537 25,00% 25106 21,36%
Pohledavky 21 106 18,27% 29 702 26,02% 19 944 16,99%
Finan¢ni majetek 6 986 6,05% 5719 5,01% 27 511 23,44%
Casové rozliSeni 1971 1,70% 2 630 2,30% 2 052 1,75%
PASIVA CELKEM 115 521 100,00% 114 136 100,00% 117 350 100,00%
Vlastni kapital 74 447 64,44% 73 544 64,43% 73 972 63,04%
Zékladni kapital 900 0,78% 900 0,79% 900 0,77%
Kapitalové fondy 36 864 31,92% 28 359 24,85% 23 457 19,99%
Rezervni fond 968 0,84% 968 0,85% 968 0,82%
VH minulého obdobi 21750 18,82% 35715 31,29% 43317 36,91%
VH bézného obdobi 13 965 12,09% 7 602 6,66% 5330 4,54%
Cizi zdroje 40 879 35,39% 39 949 35,00% 42 497 36,21%
Rezervy 4575 3,96% 8610 7,54% 12 105 10,32%
Dlouhodobé zavazky 1783 1,54% 2730 2,39% 2 680 2,28%
Kratkodobé zavazky 21771 18,85% 18 559 16,26% 20 362 17,35%
Bankovni tvéry 12 750 11,04% 10 050 8,81% 7350 6,26%
-dlouhodobé BU 12 750 11,04% 10 050 8,81% 7350 6,26%
- kratkodobé BU 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
‘ Casové rozliseni ‘ 195 0,17% 643 0,57% 881 ‘ 0,75%

Z hlediska majetkové struktury spole¢nosti RESTA s.r.o. je ziejmé, ze na celkovych
aktivech se nejvétsi meérou podili obézny majetek, jehoz vyse se pohybuje v priméru kolem
60 %. U zdsob mizeme zaznamenat setrvaly pokles, ktery je hodnocen kladné. Naopak
zaporné je hodnocen narlst pohledavek mezi roky 2008 a 2009, v roce 2010 se firmé
podatilo snizit podil pohledavek o 10 %. V roce 2010 také vidime skokovy narist
finan¢niho majetku, ktery je zptsoben ziizenim spoficiho U¢tu za ucelem postupného
ukladéani volnych finan¢nich prostiedki pro potieby rekonstrukce administrativni budovy,
kterd ma byt zahdjena v roce 2011. V soucasné dobé spolecnost neinvestuje do

dlouhodobého majetku, ktery tak vlivem postupného odepisovani klesa.

Na strané pasiv ma spolecnost stabilni vysi vlastniho kapitalu, na jedné strané sice klesaji
kapitalové fondy z diivodu postupného vyplaceni nerozdélenych ziskli spolecnikiim, ale na

stran¢ druhé firma kumuluje nerozdéleny zisk z minulych obdobi, az na 37% podil na
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vlastnim kapitalu. Cizi kapital ma také stabilni podil na pasivech firmy, a to kolem 35 %.
Firma snizuje kratkodobé zavazky 1 bankovni uvéry, avSak nartist zaznamenadvame pouze u

rezerv, a to z diivodu tvorby rezervy na opravu administrativni budovy.

Tabulka ¢. 5 nam ukazuje, ze nejen dlouhodoby majetek, ale i velké ¢ast obézného majetku
je kryta vlastnim kapitalem, z ¢ehoz vyplyva, ze spole¢nost dostatecné nevyuziva levnéjsi
cizi kapital.

Tab. 6. Vyvojoveé trendy polozek majetkové a financni struktury firmy RESTA s.r.o.
[vlastni zpracovani]

(v tis. K& 2008 2009 09/08 2010 10/09

AKTIVA CELKEM 115 521 114 136 -1,20% 117 350 2,82%
Dlouhodoby majetek 47226 47 548 0,68% 42737 -10,12%
DHM 47 077 47 455 0,80% 42 642 -10,14%
DNM 149 93 -25,22% 95 2,31%
Obéin4 aktiva 66 324 63 958 -3,57% 72 561 13,45%
Zasoby 38232 28 537 -25,36% 25106 -12,02%
Pohledavky 21106 29 702 40,73% 19 944 -32,85%
Finan&ni majetek 6 986 5719 -0,26% 27 511 381,05%
Casové rozliseni 1971 2 630 33,43% 2052 -21,98%
PASIVA CELKEM 115 521 114 136 -1,20% 117 350 2,82%
Vlastni kapital 74 447 73 544 -1,21% 73972 0,58%
Zakladni kapitél 900 900 0,00% 900 0,00%
Kapitalové fondy 36 864 28 359 23,07% 23 457 -17,29%
Rezervni fond 968 968 0,00% 968 0,00%
VH minulého obdobi 21 750 35715 0,29% 43317 21,29%
VH bé&zného obdobi 13 965 7 602 -45,56% 5330 -29,89%
Cizi zdroje 40 879 39 949 -2,28% 42 497 6,38%
Rezervy 4575 8 610 88,19% 12 105 40,59%
Dlouhodobé zavazky 1783 2730 53,11% 2 680 -1,83%
Kréatkodobé zavazky 21771 18 559 -14,75% 20 362 9,71%
Bankovni uvéry 12 750 10 050 21,17% 7350 -26,87%
-dlouhodobé BU 12 750 10 050 21,17% 7350 -26,87%
- kratkodobé BU 0 0 0,00% 0 0,00%
Casové rozliSeni ‘ 195 ‘ 643 ‘ 117,82% 881 37,02%

U vyvoje finan¢ni struktury je nejdulezitéjsi skutecnost, ze spolecnost je trvale ziskova,
1 kdyz vysledek hospodateni mezi roky 2008 a 2009 klesl o 46 % a v roce 2010 o 30 %
proti roku 2009. Z vyvojovych trendii také mizeme odvodit, ze se spolecnosti dafi splacet

dlouhodobé¢ bankovni uvéry z let 2006 a 2007.

Procentudlni rozbor polozek vynosi a ndkladl obsahuje tabulka 7. Vyvojové trendy

u polozek vykazu zisku a ztraty jsou uvedeny v tabulce 8.
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Tab. 7. Procentudlni rozbor polozek vynosit a nakladii firmy RESTA s.r.o.
[vlastni zpracovani]
(v tis. K¢) 2008 2009 2010

Trzby za prodej zbozi 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Vykony 223 450 94,96% 154 741 93,46% 141 033 92,36%
- trzby za prodej vlastnich vyrobku a sluzeb 206 541 87,78% 154793 93,48% 140 328 91,90%
- zména stavu zasob 2 886 ' 1,22% -4 947 ‘ -2,98% -1584 -1,03%
- aktivace 14023 5,96% 4895 2,96% 2289 1,50%
Trzby z prodeje DM a materialu 8782 3,73% 7335 4,43% 7 842 5,14%
Ostatni provozni vynosy 831 ' 0,35% 364 ‘ 0,22% 259 0,17%
Vynosové liroky 12 0,00% 16 0,00% 29 0,02%
Ostatni fina¢ni vynosy 2231 0,95% 3118 1,88% 1946 1,27%
Mimofadné vynosy 0 ' 0,00% 3 ‘ 0,00% 1585 1,04%

Naklady vynalozené na prodané zbozi 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Vykonova spotieba 146 066 . 65,99% 91230 . 57,74% 86 966 59,01%
Osobni naklady 52467 23,70% 42 470 26,88% 42 655 28,95%
Dang¢ a poplatky 507 0,23% 484 0,31% 478 0,32%
Odpisy DHM a DNM 4697 ' 2,12% 6916 ‘ 4,38% 7355 4,99%
Zustatkova cena DM a materialu 5072 2,29% 4259 2,70% 4611 3,13%
Zména stavu rezerv 4267 1,93% 9557 6,05% 2523 1,71%
Ostatni provozni naklady 1357 ' 0,61% 787 ‘ 0,50% 710 0,48%
Nakladové aroky 702 0,32% 506 0,32% 257 0,17%
Ostatni finan¢ni naklady 1746 0,79% 1939 1,23% 1554 1,05%
Daii z ptijmi z bézné ¢innosti 4 460 ' 2,01% -173 ‘ -0,10% 234 0,16%
Mimotadné naklady 0 0,00% 0 0,00% 21 0,02%

Z procentualniho rozboru polozek vykazu zisku a ztraty je patrrné, ze trzby za prodej
vlastnich vyrobku a sluzeb tvoii ve vSech sledovanych letech 90 % celkovych vynost, coz
potvrzuje, Ze spolecnost ma vyrobni charakter. Vykyvy polozek zmény stavu zasob a
aktivace jsou dusledkem velké rozpracovanosti vyroby, kdy jedno zafizeni méa vyrobni
dobu 3 a vice mésictli, rovnéz zakéazky stavebni vyroby Casto piechazi z jednoho roku do
druhého.

Vykonovéa spotieba se podili na celkovych ndkladech spolecnosti v priméru 60 %. Podil
osobnich nékladt vzrostl od roku 2008 o 5 % pfesto, Ze poCet zaméstnancii se nezménil.
Velmi podstatny vliv na vyvoj celkovych nékladii méla v roce 2009 polozka zména stavu
rezerv, kdy firma zacala tvofit rezervu na opravu administrativni budoby. Diky splaceni

dlouhodobych tvért firma snizuje nakladové troky.
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Tab. 8. Vyvojové trendy polozek vynosu a nakladi firmy RESTA s.r.o.

[vlastni zpracovani]

(v tis. K¢) 2008 2009 09/08 2010 10/09
Trzby za prodej zbozi 0 0 0,00% 0 0,00%
Vykony 223450 154 741 -30,75% 141 033 -8,86%
- trzby za prodej vlastnich vyrobku a sluzeb 206 541 154 793 -25,05% 140328 -9,34%
- zména stavu zasob 2 886 -4 947 -271,41% -1 584 -67,98%
- aktivace 14 023 4895 -65,09% ‘ 2289 -53,24%
Trzby z prodeje DM a materialu 8782 7335 -16,48% 7 842 6,91%
Ostatni provozni vynosy 831 364 -56,19% 259 -28,85%
Vynosové troky 12 16 33,33% ‘ 29 81,25%
Ostatni finaéni vynosy 2231 3118 39,76% 1946 -37,59%
Mimotadné vynosy 0 3 300,00% 1585 52733,33%

Néklady vynalozené na prodané zbozi 0 0 0,00% 0 0,00%
Vykonova spotieba 146 066 91230 -37,54% 86 966 -4,67%
Osobni naklady 52467 42470 -19,05% 42 655 0,44%
Dang a poplatky 507 484 -4,54% 478 -1,24%
Odpisy DHM a DNM 4697 6916 47,24% 7355 6,35%
Zustatkova cena DM a materialu 5072 4259 -16,03% ‘ 4611 8,26%
Zména stavu rezerv 4267 9557 123,97% 2523 -73,60%
Ostatni provozni naklady 1357 787 -42,00% 710 -9,78%
Nakladové uroky 702 506 -27,92 ‘ 257 -49.21%
Ostatni finan¢ni naklady 1746 1939 11,05% 1554 -19,86%
Daii z pfijmi z b&zné ¢innosti 4460 -173 -103,88% 234 -235,26%
Mimoradné naklady 0 0 0,00% ‘ 21 100,00%

Ve vyvojovych trendech polozek vynosi a nakladl dochézi k setrvalému poklesu vynost i
nakladi jak mezi roky 2008 a 2009, tak mezi roky 2009 a 2010.

V tabulce 9 je uveden piehled vyvoje vysledku hospodareni 1 jeho jednotlivych soucasti.

Tab. 9. Hospodarsky vysledek a jeho jednotlivé soucasti

[vlastni zpracovani]

2008 2009 2010
Provozni HV 18 630 6737 3 836
Finanéni HV -205 689 164
Mimovdadny HV 0 3 1564
HYV za ucetni obdobi 13 965 7 602 5330
HYV pred zdanénim 18 425 7429 5564
HYV pred zdanénim a uiroky 19 127 7935 5821

Hospodarsky vysledek firmy od roku 2008 klesa, v roce 2009 firma vytvofila o 46 % nizsi

hospodaisky vysledek nez v roce 2008 a v roce 2010 byl hospodaisky vysledek o 30 %
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nizs§i nez v roce 2009, a to jen diky mimotadnému vysledku hospodateni, jinak by byl

hospodaisky vysledek pouze polovi¢ni ve srovnani s predchdzejicim rokem.

Analyza podilovych ukazatelit

Tab. 10. Vyvoj cisteho pracovniho kapitalu [vilastni zpracovani]

2008 2009 2010
Cisty pracovni kapitdl 44 553 45 399 52 199
CPK/0A 67,17% 70,98% 71,94%

Z rozdilovych ukazatell, uvedenych v tabulce 10, je patrny staly rast Cist¢ho pracovniho
kapitalu. Rist podilu cistého pracovniho kapitdlu na obéznych aktivech je hodnocen

kladn¢, firma stale vice financuje obézna aktiva levnéjSim cizim kapitalem.

Tab. 11. Ukazatele zadluzenosti, majetkové a financni struktury

[vlastni zpracovani]

2008 2009 2010

Celkova zadluZenost 35% 35% 36%
Mira zadluZenosti 0,55 0,54 0,57
Dlouhodobé CZ/VK + dlouhodobé CZ 16% 15% 9%
Dlouhodobé CZ/VK 20% 17% 10%
VK/Dlouhodoby majetek 1,58 1,55 1,73
VK + Dlouhodobé CZ/Dlouhodoby

majetek 1,88 1,82 1,90
Ukazatel urokového kryti 26,25 14,68 22,54

Z analyzy zadluZenosti a majetkové a financni struktury v tabulce 10 vyplyva, ze celkova
zadluzenost se pohybuje pii dolni hranici doporucenych hodnot. Mira zadluzenosti je nizsi
nez rentabilita vlastniho kapitalu (viz tabulka 13), finan¢ni paka tudiz plisobi pozitivné a
pouziti ciziho kapitalu pfispiva ke zhodnoceni kapitalu vlastniho. DileZitym parametrem
pro posuzovani dlouhodobé¢ finan¢ni rovnovéhy je poZadavek, aby dlouhodoba aktiva byla
kryta vlastnim kapitdlem. Tento pozadavek firma spliiuje, ukazatel je vyssi nez 1, firma
tudiz pouziva vlastni kapital 1 ke kryti obéZnych aktiv, dava tedy pfednost stabilité¢ pied
vynosem. Vysoky pomér vlastniho kapitdlu a dlouhodobych cizich zdroji ku
dlouhodobému majetku ukazuje na financni stabilitu firmy za cenu kryti velké casti

kratkodobého majetku drahymi dlouhodobymi zdroji, firma mize byt piekapitalizovana.
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Z hlediska urokového kryti je analyzovana firma hodnocena velmi pozitivng, jelikoz se

hodnoty urokového kryti vzdy pohybuji vysoko nad doporucenou hodnotou (5).

Tab. 12. Ukazatele likvidity [vlastni zpracovani]

2008 2009
Bézna likvidita 3,05 3,45
Pohotova likvidita 1,29 1,91
Hotovostni likvidita 0,32 0,31
CPK/0A 67% 71%

2010

3,56
2,33
1,35
72%

Doporucené
hodnoty
1,5-2,5
1-1,5
0,2-0,5
30-50%

Bézna likvidita firmy, viz tabulka 12, vykazuje mnohem vyssi, nez doporucené hodnoty,

firma by tudiZz méla byt schopna splacet své zavazky, je ovSem otazkou, jak by tomu bylo v

pfipad¢ precenéni zdsob, vylouceni neprodejnych zasob a nedobytnych pohledavek.

Pohotova likvidita se pohybuje v mezich doporuc¢enych hodnot nebo lehce nad nimi, coz je

dano vysokymi pohledavkami. Hotovostni likvidita také presahuje doporucené hodnoty.

Vsechny uvedené ukazatele vSak hodnoti budouci schopnost firmy hradit své zavazky

pouze odvozeng, staticky a je tfeba je chapat pouze jako orientacni charakteristiky.

Tab. 13. Ukazatele rentability [vilastni zpracovani]

2008 2009 2010
Rentabilita trieb 7% 5% 4%
ROA 16% 7% 5%
ROE 19% 10% 7%

Ukazatele rentability, uvedené v tabulce 13, signalizuji, Ze analyzovand spole¢nost je trvale

ziskova. Rentabilita trzeb firmy vykazuje kolisani, také produkéni sila firmy (ROA) a

vynosnost kapitalu (ROE) vykazuji zna¢ny pokles. I ptes to je urovein ROE vysoko nad

primérnym urocenim dlouhodobych vkladl a vlastnici firmy dosahuji vyssiho zisku, nez

by tomu bylo pfi uloZeni penéz v bance.

Tab. 14. Rizent aktiv [viastni zpracovini]

2008 2009 2010
Obrat aktiv 1,79 1,36 1,20
Doba obratu zdasob 61,67 77,65 68,46
Doba splatnosti pohleddvek 38,89 59,08 63,36
Doba splatnosti zdvazkii 36,90 46,91 51,98
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Tabulka 14 obsahuje udaje o fizeni aktiv. Firma ma obvyklou splatnost faktur 14 dni, ale
doba splatnosti je mnohem vys$i, navic ma vzristajici tendenci jako disledek hospodarské
krize, ktera se také projevila ve zhorSeni platebni moralky. V roce 2010 dosahla splatnost 2
meésict. Firma by méla zvazit moznosti financovani pohledavek napt. faktoringem, aby
nemusela v budoucnu fesit vétsi naklady zplisobené potiebou tveért na kryti pohledavek.
Disledkem je také vzrast doby splatnosti zavazka, kterd je i pfesto niz§i. Doba obratu
zasob se zvysila v roce 2009 na 78 dnd, v roce 2010 sice o 10 dntl klesla, firma by vSak
méla uvazovat o provedeni auditu zasob, popf. rozhodnout o prodeji nizkoobratkovych
polozek. Obrat celkovych aktiv je vyS$i nez pozadovana minimalni hodnota 1 (z 1 K¢

majetku by méla byt dosazena alespont 1 K¢ trzeb, resp. vynost).

Tab. 15. Vypocet nakladu VK [viastni zpracovani]

V% 2008 2009 2010
Bezrizikova sazba 4,55 4,55 4,55
rra 5,00 5,00 5,00
Fpodnikatelské 2,74 3,46 2,51
¥ Finstab 0,00 0,00 0,00
Y Finstr 0,00 1,07 1,06
7. 12,30 14,08 13,12

Tab. 16. Vypocet nakladi na VK [vlastni zpracovani]

V% 2008 2009 2010
Nck 4,98 4,44 6,05
Nvk 12,30 14,08 13,12
CK/C 14,62 12,02 36,95
VK/C 85,38 87,98 63,05
WACC 11,23 12,92 10,51

V tabulce 15 a 16 je uveden vypocet nakladi vlastniho kapitalu a nakladl na tento kapital.
Néklady vlastniho kapitdlu byly stanoveny pomoci benchmarkingového systému
Ministerstva pramyslu a obchodu Ceské republiky. Od roku 2006 ma dlouhodoby tGvér,
jehoz naklady snizuji ndklady vlastniho kapitalu. Od roku 2007 firma vyuziva dalsi Givér na
vyplaceni dédickych podila a kontokorentni uvér, coz jsou dalsi uroky, presto uvéry stale

snizuji naklady vlastniho kapitalu, ktery je vzdy drazsi.
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Tab. 17. Souhrnny ukazatel Altmanovo Z-skore

[vlastni zpracovani]

2008 2009 2010
0,717 x CPK/A 0,28 0,29 0,32
0,847 x CZ/A 0,16 0,26 0,31
3,107 x EBIT/A 0,5 0,19 0,16
0,420 x (5xCF)/CZ 0,76 0,77 0,73
0,998 x Trzby/A 1,79 1,36 1,2
Zavazky po lhite splatnosti/vynosy 0,07 0,1 0,01
Z-skore 3,56 2,97 2,72

Z-skore (tzv. index davéryhodnosti, viz tabulka 17) ukazuje v roce 2008 na uspokojivou

finan¢ni situaci firmy, v letech 2009 a 2010 mé vSak firma nevyhranénou finan¢ni situaci.

Tab. 18. Souhrnny ukazatel index INOI [vilastni zpracovani]

2008 2009 2010
0,13 * A/CZ 0,37 0,37 0,36
0,04 * EBIT/U 1,05 0,59 0,9
3,97 * EBIT/A 0,64 0,24 0,2
0,21/ VYN/A 0,41 0,29 0,27
0,09 * OA/KZ+KBU 0,27 0,31 0,32
Index INO1 2,74 1,79 2,05

Index INO1 (tabulka 18) dosahuje u firmy v letech 2008 — 2010 hodnoty vyssi nez 1,77, coz

znamena, ze firma tvofi hodnotu.

Ekonomicka piidana hodnota

Pokud vSak chceme zjistit, zda firma také tvoii hodnotu pro své vlastniky, musime

vypocitat ukazatel EVA, a to upravami Cistého operativniho zisku a vySe investované¢ho

kapitalu. [12]

Pro vypocet EVA firmy RESTA s.r.0. byly pouzity nasledujici Gpravy:

pro vypocet NOA — aktivace leasingu v¢. pievedeni na soucasnou hodnotu,

vypocteny ocefiovaci rozdily majetku potizeného na leasing a zafazeného za

odkupni cenu v¢. dodateCnych odpisi, z majetku vyClenén nedokonceny

dlouhodoby majetek a neoperativni aktiva v¢. odpisti a odectena netirocend pasiva,
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«  pro vypocet NOPAT — vylouceny placené uroky vcetné urokti obsazenych
v leasingovych splatkach, vylouceny mimoifadné polozky - odecten vysledek
hospodatfeni tykajici se prodeje dlouhodobého majetku, pro zmény vlastniho
kapitalu odeCteny dodate¢né odpisy, nalezejici k polozkam aktivovanych
ocetlovacich rozdil, pficteny odpisy neoperativniho dlouhodobého majetku a

zaroven odecteny vynosy timto majetkem generované,
- noveé vymezen celkovy kapital po provedenych Gpravach,
« nove stanoveny WACC.

Pyramidovy rozklad ukazatele EVA, ktery je uveden v pfiloze €. 2 a 3, je pro identifikaci

generatord hodnoty i pro fizeni samotné hodnoty podniku velmi vyhodny.
U jednotlivych generatort hodnoty je kvantifikovan jejich vliv na vrcholovy ukazatel EVA.

Je nutno zkonstatovat, Ze firma RESTA s.r.o. vletech 2009 a 2010 nevytvoftila
ekonomickou pfidanou hodnotu. Z rozkladu zjistime, co zpisobilo sniZzeni ekonomické
hodnoty oproti roku 2008 do zaporné hodnoty v roce 2009 a dalsi snizeni v roce 2010.
Podle vztahu pro vypocet hodnoty jsou zékladnimi prvky ptsobicimi na tvorbu hodnoty
tzv. spread (RONA — WACC) a investovany kapitdl. Z rozkladu mizeme odvodit rlst
investovaného kapitalu v roce 2009, ale zaroven i1 pokles spreadu z 14,42 % na -6,99 %,
coz piispélo ke zhorSeni tvorby EVA, to znamen4, Ze investovany kapital sice vzrostl, ale

jeho rentabilita klesla a zaroven stouply naklady na investovany kapital.

Zakladnimi prvky, které ovliviiuji RONA jsou ziskova marze (NOPAT/Trzby) a obratovost
investovaného kapitalu (Trzby/Investovany kapital). Z rozkladu miizeme vy¢ist, Ze ziskova
marze klesla, ¢imz negativné ptisobila na EVA. Také obratovost investovaného kapitalu je

v roce 2009 nizsi.

Dtivodem poklesu ziskové marze je snizeni ptidané hodnoty a zvySeni podilu osobnich

nakladii a odpisti na trzbach.

U obratovosti aktiv je pozadavkem, aby se aktiva obratila za co nejkrat$i dobu. Obrat je
zavisly na velikosti aktiv a vysi vynosi. V roce 2009 se zvysil investovany kapitdl, naopak
vynosy byly vyrazné niz$i. ZvySeni kapitdlu bylo zplsobeno ptiristkem dlouhodobého
hmotného majetku, ktery vSak ovlivnil EVA negativné. Z hlediska ¢istého pracovniho
kapitalu doslo také ke zvySeni, a to diky poklesu kratkodobého ciziho kapitalu, ktery

pozitivné ovlivnil vysi EVA, avSak velmi negativni vliv na EVA m¢l vyrazny rist
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pohledavek. Dalsim faktorem, ktery negativné ovlivnil EVA, jsou trzby. Pokles trzeb
pusobil na snizeni EVA v souctu s rustem kapitdlu, kterd ma na EVA také negativni vliv.

Celkov¢ se obratovost aktiv snizila velmi podstatné.

Druhé ¢ast spreadu — WACC mély u firmy RESTA s.r.o. rostouci charakter. Naklady
vlastniho kapitalu byly stanoveny pomoci stavebnicové metody, ke které byl vyuzit
benchmarkingovy diagnosticky systém finan¢nich indikatori INFA Ministerstva priamyslu
a obchodu CR. Z rozkladu vyplyva, ze doslo ke zvy3eni nakladi na vlastni kapitél, ktery je
vzdy drazsi, protoze zde nepiisobi danovy stit, a to predev§im diky zvySeni piirazky za
podnikatelské riziko a pfirdzky za finan¢ni strukturu, které negativné ovlivnily EVA. Navic
se zvysil podil vlastniho kapitalu na celkovém kapitalu. Podil ciziho kapitalu klesl, ale

vzrostly néklady na tento kapital, které mély na EVA negativni vliv.

V roce 2010 zaznamenala EVA dalsi snizeni, predevsim z diivodu poklesu spreadu. V roce
2010 klesl jak investovany kapital, tak jeho rentabilita, kterou nedokédzal vyrovnat pokles
nakladl na investovany kapital. Dale doslo k poklesu ziskové marze na polovinu proti roku

2009 a také ke snizeni obratovosti investovaného kapitalu.

Dtvodem poklesu ziskové marze je narast podilu osobnich nakladl, odpisi a snizeni
podilu rozdilu mezi ostatnimi néklady a vynosy na trzbéach, které¢ nedokazalo vyrovnat ani

zvyseni podilu ptidané hodnoty.

Na snizeni obratovosti aktiv mél velky vliv 10% pokles trzeb proti roku 2009. Také doslo
ke snizeni aktiv, a to predevs§im z divodu poklesu Cistého pracovniho kapitalu. Z hlediska
¢istého pracovniho kapitalu doslo ke zvySeni kratkodobého finanéniho majetku, které vSak
na EVA mélo negativni vliv, naopak kladny vliv mélo sniZzeni z&sob, pohledavek i
kratkodobého ciziho kapitalu. Pokles trzeb byl podstatné vétsi nez pokles kapitalu, coz

mélo na EVA negativni vliv.

Druhé cast spreadu — WACC zaznamenaly u firmy RESTA s.r.o. sniZeni. Z rozkladu
vyplyva, Ze doslo jak ke snizeni nakladd na vlastni kapital, tak ke snizeni nékladii na cizi

kapital, coz mélo na EVA kladny vliv.
2.5.6 Metodika sledovani nakladi spole¢nosti

Druhové ¢lenéni nakladi
Rozdéleni nékladli spolecnosti v ramci druhového ¢Elenéni se vyznacuje velmi

propracovanou analytickou evidenci, ktera umoziuje ucelné provadéni rozbora a kontroly.
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Druhové ¢lenéni ndkladi vychdzi ze spotiebovanych vyrobnich faktord, které vykazuji

podobné znaky a jsou vykazovany v penéznich jednotkach.

Druhové jsou tyto naklady zpracovany ve financnim ucetnictvi a lze je rozd¢lit do téchto

skupin:

a) Vyrobni naklady

— jako napf. spotfeba materialu, mzdové néklady, spotfebované nakupy.

b) Provozni néklady

— jako napt. opravy a udrzovani, cestovné.

¢) Financ¢ni naklady

— napft. aroky, kurzové ztraty, pojisténi.
d) Mimotadné néklady

e) Dané z pfijmt

Naklady primé a reZijni
Néklady pfimé a rezijni jsou charakteristické tim, Ze je lze pfimo pfifadit k jednotlivym
druhtim vykont. Ve spoleCnosti jsou piedstavovany piimym materidlem, naklady na

prodany material ¢i sluzby, mzdovymi naklady apod.

Ptimé ndklady jsou stanovovany na zdklad€ cen vstupnich materiali, mzdovych prostredkii

apod. Jejich urceni neni problematické.

Jako rezijni naklady jsou klasifikovany vSechny ostatni naklady, které se nevazi k jednomu
druhu vykonu, ale zajiStuji chod vyrobnich stfedisek jako celku. Néklady tohoto typu
ptedstavuji polozky jako napt. odpisy, spotieba elektrické energie. Rezijni naklady jsou k
piimym ndkladim jednotlivych zakézek rozd€leny podle poctu hodin odpracovanych na

zakazce nebo procentudlnim podilem.

2.5.7 Soucdasny stav vyuZiti controllingu ve firmé RESTA s.r.o.

Ve spolecnosti neni v soucasné dob¢ implementovan utvar controllingu a rovnéz ani
funkce controllera neni ve spole¢nosti systemizovana.
Nekteré dil¢i ¢innosti spadajici do oblasti ptisobnosti controllingu jsou vykonavany zcasti

jednateli, z¢asti ekonomickym oddé€lenim a z¢asti vedoucimi jednotlivych stfedisek.
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Jednatelé firmy provadi sestavovani planti naklada a trzeb spole¢nosti. Plan naklada, ktery
je sestavovan pouze jedenkrat ro¢né jednateli firmy, vSak uvazuje pouze s naklady, které se
ocekavaji toliko nad rdmec b&znych nakladl, to znamend, Ze v planu jsou kalkulovany a
prezentovany pouze naklady spojené s vétSimi investiénimi akcemi, jejichz realizace se
ocekava v pribéhu roku, napf. pofizeni nového strojniho vybaveni, nakladace, oprava
budov apod. Bézné polozky nakladl, jako napt. mzdové naklady, néklady na energie ¢i

PHM, nejsou soucasti tohoto planu.

Pii zpétné kontrole plnéni planu nejsou sledovany odchylky od stanoveného planu a
nedochazi tudiz ani k analyze pficin jejich vzniku. Pro vyhodnoceni planu se vedeni
spolecnosti pouze spokoji se zavérem, zda se ta ¢i ona investi¢ni akce uskutec¢nila ¢i nikoli,

a ze v dusledku uskuteénéni této akce doslo k navyseni nakladu.

RovnéZ v planu trzeb je uvazovano pouze s ur¢itym navysSenim trzeb, které je odhadnuto ad

hoc.

Strediska strojni vyroby, stavebni vyroby, recyklace a dopravy provadéji planovani oprav a
udrzby strojniho vybaveni, vozového parku a stavebni mechanizace. Tento plan je vSak
zaméfen pouze na planovani terminu oprav a sledovani termini garanc¢nich prohlidek

vozidel a strojniho vybaveni, avSak s ndklady na jejich provedeni neni uvazovéno.

Ekonomické stredisko provadi spravu pohledavek po splatnosti, jejich vyméhani a
spolupracuje pii jejich vymahani také s pravnim zastoupenim spolecnosti. Vypracovava
meésicni prehledy pohledavek po splatnosti, a to za aktualni a uplynuly rok, které predklada
jednatelim firmy. Jinak spolecnost s pohledavkami nepracuje. Stfedisko zpracovava

analyzy nékladu dle pozadavk spole¢nikt firmy.
Mzdova ucetni eviduje pocet dni pracovni neschopnosti, nevyCerpanou dovolenou a
primérnou mzdu, ptehled predklada jednatelim firmy jednou ro¢né, a to v listopadu.

Jiné Cinnosti, které by spadaly do oblasti controllingu, ve spole¢nosti vykonavany nejsou.

Z vyse uvedeného vyplyva, Ze rozsah controllingovych ¢innosti, které jsou v soucasné dobé
ve spolecnosti vykondvany, je nedostatecny a uroven jejich realizace naprosto neodpovida

potiebam controllingového fizeni.

Pti¢iny tohoto stavu lze spatfovat v dobrych ekonomickych vysledcich, kterych firma
dosud dosahovala, av§ak hospodarska krize a nevytvoieni EVA v letech 2009 a 2010 miize
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byt impulzem ktomu, aby spoleCnost zacala uvazovat o =zaclenéni nékterych

controllingovych metod do svého systému fizeni.

2.6 Zavér analyzy vnitropodnikového prostredi
Provedenou analyzou vnitropodnikového prostfedi spole¢nosti RESTA s.r.o. a analyzou
soucasn¢ho stavu vyuziti controllingu ve spolecnosti bylo zjisténo nékolik negativnich

poznatk, které brani efektivnéjSimu rozvoji spolecnosti.

« Spolecnost je trvale ziskova, nevytvaii vSak ekonomickou piidanou hodnotu pro

své vlastniky.

« Ve spolecnosti neni zaveden controlling. Dil¢i ¢innosti controllingu, které jsou
v soucasné dobé ve spoleCnosti vykonavany a které se tykaji planovani a
nasledného vyhodnocovani planu a skutecnosti, neodpovidaji svym rozsahem a

urovni jejich realizace potfebam controllingového fizeni.

+  Spolecnost nevyuziva kapacitniho ¢lenéni ndkladd, tj. ¢lenéni ndkladii na fixni a
variabilni, které by spolecnosti umoznovalo 1épe kontrolovat podnikové €innosti.
Spolecnost vyuziva druhové Elenéni nakladi a dale své naklady cleni na piimé,
rezijni a spravni. Tato Clenéni nakladi jsou vSak z hlediska efektivniho ftizeni

nedostacujici.

« V disledku absence kapacitniho clenéni nékladii spole¢nost neprovadi vypocet
prispévku na uwhradu fixnich nakladii a zisku, analyzu bodu zvratu, analyzy

odchylek od plana apod.

+  Spole¢nost neprovadi vypocet, nesleduje a nevyhodnocuje finan¢ni ukazatele jako
napt. bézna likvidita, pohotova likvidita ¢i okamzita likvidita, a pfitom je likvidita
schopnost dostat svym zavazklim. Samotny fakt, Ze spolecnost dosahuje zisku,

nedava jesté zaruku toho, Ze je schopna dostat svym zavazkim.
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3 PROJEKT ZAVEDENI BALANCED SCORECARD S VYUZITIM
KONCEPTU EVA

3.1 Vybér metody pro niavrh implementace

3.1.1 Metoda ABC

Firma RESTA s.r.o. v soucasné dobé nedostatecné tidi naklady. Tyto nedostatky se

projevuji zejména:
- v nedostatecnych informacich o Gc¢elu vynakladani rezijnich nakladd,
- v nedokonalych kalkulacich zakazek,
- v nepiesnych vypoctech nakladd na jednotlivé zakazky.

Aby firma mohla své néklady fidit, potfebuje mit dostate¢né informace o ucelu vynakladani
vSech nakladl. V ptipad¢ implementace metody ABC firma ziskd konkurenc¢ni vyhodu v

oblasti ndkladového fizeni a dostane odpovédi na otazky:
- kolik stoji jednotlivé ¢innosti a procesy?
- které vyrobky a poskytované sluzby generuji zisk a které ztratu?
- jak ucelné kalkulovat?

Zavedeni metody ABC obsahuje:

nové interni vykazy,

nova pravidla pro kalkulace zakazek,
- vymezeni odpovédnosti,
- novy systém motivace.

Novy systém motivace spoc¢iva v:

- zainteresovanosti zasobovani na minimalizaci ndkladii a vcasnych dodavkach

materialu,
- zainteresovanosti manazert na ziskavani novych zakaznik,
- zainteresovanosti vyvojového oddéleni na skute¢ném vysledku zakazky,

- zainteresovanosti délnikt v ptipad¢ nekvality.
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Postup implementace

vybér realizaniho tymu,

tvorba modelu (uprava ucetnich dat, klasifikace jednotlivych aktivit na priméarni a
sekunddrni, urceni vztahovych veli¢in ndklad, ocenéni aktivit, definovani
nakladovych objektli, urceni vztahovych veliCin aktivit, ocenéni ndkladovych

objekti),
implementace.

uprava ucetnich dat — uprava vykazu zisku a ztraty vyloucenim nakladd, které bud’ s
vyrobou nesouvisi, nebo jsou zanedbatelné, jako napf. rezervy, ¢asové rozliSeni,

opravné polozky,

klasifikace jednotlivych aktivit na primarni a sekundarni — primarni aktivity
pfidavaji hodnotu, sekundarni aktivity neptiddvaji hodnotu, slouzi pro interni
potiebu k podpofe primarnich aktivit. Sekundarni aktivity jsou spotfebovavany
aktivitami primarnimi, proto je nutné je piifadit k primarnim aktivitam podle
pfedem stanovenych kli¢i (napf. u aktivity persondlni ¢innosti to miZe byt pocet
pracovnikii nebo odpracovanych hodin pfipadajicich na provadéni primarnich

aktivit), ¢imz dojde k navySeni jednotkovych nakladl primarnich aktivit,

urceni vztahovych veli¢in nékladl — zjisti se celkové naklady jednotlivych aktivit,

vymezi se vztahova veli¢ina aktivity a stanovi se ndklady na jednotku aktivity,

definovani nakladovych objektli — ndklady na nakladovy objekt (vykon) ur¢ime na
zakladé nakladii na jednotku aktivity a objemu aktivity vyZadované piredmétem
alokace, tim se z kalkula¢ni jednice stava nakladovy objekt, po uréeni vyse nakladi
na jednotlivé aktivity a stanoveni vykonti jednotlivych aktivit je urCena vyse

jednotkovych nakladi aktivit,
ocenéni nakladovych objektii — je nutné najit priciny vyvolavajici spottebu aktivit
na nakladové objekty, po urceni nakladti na pfiCiny, poctu pfiCin a spotfebované

doby pficin na ndkladovy objekt je mozné nadkladového objektu.

Vedeni firmy RESTA s.r.o. neni piesvédceno o potiebnosti tak dikladného rozboru

nakladii na jednotku vykonu, pfedevSim v oblasti rezijnich nakladi je spokojeno s

dosavadnim stavem jejich pfifazovani k jednotlivym zak4dzkam procentudlni pfirdzkou

nebo ptirazkou na zéklad€é ¢asové narocnosti zakazky. Ptipravnad faze je velmi financné i

Casoveé narocna, dojde k neimérnému zatizeni vedoucich pracovnikd, stejné jako pofizeni
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rového vybaveni neni nejlevnéjsi. Z téchto divodii vedeni firmy navhr na implementaci

metody ABC odmitlo.

3.1.2 Metoda Balanced Scorecard

Metoda Balanced Scorecard je metodou vrcholovou. Spolecnost, ve které se bude BSC
zavadét, musi byt stabilni, predev§im ve finan¢ni oblasti. Firma RESTA s.r.o. je jiz od
svého vzniku ziskova, je proto vhodnou spolecnosti pro implementaci BSC. Firma ovSem
nevytvaii hodnotu pro své vlastniky, proto navrhuji zavedeni BSC ve spojeni s konceptem
EVA, kdy vytvoteni kladné hodnoty EVA je vrcholovym cilem firmy. Jde o spojeni metod

na méfeni hodnoty vytvatené firmou jak pro zakazniky, tak pro vlastniky.

Piinosy implementace Balanced Scorecard
Systém méfitek umoziuje pribéznou kontrolu plnéni strategickych cilli za pomoci kontroly

plnéni hodnotového ukazatele méftitka.
Metoda BSC prevadi strategické zdméry do praxe.

BSC umoziuje propojeni vSech stupiiti fizeni, zaméeifeni na stejné cile a jejich rozpracovani
na jednotlivé urovné podniku. Vytvari vazbu mezi strategiemi jednotlivych oddéleni a

podnikovou strategii.

BSC plnénim strategie vytvaii budouci perspektivu. Kontrola minulého vyvoje je pouhym
nastrojem.

BSC podporuje procesni pristup.

BSC zahrnuje soubor finan¢nich i1 nefina¢nich métitek a posloupnost krokli k dosaZeni

stanovené vykonnosti firmy.

Pievedeni strategie do dil¢ich cili umoziuje zaméstnanclim vidét svou praci v celkovém
kontextu, dochazi k rozvoji pracovni moralky a zlepsuje se kvalita produktu, v kone¢ném

dasledku se zvysSuje spokojenost zdkaznika.
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3.2 Etapy projektu
Projekt implementace BSC se sklada z péti etap, a to vytvoreni organizacnich predpokladi,

vyjasnéni strategie, tvorby BSC, fizeni rozsifeni roll-out a plynulého nasazeni.

3.3 Organizacni predpoklady

Vseobecné se uvadi 3 role fesitelského tymu pii tvorbe a zavadéni BSC, a to:
- architekt, osoba zodpoveédna za vytvotfeni BSC a jeho zavedeni,
- nositel zmén, nebo-li vedouci rozvoje nového manazerského systému,

- hlasatel, ktery provadi osvétu uvniti firmy a je zodpovédny za ziskdni davery a

podpory zaméstnancti.

Vzhledem k velikosti firmy (100 zaméstnancli) je zbyteCné urCovat vSechny tii role,

architekt, nositel zmén a hlasatel by mohli byt jedna a tatdz osoba.

Aby nedoslo k dal§imu zatizeni manazert firmy, navrhuji najmout kouce, ktery ma jiz s
tvorbou a implementaci metody BSC zkuSenosti a dokaze v zaméstnancich vyvolat
pottebnou ,,zapalenost pro véc. Kou¢ musi nejprve vedeni firmy vcéetné vedoucich
jednotlivych stiedisek vysvétlit, co to vlastné BSC je, na jakém principu je zalozen a jak
funguje. Na zakladé¢ workshopii se spole¢niky firmy a vedoucimi pracovniky vypracuje
navrh zmén, které bude potieba provést. Timto se spolecnici firmy a vedouci pracovnici
zatizi pouze na dobu nezbytn¢ nutnou. Také by komunikoval vizi spolecnosti a stanovené
cile zaméstnancim, a to tim zptisobem, ze i oni mohou pfispét k lepSim vysledkiim svym

zapojenim do projektu.

Pritomnost kouce ve firm¢ je vyzadovana pouze po dobu nezbytné nutnou, pak piejde
odpovédnost za splnéni jednotlivych cili a provadéni k nim vedoucich aktivit na samotné

pracovniky firmy.

3.4 Strategie firmy RESTA s.r.o.

Dlouhodobym cilem firmy RESTA s.r.o. je zvySovani hodnoty firmy, které je métitelné
ukazatelem EVA. Pii vypoctu tohoto ukazatele v rdmci finan¢ni analyzy bylo zjisténo, ze
firma vytvofila kladnou hodnotu EVA pouze v roce 2008, v roce 2009 se tento ukazatel

dostal do zapornych hodnot a v roce 2010 zaznamenal dalsi pokles. Firma chce ukazatel
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EVA dostat opét do Cernych cisel, a to za pomoci cilii stanovenych v ramci jednotlivych

perspektiv.

Na zlepseni ukazatele EVA se ma podilet predev§im zvySeni trzeb diky ziskani novych
trhli, zvySeni spokojenosti a udrzeni stalych zdkaznik, na které ma vliv predevsim snizeni
poctu reklamaci. S reklamacemi a spokojenosti zdkaznikii souvisi také dalsi cil firmy, a to

spolehlivi, vzdélani a loajalni zaméstnanci.
Firma si tedy stanovila nasledujici cile:

zvyseni hodnoty firmy,

- zvySeni trzeb,

- optimalizace vySe finan¢nich prosttedk,
- zefektivnéni naklada,

- zvySeni spokojenosti zékaznik,

- zvySeni trzniho podilu,

- ziskani vice dlouhodobych zakazek,
- optimalizaci zdsobovaciho fetézce,
- zlepSeni vyuziti pracovni doby,

- zvySeni vyuziti synergii,

- zlepSeni motivace zamé&stnancd,

— snizeni absence zaméstnancu,

- podpofeni kreativity.

Tyto cile jsem zpracovala do strategické mapy, kterd pfedstavuje vztahy pfic¢in a nasledka

mezi strategickymi cili v rdmci jedné perspektivy a zaroveil mezi ostatnimi perspektivami.

3.4.1 Strategicka mapa BSC

Strategickd mapa znazoriiuje financni i nefinancni generatory hodnoty pro analyzovanou
firmu a vychazi z jiz stanovené firemni strategie. VSechny znazornéné cile vedou k

vrcholovému cili, tedy ke zvySovani hodnoty firmy.
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Obr. 6. Strategickda mapa BSC firmy RESTA s.r.o. [vlastni zpracovani]

Na vrcholovy cil maji vliv nasledujici cile:

- zvySovani trzeb,

- optimalizace vySe finan¢nich prostiedkil,

- zefektivnéni nakladu.

Na zvySovani rastu trzeb ma vliv:

- zvySovani trzniho podilu,

ktery je ovliviiovan spokojenosti zdkaznikl, ziskanim vice dlouhodobych zakazek a

zlepSenim vyuziti pracovni doby.

Optimalizace vyse finan¢nich prostfedka firma dosdhne zvySenim trzniho podilu.

Zefektivnéni nakladii mize firma dosahnout zlepSenim vyuziti pracovni doby, ziskanim

vice dlouhodobych zakazek a optimalizaci zdsobovaciho fetézce.
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ZlepsSeni vyuziti pracovni doby je mozné v piipadé zvySeni motivace zaméstnancii a

sniZzeni jejich absence.

To vSe za podpory zvySeni vyuziti synergickych efekti.

3.4.2 Stanoveni méFitek a cilovych hodnot

Na zéklad¢ strategickych cilli a za ucelem kontroly jejich dosaZzeni byly strategické cile
ptevedeny do méfitelné podoby. VSem strategickym cilim byly také stanoveny cilové

hodnoty, a to odvozenim od soucasné hodnoty a po konzultaci s vedenim firmy.

K dosazeni jednotlivych cili si firma stanovila ¢asovy horizont dvou let.

Financni perspektiva
V oblasti finan¢ni perspektivy byly s vedenim firmy RESTA s.r.o. stanoveny nasledujici

cile, métitka a jejich cilové hodnoty:

Tab. 19. Meritka a cilove hodnoty financni perspektivy [viastni

zpracovani]

Strategicky cil Meéritko Jednotka = Soucasnd hodnota  Cilovd hodnota
Zvysit hodnotu firmy EVA tis. K¢ -8 017 >0
Zvysit trzby Trzby tis. K¢ 140 328 150 000
Optimalizovat vysi Doba splatnosti dny 63 40
finan¢nich prostredkt pohledavek

Podil provoznich % 97,63 920
Zefektivnit naklady

nakladi na trzbach

Firma RESTA s.r.o. v letech 2009 a 2010 vytvofila zdpornou ekonomickou pfidanou
hodnotu, proto byla cilova hodnota méfitka EVA stanovena pouze jako kladné ¢islo. Po

dosazeni kladné hodnoty EVA bude cilova hodnota stanovena nové.

Zvyseni trzeb firma dosahne zvySenim trzniho podilu, a to ziskdnim novych zakaznikd,

zvySenim spokojenosti stavajicich zdkaznikl a ziskanim vice dlouhodobych zakazek.

Také optimalizaci vyse finan¢nich prostiedki firma zvySuje svou hodnotu. Firma ma
problémy piedevsim s vysi pohleddvek po splatnosti. Pro snizeni pohledavek doporucuji

firm¢ vyuZzivat factoring, ten nabizi i banka, u které ma firma veden hlavni béZzny ucet.
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Dalsim cilem vedoucim ke zvySeni hodnoty firmy je zefektivnéni nakladii, predev§im
provoznich. M¢ftitkem tohoto cile byl stanoven podil provoznich nakladd na trzbach, ktery
v soucasné dobé ¢ini 97,63 % a v budoucnu by se mél snizit na 90 %. Nejvetsi podil na
provoznich nakladech ma vykonova spotfeba a osobni néklady. Snizeni spotfeby materialu
muze firma dosdhnout snizenim cen vstupt, a to formou vypisovani vyberovych fizeni na
dodavku materialu a subdodavek se stanovenim limitu ro¢niho odbéru, od kterého bude
firma vybérova fizeni vypisovat, napf. pii ro¢nim odbéru 500 000,- K& a vice. Také
doporucuji na zakladé roéniho planu vyroby sjednani dlouhodobych kontraktl se zajisténou
cenou. V piipadé pohonnych hmot doporucuji firmeé vybudovani vlastni ¢erpaci stanice. Ke
snizeni osobnich nékladl by firmé mohl pomoci personalni audit, zavedeni tkolové mzdy
vyrobnich pracovnikili a participace zaméstnancii na piipadném zisku nebo ztraté

jednotlivych zakazek.

Zvyseni trzeb ve spojitosti se zefektivnénim nékladi bude mit pozitivni vliv na zlepSeni
ziskové marze (NOPAT/Trzby), a tim 1 na tvorbu EVA. Kladny vliv na EVA bude mit 1
vyS$i obratovost investovaného kapitalu. Optimalizace vySe finan¢nich prostfedkiti ma vliv
na CPK, zménou pohledavek na kratkodoby finanéni majetek ma firma prostfedky na
snizovani svych kratkodobych zavazki, ¢imz roste CPK i celkova vyse investovaného

kapitalu, ktera ma pozitivni vliv na EVA v sou¢inu s kladnym spreadem.

Zakaznicka perspektiva
V oblasti zakaznické perspektivy byly s vedenim firmy RESTA s.r.o. stanoveny nasledujici

cile, méfitka a jejich cilové hodnoty:

Tab. 20. Meritka a cilové hodnoty financni perspektivy [viastni

zpracovani]

Strategicky cil Meévitko Jednotka Soucasnd hodnota = Cilova hodnota
Zvysit spokojenost Pocet reklamaci ks 27 15
zakaznikl dodanych zafizeni
Ziskat vice Podil dlouhodobych % 51 60
dlouhodobych zakazek k celkovym
zakazazek zakazkam
Zvysit trzni podil Mira nové ziskanych % nelze urcit 10

zakazek
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V radmci zékaznické perspektivy bude chtit firma RESTA s.r.o. splnit tfi cile. V oblasti
zvySeni spokojenosti zakaznikl se jedné o snizeni poctu reklamaci dodanych zatizeni, a to
ze soucasnych 27 na 15, ¢ehoz mize dosahnout zlepSenim vlastniho vyvoje a
prodlouzenim provoznich zkousek prototypi. Druhym méfitkem je podil dlouhodobych
zakazek k celkovym zakéazkam, ktery chce firma zvysit o0 9 %. Poslednim cilem je ziskani
novych zakazek v objemu 10 %, v soucasnosti firma tento tidaj nezjiStuje. Nové zakazniky
firma nejlépe ziska na zahranicnich trzich, pfedev§im zemi Balkanu a byvalého Sovétského
svazu. Firma se sice zucCastniuje nejen tuzemskych, ale i zahrani¢nich veletrhd, méla by
vsak také prohloubit spolupraci s Hospodaiskou komorou Ceské republiky, resp.

zahrani¢nimi zastoupenimi, a zvaZit tcast na obchodnich misich.

Kladny vliv na hodnotu EVA bude mit zvyseni trzniho podilu, a to ristem trzeb. Také
snizeni poctu reklamaci bude mit pozitivni vliv na EVA diky snizeni ndklad a rastu
NOPAT. Zvyseni spokojenosti zdkaznikii ma na EVA neptimy vliv, spokojenost zdkaznika
vede k jeho udrZeni a ptildkani dalSich zdkazniki a s tim souvisejicimu ristu podilu na trhu

a zvyseni trzeb.

Perspektiva internich procesii
V oblasti perspektivy internich procesti byly stanoveny nasledujici cile, métitka a jejich

cilové hodnoty:

Tab. 21. Méritka a cilové hodnoty perspektivy internich procesi

[vlastni zpracovani]

Strategicky cil Meéritko Jednotka Soucasnd hodnota Cilova hodnota
Zvysit vyuziti Zpravy o disledcich - - -
synergii synergickych efektii
Zlepsit vyuziti Rocni efektivita % 67 75
pracovni doby pracovni doby
Optimalizovat Podil zasob na % 21 15
zasobovaci fetézec celkovych aktivech

Firma RESTA s.r.o. ma stanoveny tfi cile v perspektivé internich procesti. Méfitelnym
cilem je zlepSeni vyuZiti pracovni doby, které v souc¢asné dobé dosahuje 67 %, ale firma ho
chce zvysit na 75 %. ZlepSeni bude mit pozitivni vliv na tvorbu EVA ve formé ristu

produktivity a trzeb.
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Me¢titko ma firma stanoveno také u optimalizace zasobovaciho fetézce. Firma ma vysoké
zasoby, které¢ vazou mnoho finan¢nich prostiedki, ke konci roku 2010 to bylo 25 mil. K¢,
coz znamend podil na aktivech firmy ve vysi 21 %. Firma chce tento podil snizit na 15 %.
Toho muze dosdhnout vyuzivanim konsignacnich skladt, provedenim auditu zasob a
prodejem nepotiebnych zasob. Optimalizaci dojde k ristu EVA diky sniZeni zdsobovacich
nakladi. Kladny vliv m4a na EVA také, podobné jako u snizovéani pohledavek, snizeni
hladiny zasob, a to zvySenim hotovych penéz potiebnych k uhradé vlastnich zévazkd, to

v$e mé pak vliv na riist CPK.

Synergie (vzajemné plsobeni a spoluptlisobeni) je princip tvirci tymové spoluprace, ktery
znamena, ze celek je daleko vice nez soucet vSech individudlnich ¢asti. Vztahy mezi t€émito
¢astmi jsou hodnotami sami o sob¢ a zpusobuji, Ze v synergickém celku se prvky nescitaji,
ale nasobi, umociiuji a vzdjemné podmiiuji. Matematicky to lze vyjadfit napiiklad takto:
1+1=3. Synergie se vyznacuje vzajemnou diaverou a spolupraci a prozitymi zkusenostmi.
Synergie produkuje daleko lepsi feseni, nez navrhoval kdokoli ze zi¢astnénych, a vSichni

jsou si toho védomi. Misto stfedni cesty kompromisu se hledaji nejlep$i mozna feSeni.

Synergie je vice nez jen spoluprace, a sice o nenulovy pfirtstek. Obecné ze spoluprace
pozitivni vysledek nevyplyvd. Omezeni pojeti synergie na pouhou spoluprici by

znamenalo, Ze by tento termin nic nového nepiinesl, byl by zbytecny.

Perspektiva uceni se a riistu
V oblasti perspektivy uceni se a rustu byly s vedenim firmy RESTA s.r.o. stanoveny
nasledujici cile, méfitka a jejich cilové hodnoty:

Vv

Tab. 22. Meritka a cilové hodnoty perspektivy uceni se a ristu

[vlastni zpracovani]

Strategicky cil Méritko Jednotka Soucasnd hodnota = Cilovd hodnota
Mira odchodu % 3 1
Zvysit motivaci klicovych zaméstnanci
zaméstnanci Index spokojenosti % nelze urcit 85
zaméstnancil
Snizit absenci Primérma mésicni % 5 3

zaméstnancu absence
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Perspektiva uceni se a riistu obsahuje dva strategické cile. Pro kazdou firmu jsou duleziti
motivovani a spokojeni zaméstnanci. Kazdy zaméstnanec by mél rozumét své pracovni

¢innosti a v ptipade styku se zdkazniky pomaha vytvatret dojem o celé firmé.

Spolecnost by se méla zaméfit predevsim na slovni motivaci, kdy pochvalna slova dokazou
mnohdy vice, nez tisice na vyplatni pasce, 1 kdyz 1 timto zptsobem dochéazi k ucinné
motivaci. Firma by méla 1épe propracovat sviyj systém vzdélavani, a ne se se vzdélavanim
vyporadavat pouze v rdmci zdkonem stanovenych, periodickych Skoleni a Skoleni v ptipadé
zmény jakékoli zakonné upravy. V ramci benefiti by firma mohla nabidnout napf.
jazykové kurzy, kurzy svarovani nebo elektro. Méfeni spokojenosti zaméstnancti by mélo
probihat formou dotaznikli. Spokojeni zaméstnanci pak nebudou firmu opoustét, a ta si
timto zptisobem muze udrzet kvalitni, odborné vzdélané a jiz zaskolené zaméstnance. Tak

dojde k poklesu miry odchodu zaméstnancti ze soucasnych 3 % na 1 %.

Dopad na EVA spociva ve snizeni ndkladi na zapracovani novych zaméstnanci,
minimalizuje se riziko odchodu zakaznikli s klicovym zaméstnancem, nedojde tedy ke
snizeni trzeb. Nizka absence a spokojenost zaméstnancti souvisi s jejich produktivitou,

zvySena produktivita velmi ovliviluje hodnotu podniku.

3.5 Zajisténi plynulého nasazeni

Uspé&sné nasazeni BSC v ramci fizeni je mozné pouze v tom piipadé, kdy jsou strategické i
operativni planovéni, repoting a systém cili ve spolecnosti jiz dobie stabilizovany a
koordinovany. Proto je tfeba zajistit integraci BSC do systému planovani, vedeni

zaméstnancl pomoci BSC a integrace BSC do systému reportingu.

Kratkodobé¢ i1 dlouhodobé planovani musi byt ptfizplisobeno nové strategii, ¢imz dojde k
propojeni strategickych cili s cili kratkodobymi a rozpocty. Vedeni firmy by se m¢lo
zaméfit predevSim na dlouhodobé cile, sledovani splnéni pouze kratkodobych cili mtze

mit velmi negativni dasledky.

Systém BSC zohlediiuje také vedeni zaméstnancti. Zaméstnanci by méli odsouhlasit cile,
které se jich bezprostiedné tykaji. V ptipad¢ ztotoznéni se s t€mi cili se zvysi jejich osobni
nasazeni a angazovanost. V ptipad¢ uspé€Sného zavedeni BSC je mozné tento systém

propojit také s odménovanim.
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BSC zlepsuje také systém reportingu firmy. Dnes je jiz zcela zazité uchovavani veskerych
dat v elektronické podob¢, v ptipadé potieby je zadouci nckteré dokumenty zpfistupnit

vSem zaméstnanciim také v papirové podobe, napt. formou vyveéSeni na informacni tabuli.

3.6 Podpora BSC informac¢nim technologiemi

Na trhu existuje spousta firem nabizejicich softwarovou podporu systému BSC, jejich
pofizeni je vSak financné narocné. Aby hned v poc¢ate¢ni nedoslo k neimérnému navyseni
nakladi firmy, navrhuji, alesponl z po¢atku, vyuzit OpenOffice.org Calc, popt. VIS (vnitini
informacni systém firmy). Firma ma vlastniho IT pracovnika, ktery by mél byt schopen ve
spolupraci s koucem vytvofit v n€kterém z téchto programu urcity ramec, pomoci kterého
by se sledovaly jednotlivé cile, méfitka a jejich plnéni. Vystupem by byly vykazy, které se
stanou soucasti reportingu a vSichni zaméstnanci firmy tak mohou byt sezndmeni se

zménami a vysledky, kterych jiz spole¢nymi silami dosahli.

3.7 Casovy harmonogram implementace BSC

Obvykla doba pro zavedeni BSC je 16 tydni. U firmy RESTA s.r.o. navrhuji jeji
prodlouzeni na 12 mésict, a to z divodu dikladného rozpracovani projektu, moznost
workshopll a dostateéné doby na pfemysleni vedouciho tymu jak s jednateli firmy, tak s
vedoucimi jednotlivych stiedisek, i na komunikaci s ostatnimi zaméstnanci a vysvéleni, co
pro né¢ zavedeni této metody bude znamenat. Pro Uspésné zavedeni BSC je dilezité

ztotoznéni se vSech zaméstnanct s touto koncepci a jejimi cili.

Tab. 23. Casovy harmonogram implementace BSC [vlastni
zpracovani]

Implementacni aktivity Meésice
1 2 3 4 5 6 7 8 9 1011 12

Vybér kouce a implementac¢niho tymu
Stanoveni cilll a jejich ovéfeni koucem
Propojeni navrhovanych zmén s cili a méfitky BSC
Seznameni vSech zaméstnancii se zménami a plany firmy
Ptiprava systému vyhodnocovani BSC pomoci software
Implementace

Kontrola implementace
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V prvnim mésici probéhne vybér kouce a implementa¢niho tymu. Kou¢ by mél mit
dostatek Casu na seznameni se s fungovadnim spolecnosti. Dllezitou a ¢asové narocnou
¢asti je stanoveni cilt. Dobfe a spravné stanovené cile jsou velmi podstatné pro uspésné
zavedeni BSC, v ptipadé potieby je proto mozné tuto dobu prodlouzit. V dalsi fazi probiha
priprava podkladl pro vyjasnéni vztahii pfi¢in a nasledka a zpracovani strategické mapy a

také k navrhu a stanoveni métitek jednotlivych cilt.

Asi v poloviné implementacni doby, tedy v dobé€, kdy mé firma jasné stanoveny cile a
jejich méritka, mize s novou strategii sezndmit vSechny zaméstnance a objasnit jim
problematiku implementace BSC. Pouze informovany zaméstnanec se miize ztotoznit se

strategii své firmy a mit pozitivni vliv na jeji uspé$né dosaZeni.

V této dobé bude také probihat piiprava softwarové podpory ke sledovani zmén

provedenych v ramci BSC a hodnoceni dosaZzenych vysledki.

Firma bude mit dva mésice na dokonceni implementace a jeden mésic na jeji validaci.

3.8 Naklady na implementaci

Stanovit ndklady na implementaci je velmi obtizné, predev§im v oblasti mezd
zaméstnancl, ktefi se budou na implementaci podilet. Pokud odhadneme c¢asovou
naro¢nost na 1/5 fondu pracovni doby, pak pii 10 vedoucich pracovnicich a primérné

mzd¢ 40 000,- K&/mésic, dojdeme k nakladiim ve vysi 960 tis. K¢.

Dalsimi naklady jsou odhadnuté néklady na sluzby kouce ve vysi 350 tis. K¢ a 140 tis. K¢
na potifebnd Skoleni vedoucich pracovnikl, slouZici k objasnéni a pochopeni zvolené

strategie a jejich souvislosti (10 vedoucich pracovnikil x 2 $koleni x 7 000,- K&/Skoleni).
V ptipadé prodlouzeni doby implementace mizou naklady jesté vzrist.

Tab. 24. Ndklady na implementaci [vlastni zpracovani]

Naklady na implementaci BSC ve firmé RESTA s.r.o. v tis. K¢

Implementacéni tym 960
Skoleni 140
Sluzby kouce 350
CELKEM 1450

Firma miiZze vyuzit globalni grant EDUCA, vyzva Il., v rdmci opera¢niho programu Lidské
zdroje a zaméstnanost, ktery vypsalo Ministerstvo priimyslo a obchodu Ceské republiky na

vzdélavani zaméstnancu.
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3.9 Rizika projektu

Zakladnim rizikem projektu zavedeni BSC v jakékoli firmé je nepochopeni této koncepce.
V ptipadé firmy RESTA s.r.o0. se po zkuSenostech se zavadénim systému kvality dle norem
ISO mtize stat, ze jednotlivi zaméstnanci nebudou pofadné rozumét principtim této metody,
v disledku toho bude jejich angazovanost pii implementaci nizkd a cely projekt bude

zleh¢ovan.

DalSim rizikem se mize stat pfesunuti odpovédnosti za tvorbu a implementaci na externiho
odbornika. Externi pracovnik nemuze zcela chapat nastaveni firemnich procesli a nemiize
znat firemni vize, od kterych jsou odvozeny strategie, prochazejici celou organizacni
strukturou. Naopak je velmi zadouci ucast vrcholového managementu na implementaci,

ktera vSak nemtiZe byt na ukor béznych pracovnich ¢innosti.
Také stanoveni neredlnych cilil je jednim rizik projektu zavedeni BSC.

U zavadéni BSC v jednotlivych stfediscich firmy se muze stat, Ze tato stfediska si
nevytvori své vlastni strategie, ale pouze pifevezmou strategii celofiremni. Plnéni

strategickych cili by mélo byt méfeno nejen celofiremné, ale 1 v jednotlivych stiediscich.

Nejvétsim rizikem je pak nepfesvédceni spole¢nikli firmy o nutnosti jakychkoli zmén
zab&hnutych postupti. Vzdyt piece dosud vSe fungovalo a i kdyz se objevili né&jaké
problémy, vzdy se to ,,n¢jak* zvladlo. Pokud zaméstnanci vyciti, Ze ze strany spolecnikti je
projekt bran pouze jako ,je to moderni, tak to zavedeme, a pak se uvidi®, nebo bude
implementace provadéna direktivnim pfistupem, bude tento projekt uz od svého pocatku

odsouzen k nezdaru.

Nemalym rizikem pii zavadéni systému BSC je neschopnost vyuZit ziskané informace,

projekt tedy nebude o¢ekavanym piinosem, naopak firmé mohou vzniknou finan¢ni ztraty.
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4 ZAVERECNE NAVRHY A DOPORUCENI

Uspésna implementace Balanced Scorecard miize pro firmu znamenat nové moznosti
rozvoje a prinést nespocet vyhod. Je vSak nutné, aby o potiebé této implementace byly
presvédceni predevSim spolecnici firmy, ktefi maji dostatecné charizma pro presvédcenti

vSech zaméstnancii o kladném piinosu zavedeni této metody do systému fizeni.

V ptipad¢ tGspeSného zavedeni systému BSC dojde ke zkvalitnéni internich procesd,
zefektivnéni reportingu spole¢nosti, snizeni ndkladd, upevnéni pozice firmy na trhu a v
kone¢né fazi k naplnéni stanovenych cilii, predev§im vrcholového cile, a to tvorby a

zvySeni hodnoty firmy.

Firma RESTA s.r.o. mize své vize a cile uvést do zivota pravé pomoci metody BSC. O
prospesnosti celé implementace a metody jako takové vSak musi byt presvédceni vSichni

zameéstnanci.

Spolec¢nosti navrhuji, aby si pro implementaci najala zkuseného poradce s dostatecné
silnou osobnosti, ktery bude schopen svymi radami, navrhy a doporucenimi pfispét k

uspésnému zavedeni systému.

Zakladnim kamenem je pak stanoveni realnych cild, a to v souladu se strategii spolec¢nosti
tak, aby bylo splnéno poslani spolecnosti, tedy cilt, kterych chce firma v dlouhodobém
Casovém horizontu dosadhnout, odpovidajicich métitek a redlnych cilovych hodnot.
Informacni vystupy ze zavedeného systému musi mit takovou vypovidaci schopnost, aby s
nimi byla firma schopna pracovat, systém musi poskytovat spravné informace spravnym
lidem ve spravném case. Jinak se miize stat, Ze vyuziti produkovanych informaci bude

spocivat pouze v zaloZeni do spravné slozky.

Manazeti firmy by neméli hlavni pozornost upirat na splnéni kratkodobych cilii, protoze v
kone¢ném dusledku nemusi byt jejich efekt pozitivni. Pfedev§im dlouhodobé cile vedou k

naplnéni vize a poslani firmy.

Firma by si méla uvédomit, Ze prvotni nastaveni systému nemusi byt také konecné, ze je
mozno cely systém kdykoli nastavit dle aktualnich potieb spole¢nosti. Cely systém by se

m¢l stat soucasti spolecnosti a jako takovy s ni zit a vyvijet se.
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ZAVER

Moderni controllingové systémy se zamétuji na méteni a zlepSovani vykonnosti. Nabizeji
mnozstvi metod, ne kazda vSak musi vyhovovat v§em. Jednou z téchto metod je Balanced
Scorecard, ktery umoziuje firmam dosazeni svych vizi a cili ve Ctyfech perspektivach, a to
finan¢ni, zdkaznické, internich procesii a uceni se a ristu. V kombinaci s konceptem EVA
pak firm¢ umoziuje zamefit se na takové cile, aby bylo dosazeno ristu hodnoty nejen pro
vlastniky, ale pro vSechny z4jmové skupiny, mezi které patii také zaméstnanci a zdkaznici

firmy.

V teoretické ¢asti se tato diplomova prace zaobird zakladnimi pojmy z oblasti controllingu,
vSeobecnymi pifedpoklady pro jeho zavedeni ve firmé€ i moznymi riziky v ptipadé
nepochopeni jeho funkce. V této casti je zminéna budoucnost controllingu a dvé ze

soucasnych modernich metod, a to ABC a Balanced Scorecard.

V praktické Casti je predstavena firma RESTA s.r.o., ktera je analyzovéana, a na zakladé
analyzy je vybrana metoda Balanced Scorecard jako metoda vhodna pro podporu rozvoje
firmy a rGstu jeji hodnoty. Déle je navrZzen postup implementace metody Balanced
Scorecard s vyuzitim konceptu EVA vcetné navrhu strategickych cilt, méfitek a cilovych

hodnot.

V zavéru prace jsou uvedena mozna rizika, navrhy a doporueni pro uspéSnou

implementaci této metody.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

ABC Activity Based Costing — kalkulace nakladd podle aktivit.
BSC Balancer Scorecard.

C Celkovy kapital.

CK Cizi kapital.

EVA Ekonomicka pfidana hodnota.

HV Hospodatsky vysledek.

IT Informacni technologie.

NOA Cista operativni aktiva.

NOPAT Cisty operativni zisk po zdanéni.

Te Alternativni naklad vlastniho kapitalu.
ROE Rentabilita vlastniho kapitalu.

RONA Rentabilita Gplatného kapitalu.

S.I.0. Spole¢nost s ru¢enim omezenym.

SwW Software.

TZ Technické zhodnoceni.

VK Vlastni kapital.

WACC Primérné vazené naklady na kapital.
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PRILOHA P 2: PYRAMIDOVY ROZKLAD EVA 2008 - 2009

EVA EVA
10838 | 6475 rok 2008 [ rok 2009
17313 Gibytek EVA
4 \
RONA - WACC C (NOA)
14,42% | -6,99% 75 161 | 92 640
21,41 17 479
f [
RONA WACC
25.27%| 5,69% 10,85% | 12,89%
-19,58 2,04
\' I i ]
VK/C Nyk CK/C Nex
829 | 8555 12,30% | 14,08% 17,1 | 1445 3,83% | 5,83%
2:65 178 2,65 2,00
[ | I
Bezrizikova sazba s podni
4,55%  |4,55% 50% | 50% 2.74% | 3,46%
0,72
[ 1
TFinStab Tfingtr
0,00% | 0,00% 0,00% | 1,07%
1 1,07
1 1
NOPAT / Triby Triby/C
9,19% 3,41% 275 | 167
-5,78 -1.08
\ ]
Triby C (NOA)
206 541 | 154 793 75161 | 92640
.51 748 17 479
| t -
T za prodej zboZi CPK Dlouh. majetek Casové rozliseni
o [ o 28000 | 39741 47161 | 52899 1971 | 2052
11741 5738 4023
L [ | |
T za vl. vyr. a sl DHM DNM DFM
206 541 | 154 793 47012 | 52806 149 | 93 0o | o
51748 5794 -56
[ I i ]
Zasoby Pohledavky Kratk. FM Kratkodoby CK
38232 | 28537 21106 | 29702 6986 | 5719 38324 [ 30542
-9 695 8 596 -1267 7782
I | 1
PH/T Osobni Na/T Odpisy / T Ost.Vy-ost.Na / T
37,47% | 29,72% 25,40% | 26,41% 2,63% | 499% -025% | 5,09%
7,75 1,01 2,36 5,34




PRILOHA P 3: PYRAMIDOVY ROZKLAD EVA 2009 — 2010

EVA = EVA
6475 | 8017 rok 2009 [ rok 2010
-1542 Gibytek EVA
i ]
RONA - WACC | * C (NOA)
6,99% | -9.27% 92640 | 86480
228 6160
I |
RONA - WACC
5,69% | 2,74% 12,89% | 12,01%
2,95 -0,88
} | [ 1
VK/C Nux CK/C Nex
85,55 | 89,15 14,08% | 13,12% 1445 | 1085 5,83% | 2,83%
3,60 -0,96 3,60 3,00
{ 1 ]
Bezrizikové sazba i Foodni
4,55%  |4,55% 50% | 50% 3,46% | 2,51%
-0,95
[ ]
I'FinStab Ffinstr
0,00% | 0,00% 1,07% | 1,06%
-0,01
: i
NOPAT / Triby | * Triby / C
3,41% | 1,69% 1,67 1,62
172 0,05
| 1
Trizby C (NOA)
154 793 | 140328 92640 | 86480
-14 462 6160
R }; .
T za prodej zboZi CPK Dlouh. majetek Casové rozliSeni
o [ o 39741 | 33613 52899 | 52867 2052 | 2630
6128 32 578
. [ | |
T za vl vyr. a sl DHM DNM DFM
154793 | 140328 52806 | 52772 93 | 95 o [ o
-14 465 34 2
[ | I 1
Zasoby Pohledévky Kritk. FM Kratkodoby CK
28537 | 25106 29702 | 19944 5719 [ 17511 30 542 | 28 948
3431 9758 11792 -1 594
| | 1
PH/T - Osobni Na /T Odpisy / T Ost.Vy-ost.N& / T
29,72%| 38,53% 26,41% | 30,40% 4,99% | 6,18% 5,09% | 0,26%
8,81 3,99 1,19 4,83




PRILOHA P 4: ROZVAHA FIRMY RESTA S.R.O. ZA ROK 2010

Obchodni firma nebo jiny

nézev ucetnl jednotky

Resta

Sidlo, bydlisté nebo misto
podnikani Gcetni jednotky

|
|
J

14 61 68 07

Kojetinska 3120/75
750 PFerov

Oznaceni AKTIVA Cislo Bézné ticetni obdobi Minulé Gg. obdobi
s Brutto Korekce Netto Netto
a b 2, 3
IAKTIVA CELKEM (. 02 + 03 + 31 + 63)

A, Pohledavky za upsany zakladni kapital

B. Dlouhodoby majetek (. 04 + 13 + 23)

Bl Dlouhodoby nehmotny majetek (. 05 az 12)

B. I 1. |Zfizovaci vydaje
2.[Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje 006 0
3.|Software 007 1094 1001 93| 93
4.|0cenitelna prava 008 0
5.|Goodwill 009 0
6.|Jiny dlouhodoby nehmotny majetek 010 153 151 2 0
7.|Nedokonceny dlouhodoby nehmotny majetek 011 0
8.|Poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehmotny majetek 012 0

B. I Dlouhodoby hmotny majetek (. 14 az 22) 013

B.Il. 1. |Pozemky 014 3346 3346 3574
2.|Stavby 015 31870 15684 16186 17262
3.|Samostatné movité véci a soubory movitych véci 016 52810 34663 18147 23009
4.|Péstitelské celky trvalych porostii 017 0
5.|Dospéla zvifata a jejich skupiny 018 0
6.|Jiny dlouhodoby hmotny majetek ) 019 4789 4663 126 94
7.|Nedokongeny dlouhodoby hmotny majetek ) 020 4837 4837 3516
8.|Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek 021 0
9.|Ocefiovaci rozdil k nabytému majetku

B. Il Dlouhodoby finanéni majetek (. 24 az 30)

B.lll. 1. |Podily v ovladanych a fizenych osobach 024 ] 0 0
2.|Podily v Giéetnich jednotkach pod podstatnym viivem 025 0
3.|Ostatni dlouhodobé cenné papiry a podily 026 0
4.|Pujeky a avéry - ovladajici a Fidici osoba, podstatny viiv 027 0
5.|Jiny dlouhodoby finanéni majetek 028 0
6.|Pofizovany dlouhodoby finanéni majetek 029 0
7.{Poskytnuté zalohy na dlouhodoby finanéni majetek 030 0




Oznageni AKTIVA Gislo B&zné lidetnt obdobi Minulé G&. obdobi
tick Korekee Netto
a b c 2 4
Obézna aktiva (. 32 + 39 + 48 + 58) 031 g
C. I Zasoby (r. 3322 38) 032  25106)
C. . 1. |Material 033 14467
2.|Nedokongena vyroba a polotovary 034 10136
3.|Vyrobky 035 503
4.|Mlada a ostatni zvifata a jejich skupiny 036
5.(Zbozi 037
6.|Poskytnuté zalohy na zasoby 038
C. I Dlouhodobé pohledavky (F. 40 az 47) 039
C. Il. 1. |Pohledavky z obchodnich vztahti 040
2.|Pohledavky - ovladajici a fidici osoba 041
3.|Pohledavky - podstatny viiv 042
4.|Pohledavky za spolecniky, ¢leny druZstva a za (astniky sdruzeni| 043
5.|Dlouhodobé poskytnuté zalohy 044
6.|Dohadné gty aktivni 045
7.|Jiné pohledavky 046
8.|OdloZenéa dafiova pohledavka 047
c. . Kratkodobé pohledavky (F. 49 az 57) 048 o ')3, 5 BE
C. lll. 1. |Pohledévky z obchodnich vztahi 049 29805 11862
2.|Pohledavky - ovladajici a fidici osoba 050 0
3.|Pohledavky - podstatny viiv 051 0
4.|Pohledavky za spoleéniky, ¢leny druzstva a za ucastniky sdruzeni| 052 0
5.|Socialni zabezpeteni a zdravotni pojisténi 053 0
6.|Stat - dafiové pohledavky 054 556 556 1455
7.|Kratkodobé poskytnuté zalohy 055 1379 1379 55
8.|Dohadné Géty aktivni 056 0
9.|Jiné pohledavky & 057
C. IV. Kratkodoby finanéni majetek (. 59 a2 62) 058
C. IV. 1. |Penize 059
2.|Uéty v bankach 060
3.|Kratkodobé cenné papiry a podily 061 0
4.|Pofizovany kratkodoby finanéni majetek 062
D. | Casové rozliseni (F. 64 a2 66) 063
D. I 1. |Néklady pristich obdobi 064
2.[Komplexni naklady pfistich obdobi 065 o]
3.|Pijmy pFistich obdobi 066 0 17




Oznageni PASIVA Gislo LA
a b [ 5
PASIVA CELKEM (.68 + 86 +119) 067
Vlastni kapital (i. 69 +73 +79 + 82 + 85) 068
;L Zakladni kapital (f.70a272) 069
. . 1. |ZaKladni kapital 070 900 900
2.|Vlastni akcie a vlastni obchodni podily (-} 071
3./Zmény zakladniho kapitalu 072
. L Kapitalové fondy (F. 742z 78) 073
A. Il. 1. |Emisni &zio 074
2.|Ostatni kapitalové fondy 075 770 770
3.|Ocefiovaci rozdily z pfecenéni majetku a zavazkii 076 -5000 -5000
4.|Ocefiovaci rozdily z pfecenéni pfi pfeménach spolegnosti 077
5.|Rozdily z pfemén spolecnosti 078
A. Il Rezervni fondy, nedélitelny fond a ostatni fun(cfl}/ szoe fl:l;lil 079
A. lll. 1. |Zakonny rezervni fond / Nedélitelny fond 080
2.|Statutarni a ostatni fondy 081
. IV, Vysledek hospodareni minulych let (f. 83 +84) 082
A. IV. 1. |Nerozdéleny zisk minulych let 083 43317 35715
2.|Neuhrazena ztrata minulych let
A V. 'Vysledek hospodareni béZného ligetniho obdobi (+/-)
B. Cizi zdroje (. 87 + 92 + 103 + 115)
B. I Rezervy (7. 88az91)
B. I. 1. |Rezervy podle zviastnich pravnich predpist 088 12105 8610
2.|Rezerva na diichody a podobné zavazky 089
3.|Rezerva na daf z piijmu 090
4 |Ostatni rezervy 091
B. Il Dlouhodobé zavazky (f. 93 az 102) 092
B. Il. 1. |Zavazky z obchodnich vztah = 093
2.|Zavazky - ovladajici a fidici osoba 094
3.|Zavazky - podstatny viiv 095
4. ﬁ:;zekgll ke spolegnikiim, €lenlim druzstva a k Ggastnikiim 096
5.|Dlouhodobé piijaté zalohy 097
6.|Vydané dluhopisy 098
7.|Dlouhodobé sménky k thradé 099
8.|Dohadné uéty pasivni 100
9.|Jiné zavazky 101
10.|OdloZeny dafiovy zavazek 102 2680 2730




Oznacenl PASIVA, g et obeiobi ieainl obaobi
a b c
B. Il Kratkodobé zavazky (F. 104 az 114) 103
B. lll. 1. |Zavazky z obchodnich vztahl 104
2.|Zavazky - ovladajici a fidici osoba 105
3.|Zéavazky - podstatny viiv 106
4.|Zavazky ke spolegnikiim, Eleniim druzstva a k ugastnikim sdruzeni 107 27687 32589
5.|Zavazky k zaméstnanctim 108 2291 2194
6.|Zavazky ze socialniho zabezpeceni a zdravotniho pojisténi 109 1298 1113
7.|Stét - dafiové zavazky a dotace 110 302 287
8.|Kratkodobé pfijaté zalohy 111 7422 215
9.|Vydané dluhopisy 112
10.|Dohadné uéty pasivni 113
11.|Jiné zavazky 114
B. IV. Bankovni tvéry a vypomoci (f. 116 az 118) 115
B. IV. 1. |Bankovni (ivéry dlouhodobé 116
2.|Kratkodobé bankovni tvéry 117
3.|Kratkodobé finanéni vypomoci 118
R Casové rozligeni (F. 120 + 121) 119 5351
C. | 1. |Vydaje pristich obdobi 120 881
2.|Vynosy pristich obdobi 121

Sestaveno dne:
Pravni forma ugetni jednotky:

Predmét podnikani ucetni jednotky:

30.6.2011

S.I.0.

Vyroba a prodej strojli, nakladani s odpady, stavebni €innost

Podpisovy zédznam:

RES ro. 3
RESTA) eiriaiifinsl

zZpracovani stavebnich odpadu

S
tel. 581 7.

tavebni ¢cinnost

41 811 fax: 531 299 958




PRILOHA P 5: VYSLEDOVKA FIRMY RESTA S.R.0. ZA ROK 2010

Obchodni firma nebo jiny
nazev Gcetni jednotky

Resta

ke dni 31.12.2010

Sidlo, bydlisté nebo misto
podnikéni G&etni jednotky

R T |

14 61 68 07 \

Kojetinska 3120/75
JSU 0 Flerov

Oznadent TEXT Gislo Skuteénost v Gigetnim obdobi
Fadku sledovaném minulém
a b [+ ! 2
I Trzby za prodej zbozi 01
A. Naklady vynalozené na prodané zbozi 02
+ Obchodni marze (f. 01-02) 03
. \ykony (. 05 a2 07) 04
Il. 1. [Trzby za prodej viastnich vyrobk a sluzeb 05
2. |Zména stavu zasob viastni ginnosti 06 -1584 -4947
3. |Aktivace 07 2289 4895
B. \Vykonové spotfeba (F. 09 + 10) 08
B. 1. |Spotieba materialu a energie 09 62827 64930
B. 2. [Sluzby 10 24139 26300
+ Pfidana hodnota (. 03 + 04 - 08) 11 o R
C. Osobni naklady (. 13 az 16) 12 I
C. 1. |Mzdové naklady 13 31282 31215
C. 2. |Odmény &leniim organii spoleénosti a druzstva 14 0 0
C. 3. |Naklady na socialni zabezpegeni a zdravotni pojisténi 15 10552 10425
C. 4. |Socialni naklady 16 821 830
D. Dané a poplatky 1w 478 484
E. Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 18 7355 o 6916
1. Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu (f. 20 + 21) 19
. 1 [Trzby z prodeje dlouhodobého majetku ! 20 570 113
. 2 [Trzby z prodeje materialu 21 7272 7222
F. Zastatkova cena prodaného dlouhodobého majetku a materialu (F. 23 + 24) 22
F. 1 |Zustatkova cena prodaného diouhodobého majetku 23 228 0
F. 2 |Prodany material 24 4383 4259
G. Zména stavu rezerv a pp[ayn)’lch polo%ek v provozni oblasti 25 2523 9557
a komplexnich nakladd pristich obdobi
V. Ostatni provozni vynosy 26 259 364
H. Ostatni provozni naklady 27 710 787
V. Pfevod provoznich vynosi 28
1. Pfevod provoznich nakladi 29
* Provozni vysledek hospodareni 30

[f.11-12-17 - 18 + 19 - 22 - 25 + 26 - 27 + (-28) - (-29)]




30.6.2011

Sestaveno dne:

Ozrigiéent TEXT &islo 2 Skutecnost v (cetnim obdobi
Fadku sledovaném minulém
a b c i 2
VI. Trzby z prodeje cennych papiri a podill 31
J. PProdané cenné papiry a podily 32
VIL. \Vynosy z dlouhodobého finan&niho majetku (F. 34 az 36) 33
VIL 1. Wnosy z podilli v ovlédapy’ch a fizenych osobach a v aéetnich 34
jednotkéch pod podstatnym viivem
VII. 2. 'Vynosy z ostatnich dlouhodobych cennych papirli a podill 35
VII. 3. 'Viynosy z ostatniho diouhodobého finanéniho majetku 36
VIIL. \Vynosy z kratkodobého finanéniho majetku 37
K. |Naklady z finanéniho majetku 38
IX. 'Vynosy z pfecenéni cennych papiril a derivatl 39
L Néklady z pfecenéni cennych papirii a derivatl 40
M. Zména stavu rezerv a opravnych poloZek ve finanéni oblasti (+-) 41
X. Vynosové tiroky 42 29 16
N. Nékladové troky 43 257 506
XL Ostatni financni vynosy 44 1946 3118
0. Ostatni finanéni naklady 45 1554 1939
XIIL. Pfevod finanénich vynosl 46
P: Pfevod finanénich nakladi 47
% Fir_1anén|’ vysledek hospodaieni 48
[(F. 31 - 32 + 33 + 37 - 38 + 39 - 40 - 41 + 42 - 43 + 44 - 45 + (-46) - (- 47)]
Q. Daii z piijmi za b&Znou &innost (F. 50 + 51) 49
Q. 1. - splatna 50 284 -1120
Q. 2. - odlozena 51 -50 947
il \Vysledek hospodarfeni za béznou innost (F. 30 + 48 - 49) 52
XL, Mimofadné vynosy 53 1585 3
R. Mimoradné naklady 54
S. Daii z pffjm0 z mimofadné &innosti (. 56 + 57) 55
S. 1. - splatna 56
S. 2. - odlozena N 57
x Mimoradny vysledek hospodareni (. 53 - 54 - 55) 58
T. Prevod podilu na vysledku hospodaieni spolecnikiim (+/-) 59
e Vysledek hospodareni za (iéetni obdobi (+/-) (. 52 + 58 - 59) 60
ik Vysledek hospodareni pied zdanénim (+/-) (F. 30 + 48 + 53 - 54) 61

Pravni forma ucetni jednotky: S.I.0.

Predmét podnikani ticetni jednotky:

Vyroba a prodej strojl, nakladani s odpady, stavebni €innost

e

Podpisovy zaznam:

RESTA sro. 2
[L@ESTAE e ™

Zpracovani stavebnich odpedtr
stavebni cinnost N,
tel. 581 741 811 fax: 581 29¢ 9538
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