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ABSTRAKT

Cilem této diplomové prace je vytvoreni projektu pro zavedeni controllingovych nastroji
do spolecnosti XY. Prace sestdva ze dvou, na sebe navazujicich ¢asti. V prvni Casti je
provedena literarni reSerSe pojmu controlling. Na tuto teoretickou ¢ast navazuje cast
prakticka, kterd je podminéna analyzou soucasného vychoziho stavu pro projekt. Soucasti
je nasledné zavedeni metod pro zefektivnéni fizeni spolecnosti, spojené se zavérecnym

zhodnocenim efektivnosti a ekonomické vyhodnosti projektu.

Kli¢ova slova: controlling, controller, efektivnost, naklady, nastroje controllingu,

odchylka, planovani, cash flow

ABSTRACT

Theaimofthis thesis is to create a project on theintroduction to methodsof controlling XY.
Theworkconsistsoftwoconsecutiveparts. Thefirst part isperformed on theliteraturereview,
theconcept of controlling. Thistheoretical part isfollowed by a practical part,
whichissubject to analysisofthecurrentbaselinefortheproject. Includes a follow-
management tools to streamlinethe management
ofthecompanyassociatedwiththefinalevaluationoftheeffectiveness and

economicbenefitsoftheproject.

Keywords:controlling, controller, efficiency, costs, controlling instruments, deviation,

planning, cash flow.
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UvVOoD

Controlling, téZ chapany jako moderni pfistup ke komplexnimu systému fizeni vSech
oblasti spolecnosti nelze zaméiovat s kontrolou. Vyznam této védecké discipliny spociva
predev§im v komplexnim zpiisobu efektivniho propojeni jednotlivych podnikovych
soucasti, jako je planovani, progndézovani, a rozhodovani, piedev§im na zaklade
relevantnich dat, které napomohou pro spravnd rozhodnuti o sméfovani organizace.
Controlling vSak neni jen striktné uren pro pracovniky top managementu, ale stale Castcji
se stava nastrojem i pro pracovniky nizSich urovni organizacnich struktur spolecnosti,
predevsim pro zajisténi efektivnéjsiho vyuziti Cash Flow, fizeni pohledavek, zavazkd,
dodavatelti a predevs$im pro snizeni nakladu.

vvvvvv

Uspésné tizeni ziskovosti a efektivni nakladovosti firem se stava stale Gast&ji sloZitéjsi
v prostfedi neustalych makroekonomickych otfesti a fiskalnich problémii nejen v Ceské
Republice, ale i v podstaté na celém svété. Tlak na sniZovani naklada a uspory je viditelny
prakticky z kazdého odvétvi ekonomiky. Predvidani a planovani budouciho vyvoje vSak
nemusi byt Uplné netesitelny problém, pokud spolecnost vyuzije moderni metody, které se

nabizi.

Cilem této prace je vyuZit pravé metod controllingu pro zefektivnéni fizeni sledované

spole¢nosti.

Prvni ¢ast prace se zaméiuje na popis controllingu jako takového, historicky vyvoj a také
jak se z jeho pohledu nahlizi na komplexni fizeni spolecnosti. Dale jsou popsany jednotlivé
moduly controllingu a jejich charakteristika. V praktické casti je nejprve kratce
charakterizovana sledovana spolecnost a jeji dosavadni systém fizeni efektivnosti. Poté
nasleduje projekt zavedeni metod controllingu do této spolecnosti. Vysledkem prace je
ucelené vyhodnoceni ekonomické opodstatnénosti projektu, jeho vyhody a nevyhody,

efektivnost a rizika s timto spojena.
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I. TEORETICKA CAST
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1 CONTROLLING

Kofeny controllingu sahaji do 19 — 20 stoleti, kdy se zacal tento pojem objevovat u
velkych vyrobnich a dopravnich spolecnosti jako General Electric, Ford a Acheson
predevsim pro ucely zalezitosti spojenych s financemi. MasivnéjSiho vyuziti se controlling
dockal po 2. Svétové vélce predevsim kvili rozmachu primyslu v disledku obnoveni
valkou ponic¢enych zemi. V souvislosti s geografickou rozmanitosti jiz v této dobé mtizeme

pozorovat rozvetveni na dvé Skoly:

o Americky koncept: Dcefiné spolecnosti Americkych firem museli dodrzovat i
pozadavky americkych vlastnikd, jejichz pozadavky na fizeni lze chdpat v SirSim
spektru. Tato koncepce mimo jiné zahrnovala vnitini a vnéjsi revize a kontroly,
tvorbu reportingu, financni UCetnictvi a sestavovani bilanci. V souvislosti s timto
stylem lze hovofit o tzv. finan¢nim fizeni, neboli ,,financialexecutive®.

e Némecky koncept: Piedstavuje chapani v uz§im smyslu a nezahrnuje tolik ¢innosti
jako v diive zminéném konceptu. Cilem je analyza a vyhodnoceni podnikovych

ekonomickych informaci s informativnim vystupem pro vedeni spole¢nosti.

S béhem cCasu se s vzrustajici oblibou zacal controlling dostavat z podnikové praxe do
teoretického vyuCovani na vysokych Skolach a diky rozmanitym specifikacim a
pozadavkiim na fizeni se controlling vyclenil na samostatnou disciplinu podnikového

hospodaistvi.

1.1 Definice controllingu

Diky své Siroké rozmanitosti a s tim spojenymi moznostmi univerzalni, obecné zavazna
definice controllingu v podstaté neexistuje a proto kazdy autor publikaci, s controllingem

spojené, definuje pojem rozlisné.

e Konecny a Reznakova (1997, s. 5) formuluji controlling takto: ,,Je to v Sirokém
smyslu urcitd filosofie systematického fizeni podle cili orientovaného na
budoucnost, na dosazeni podnikatelskych zaméra (zejména na dosazeni zisku), na
zajisténi dlouhodobé budouci existence podniku®.

e Fibirova (2003, s. 10) uvadi: ,,Nejobecnéji je chapan jako metoda, jejimZ smyslem
je zvysit ucinnost systému fizeni pomoci neustalého a systematického srovnavani

skute¢nosti a zadouciho stavu o podnikatelském procesu, vyhodnocovanim
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zjisténych odchylek, nalezenim jejich pfi¢in, ndvrhu opatieni k jejich naprave,
poptipad¢ k aktualizaci stanovych cilt.*

Lazar (2012, s. 175) vymezuje pojem jako ,.Siroce aplikovanou metodu fizent,
jejimz  smyslem je permanentni vyhodnocovani skutecného  prubéhu

podnikatelského procesu se zadoucim stavem. Analyza téchto odchylek podle

W

1.2 Cile controllingu

Za obecny cil controllingu lze povazovat schopnost pfispet k udrzeni Zivotaschopnosti

podniku. Zajisténi Zivotaschopnosti zahrnuje tyto jednotlivé cile:

a) Schopnost anticipace a adaptace: controlling méd predevSim zajistit, aby byly
vytvoreny kroky k ptizptisobeni se. Poskytuje informace o ménicim se okolim
podniku (schopnost adaptace) a také o moznych budoucich proménach parametrt,
ovlivityjici vykonnost podniku (schopnost anticipace).

b) Zajisténi schopnosti reakce: spociva v soustavném poskytovani informaci o
skute¢ném vyvoji s planovanym zaddoucim stavem.

c¢) Zajisténi schopnosti koordinace: Ukolem controllingu jezaru¢it koordinaci v
systému fizeni tim, ze controlling vytvoii pfedpoklady v technice fizeni, ke sladéni
aktivit jednotlivych subsystémt podniku. (Eschenbach, 2004, s. 94-95)

* * 4' { ‘* * Dkodi
I Systém Fizeni |
— -
Hodmotowy
1 systém l
—_— -
Organizaéni + Systém
systém s =¥ | plinovan
Systém controllingu
—-. '-—
- sdaptace 3 anticipace
- ;
Sﬁt'ém - Fdinace [—
— persondiniho | . [~ k,fnt,;?,.
fizeni i ]
rstém poskytowvin -
—_— ; o irformmac +
g Systém vikoni .

-4 %21
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Obr. 1 Cile controllingu (Eschenbach, 2004, s. 94)

1.3 Ulohy systému controllingu

Kazdy podnik sledujici stanovenou strategii, musi byt podlozen efektivni organizacni
strukturou, do které je vlozen systém controllingu. Ulohou controllingu je piedeviim
ttidéni relevantnich dat a nasledné provétreni pouzitelnosti, doplnéni a predani dale do
podniku. Na zdklad¢ stanoveného systému planovani, zaméfeného na co nejefektivnéjsi
vykonnost do budoucnosti, je v Case tento plan srovnavan se skutecnosti. V piipadé¢
zjisténych odchylek, zjistuje controller mozné pfi€iny pro naslednou opravu chyb, nebo

ptijeti napravnych opatieni. (Horvath & Partners, 2004, s. 8-11)
Americky svaz controllert vypracoval v roce 1962 tento katalog ukolu:

1. Planovani — vytvofeni planovaciho procesu, zkvalitnéni rozpoctt, kalkulaci,
motivace vnitropodnikovych jednotek, doporuceni k strategickym moznostem.

2. Vykaznictvi a koordinace — nakladové ucetnictvi, kalkulace, sestaveni vykazi,
analyza odchylek, vyhodnoceni, zavéry tykajici se vykonnosti, hospodarnosti a
ziskovosti.

3. Hodnoceni a poradenstvi — poradenstvi pro vrcholové vedeni, manazery
v otazkach planovani, fizeni a kontroly.

4. Dariové zalezitosti — sledovani danovych aspektt, planovani dani.

5. Vykaznictvi pro statni ucely — sestavovani ze zédkona definovanych vykazi pro
statni organizace.

6. Ochrana majetku — vnitini kontrolni systém a revize majetku.

7. Narodohospodaiské vyzkumy — analyza vnéjsiho prostfedi podniku, pfedvidani

vyvoje dilezitych ukazatell.(Kone¢ny a Reznakova, 1997, s. 7)
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Strategie

Systém planovani Systém controllingu Systém
. strategického - Ukoly informacnich toki
- taktického - Organizace - uletnictvi
- operativniho - Nastroje - vykaznictvi

| D |

Obr. 2 Systém controllingu (Horvath & Partners, 2004, s. 8-11)

1.4 Minimalni poZadavky na systém controllingu

Pokud chce moderni podnik obstat v konkurencnim prostredi, je vybudovani systému
controllingu s odpovidajici podporou informacnich technologii nutné. Nemén¢ dilezita je i
podpora vlastnikli a vedeni podniku spolu s odbornymi radami zkuSenych externich

poradcii. Systém controllingu tedy musi obsahovat nékolik dtlezitych aspekti, a to:

1.4.1 Systém planovani

Systém planovani je moZzné chapat jako uceleny soubor vSech vypracovanych plani
v podniku, véetn¢ jejich funkcionalnich a institucionalnich vztahll. Pfednosti tohoto
systému je jednotné planovani, které ptihlizi k jednotlivym zdjmim managementu na
zaklad¢ jednotnych zakladi planovani, pojmid a metod planovani a v lepSi moZnosti

porovnani necentralné vytvorenych pland.
Principy vystavby systému kontroly jsou analogické principtim systému planovani. Pro

zajisténi uzavien¢ho systému planovani a kontroly je tieba stanovit pribéh a vystavbu.

(Eschenbach, 2004, s. 102-104)
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Horvath & Partners (2004, s. 52 — 54) podotykaji, Ze za sestaveni a koordinaci planu je
zodpoveédny controller, proto lze controllera oznacit za ,,productmanagera‘ planovani. Dale
dodavaji, ze ,,Planovani je neopomenutelny nastroj k zachovani podniku. Je nutné pro

zvladnuti nejistoty a rizika a pfispiva ke koordinaci procest v podniku.*

Mikovcova, (2007, s. 109) konstatuje, ze planovani lze chépat jako predikovani budouciho
vyvoje a na zakladé této predikce zvazovani nejriiznéjSich alternativ a volby nejvyhodnéjsi
varianty. Planovani je tedy jinymi slovy systematicka ¢innost, ktera smétuje k rozhodovani
o budoucnosti podniku a definuje jednotlivé procesy nejen jako celek, ale i jeho dil¢ich
casti.

Bez planovani nemize dlouhodob¢ fungovat zadny podnik a jen diky planovani se 1ze 1épe
ptipravit na budouci zmény nejen v okoli podniku, ale hlavné uvnitf. Planovani nelze
ovSem brat jako pevné zdvazné (neménné), ale jako neustile se ménici a proto je nutné
plany neustale revidovat a pfizpasobovat. Controller musi byt také schopen donutit

manazery, aby plnili své planované ukoly. (Konecny a Rezindkova, 1997, s. 7)

Dosazeni cile
Inovace Informace
6 ﬁ a dokumentace
5 Koordinace
Rizeni Planovani a kontrola a
integrace
Jistota :;
Motivace
Zadani cile

Obr. 3 Funkce planovani (Horvath & Partners, 2004, s. 53)

1.4.2 Systém kontroly

Systém planovani je nutné doplnit systémem kontroly. Ta spociva v zjistovani skute¢nosti
a jejim nasledném porovnani s planem a v ptipad¢ odchylekpfijimani opatfeni pro dosazeni

stanovenych cill.
Aby byly cile dosazitelné, je nutné, aby controller zajistil informace kompetentnim osobam

1. V pravy cas
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2. 'V pottebné kvalitativni a kvantitativni forme

3. Pouze pro adekvéatni problémy
Systém kontroly déle také zahrnuje nasledujici ¢innosti:

1. Kontroly orientované na ¢innost utvarti pii planovani
2. Kontroly orientované na vysledek, analyza odchylek a doporuceni pro nasledné
opatieni v budoucnosti.

3. Sledovani u¢innosti napravnych opatieni.

Ukolem controllingu v podniku je také to, aby ve spole¢nosti efektivné fungoval systém
planovani spolecné s kontrolou. Proto musi byt sestavena obecné zavazna smérnice pro
planovani a kontrolu a pravidelné se musi sestavovat report plan-skutecnost.(Konecny a

Reznakova, 1997, s. 9-10)

1.4.3 ManaZersky pristup k ucetnictvi podniku

Tradi¢ni financni ucetnictvi s rozvahou a vykazem zisku a ztat uz pro moderni fizeni
podniku bohuzel nesta¢i. Diivodem je znacna omezenost z titulu pohledu na minulost a
podiizenost dafiovym pozadavkim. Ke zjisténi a fizeni vnitropodnikové Cinnosti je nutné
vnitropodnikové ucetnictvi, které dava potiebné udaje pro planovani, kontrolu a ptehled

vvvvvv

10-11)

Cesky uéetni standard pro podnikatele ¢. 001 uvadi, Ze vnitropodnikové Gdetnictvi musi

zabezpecovat pro finan¢ni Gcetnictvi prukazné podklady:

e 0 stavu a zmeén¢ stavu zasob vytvoienych vlastni ¢innosti,
e pro vyjadreni aktivace vlastnich vykond,

e pro ocenéni zasob a ostatnich vykontu vytvotenych vlastni ¢innosti.

Ugetni piedpisy dale specifikuji, e naklady a vynosy dle hospodaiskych stiedisek, nebo

podle vykont se sleduji:

e vanalytické evidenci financniho ucetnictvi a vytvoii se tak jednookruhova ucetni
sestava,
e vsamostatném ucetnim okruhu (Ucetni skupina 8 a 9) a vytvofi se tak

dvouokruhova ucetni sestava.
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Pti urCeni organizace vnitropodnikového tcetnictvi a jeho postupti uctovani vychazi ucetni

jednotky z hlavnich zptisobti jeho zaméfeni. Tim muze byt:

e zamg¢feni na sledovani hospodaieni jednotlivych hospodaiskych stredisek,

e zamg¢feni na sledovani nakladi vynalozenych na podnikové vykony.

Vnitropodnikové uéetnictvi tedy neplni jen ukoly, které na néj klade legislativa Ceské
Republiky, ale také samozfejmé poskytuje dilezitd data pro manazerské rozhodovani. Je
zadouci, aby poskytovalo data o nakladech na jednotlivé vyrobky a poskytované sluzby a
predevsim hospodaiské vysledky jednotlivych vnitropodnikovych utvart. Mnohdy také
poskytuje informace o stavu skutecnost vs. plan a je tedy nastrojem tizeni nakladi. (Lazar,

2012, 5. 1-2)
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2 CONTROLLING V PODNIKOVE PRAXI

Controlling 1ze roz¢lenit dle nékolika kritérii.

Z hlediska c¢asového horizontu lze controlling rozd€lit na strategicky a operativni

(vnitropodnikovy, finan¢ni, investi¢ni).

Z hlediska okruhu aplikace miizeme controlling v nevyrobni sféte rozd¢lit na controlling
bankovni, obchodni, controlling ve vefejné spraveé, neziskového sektoru, hotelovy a

zdravotnickych zatizeni.

Mezi dalsi odvétvi controllingu, roz¢lenéného dle funkéniho hlediska mizeme zatradit
controlling personalni, controlling kvality, pracovniho kapitdlu, vyrobni, marketingovy,

nakupni a investi¢ni. (Eschenbach, 2004).

' Kritérium Operativnif controlling | Strategicky controlling
| Casovy horizont omezeny neomezeny
Veliciny kvantitativni kvalitativni

Okoli Zmapované, zname, nespojité, vyvijejici se,

predvidatelné obtizné& pfedvidatelné

Charakter problémi strukturovatelné jedineéné, obtizné struk-
turovatelné
Hierarchie fizeni nizka vysoka
Stupeii detailizace vysoky nizky
Pocet variant nizky vysoky

Tab. 1 Zdkladni odlisnosti operativniho a strategického controllingu (Mikovcovad,
2007, s. 29)
2.1 Operativni controlling

Operativnimu controllingu a detailnimu popisu jednotlivych néstrojii je vénovana kapitola

3. Operativni controlling
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2.2 Strategicky controlling

2.2.1 Podstata strategického controllingu

Strategicky controlling ma predevSim eliminovat hlavni nedostatek operativniho
controllingu, a to pohled v rdmci pouze jednoho roku a zajistit, aby opatfeni, ptijata dnes,
ptispivala k pozitivnimu vyvoji do budoucnosti. Tyto rozhodnuti ovliviiuji predev§im

dilezité ukazatele vykonnosti podniku jako je zisk, vynosy a pfidana hodnota.

Stejné¢ jako operativni controlling pracuje s pldnovanim, informacemi, kontrolou,
analyzami stavi a sestavovanim napravnych opatfeni, ovSem oproti zminénému

operativnimu controllingu se jevi pon¢kud jinak.

e Planovani — Pfi strategickém rozhodovani je dulezité nalézt, vytvofit a pouZzivat
predpoklady k tspéchu a zajisténi dlouhodobého Zivota podniku.

e Informace — Strategicky informacni systém ma v politice strategického planovani
zajistit citlivost nositeld rozhodovani pro strategické jednani.

e Analyza / Kontrola — tikolem tohoto nastroje je pfedev§im srovnat skutecny stav
se stavem strategicky planovanym a zajistit soucinnost s operativnim
controllingem.

e Rizeni napravnych opatieni — cilem je nalézt takova operativni opatieni, ktera
zajisti dlouhodobé ucinky napravnych opatfeni. Je ovSem tfeba uplatiovat takova

opatieni, kterd neovlivni strategii spolecnosti.
Jako hlavni tkoly strategického controllingu mtizeme uvést tyto:

e 7ajisténi stanoveného vyvoje pomoci planovani,
e vybudovani syst¢ému vykaznictvi pro informovani vedoucich pracovnikd,
e srovnani planu se skutecnosti jako prostiedek k analyze a kontrole,

e fizeni k dodrZzovani uréeného cile.

2.2.2 Nastroje strategického controllingu

Dle Mikovcové (2007, s. 31) se nastroje strategického controllingu daji vyuzit ke hledani

moznych Sanci a rizik a rozdéluje vyuzivané postupy na dvé podskupiny:

e Kyvalitativni - s jejichz pomoci se daji snadno identifikovat budouci aspekty
vyvoje, pisobici na ziskovost spolecnosti. Po identifikaci téchto vlivii napomahaji k

odhaleni pficin a nasledné ptispivaji k rozhodnutim o napravnych opatienich. Mezi
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tyto nastroje patii predevSim SWOT analyza, PEST analyza, nebo napiiklad
strategicka analyza podniku.

Kvantitativni - dopliluji ve své podstaté vyse zminéné kvalitativni nastroje tim, ze
ke konkrétni identifikaci pticin dokazou cCiselné¢ vycislit pozadované informace.
Pouzivaji se zde metody aplikované statistiky, metody casovych fad, kauzalni

metody ap.

Dalsimi nastroji, pouzivanymi ve strategickém controllingu jsou:

portfoliova analyza,
potencialova analyza,
dlouhodoby tspéch podniku,
matice GE,

ktivka zivotniho cyklu vyrobku,
analyza hodnotového fetézcee,
fizeni jakosti,

cilové rizeni nakladu,

technika scénafre,

zkusenostni kiivka (kiivka uceni).
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3 OPERATIVNIi CONTROLLING

Hlavni funkei operativniho controllingu je kratkodobé tizeni spolecnosti. Jeho podstatou je
zametit se na budoucnost, zpravidla do 1 roku a efektivné tidit predevsim zisk. V ptipade

odchyleni skutecnosti od planu také fesi napravna opatieni.
Operativni controlling poskytuje tyto néstroje fizeni:

e zabezpecuje hospodarnou komplexnost spolecnosti,

e poskytuje v€as informace pii negativnim vyvoji hospodaieni a v navaznosti i
ndpravna opatieni,

e zajistuje efektivni fizeni ndkladi a vynosi spolu s financni stabilitou a
dostate¢nou likvidnosti, tak, aby nebyla poSkozena strategie spolecnosti,

e orientaci na budoucnost zajist'uje v€asné feSeni problémovych oblasti.
(Konec¢ny, Rezidkova, 1997, s. 17)

Jednozna¢nym negativem operativniho controllingu je jeho zaméfeni se pouze na horizont

jednoho roku.

3.1 Rozpocetnictvi

Stejné jako manazerské a jiné ndstroje fizeni podnikt, tak také v rozpocetnictvi doslo
k mnoha zménam v uplynulych letech. Rozpocetnictvi je v soucasné dob¢ prikladana velka
dilezitost predevSsim proto, ze Ize sjeho pomoci spolehlivé kontrolovat vyvoj
ekonomickych ukazateld a provadét kontrolu vedoucich pracovnikli. Rozpocetnictvi je

orientovano na budoucnost a plni v podstat¢ tfi funkce:

1. Stanovuje v penéznich jednotkach planované budouci naklady a vynosy
jednotlivych podnikovych jednotek i celku.
2. PIni kontrolni funkci tim, ze vytvaii predpoklady pro béznou kontrolu hospodateni
stiedisek, nebot’ tdaje rozpocetnictvi porovnava se skute¢nosti.
3. Poskytuje informace pro tvorbu predbéznych kalkulaci tim, Ze poskytuje informace
o planovanych rezijnich nakladech a jejich poméru k ptfimym nédkladim. (Popesko,
2009, s. 199 —201).
Hradeck4, Lan¢a a Siska (2008, s. 124 — 125) dodavaji, ze hlavnim cilem rozpo&etnictvi by
mélo byt zlepSeni efektivity v fidicim procesu a to predevsim diky poskytovani

relevantnich informaci pro manazery. Dale rozpocetnictvi pomaha vylepSovat koordinaci v
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podnikovych ¢innostech, ponévadz béhem procesu sestavovani plani se mohou projevit
potencionalni nedostatky, jako nedostacujici finan¢ni zdroje nebo nedostatecné strojni a
personalni kapacity. Nemén¢ dulezitym faktem je, Ze rozpocty napomahaji motivovat
k dosazeni cilii podniku a to pfedev§im z toho titulu, Ze plnéni rozpoctl je navazano na

finan¢ni odmény pracovnikiim odpovédnym za plnéni rozpocti.

3.1.1 Faze rozpoctovaciho procesu

Tradi¢ni faze rozpojovaciho procesu se vyznacuje znacnou Casovou naro¢nosti. Proces
sestaveni rozpoctu pocina zpravidla na zacatku zafi, kdy jsou definovany vedenim podniku
rozpoctové priority a rozpoctové procesy, které musi byt splnény jednotlivymi ttvary. Na
zaklad¢ téchto postupt dale jednotlivé utvary spolecnosti podaji ndvrh na tvorbu rozpocta,
které jsou dale konzultovany s vedenim. Pfed koncem roku jsou sestaveny detailni
rozpocty, které jsou opét predmétem revize vedeni, a v pfipadné nesrovnalosti je nutné
prepracovani. Na zavér dochazi ke schvaleni rozpoctu pro nadchazejici rok vedenim ¢i

predstavenstvem.
Rozpoctovaci proces zahmuje Ctyti hlavni ¢asti:

1. Priprava rozpocti — zahrnuje sbér dat a vyhledavani informaci, potfebnych k
sestaveni rozpoctu.

2. Sestaveni rozpoctu — spoc¢iva v samotném sestaveni dil¢ich rozpoéti jednotlivych
stiedisek a souhrnného podnikového rozpoctu.

3. Kontrola plnéni rozpoctu a analyza odchylek — jedna se o soustavné srovnavani
skute¢ného vyvoje ekonomickych veliin s témi planovanymi. Samoziejmosti je
odhaleni a identifikace odchylek.

4. Odstranéni odchylek — ma za ukol nalézt cesty a procesy, které negativni

odchylky pomtize odstranit. (Popesko, 2009, s. 199 —201).
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Stanoveni cilu zafi 2007

Y

Prliprava rozpoctu Fijen 2007
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Sestaveni rozpo&tu | listopad 2007
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- a souhrnné rozpodty prosinec 209
Odstraneni
odchylek *
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Keontrola plnéni bfezen 2005

Obr. 4 Pritbéh rozpoctovactho procesu (Mikovcova, 2007, s. 43)

3.1.2 Jednotlivé ¢asti ro¢niho rozpoctu

Vollmuth (1990, s. 28-29) konstatuje, Ze operativni planovani detailniho rozpoctu ma za
ukol sestaveni plani a rozpoctl, které maji za kol naplnit rocni cile pro jednotliva
stiediska podniku. Roc¢ni plany jsou pak podkladem pro mési¢ni planovani. Jednotlivé

plany a rozpoc¢ty museji byt ve shodé s dlouhodobymi a strednédobymi plany.

Kone¢ny a Reznakova (1997, s. 18)dodavaji, ze zkuSenosti ukazuji potiebu téchto

jednotlivych dil¢ich plant pro sestaveni rocniho planu:

1. Stifednédoby ramec dil¢ich plani — se stanovuje, pokud neni ro¢ni plan
sestavovan dle strategického planu. Tato dil¢i ¢ast by mél obsahovat:
e zpravu vedeni podniku o vyznamnych udalostech minulého roku,
e udaje o planovanych projektech,
e udaje o vyvoji makroekonomickych ukazateld,
e Casové fady vyznamnych ukazateli vysledku ¢innosti podniku.
2. Odhad nejvyssi ocekavané skutecnosti bézného roku—vychazi z analyzy plnéni

planu bézného roku a dopliuje skutecnost o odhad ocekavané skutecnosti do konce
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roku. Odhad nejvyssi ocekavané skutecnosti jednak ukazuje, jak se asi podnik bude
vyvijet v rdmci roku a vytvaii zakladnu pro planovani trzeb a nakladi.
Pro odhad nejvyssi ocekavané skutecnosti tvoii IS podniku spolecné s:

e evidenci nakladd dle druhd,

e evidenci nakladu dle stiedisek,

e cvidenci nakladu dle vykond,

e vypocty hospodarskych vysledki provozi a podniku.

3. Plan hospodarského vysledku — piedstavuje souhrn jednotlivych dil¢ich oblasti
smétujicich ke spolecnému podnikovému cili. Pfi sestaveni tohoto planu je
doporuceno jej doplnit komentitem, ktery by mél obsahovat strucny popis
predpokladi, se kterymi plan VH pocita a popis vztaht, a souvislosti planu VH a
hospodatskému vyvoji minulého roku.

4. Plin odbytu a marketingovy plian — tyto velmi dilezité dil¢i plany predstavuji
uzkoprofilové oblasti celého planovani a predstavuji vychozi bod pro dalsi
rozpocty.

e plin odbytu zahrnuje odbyt v potfebném clenéni, vyvoj ve srovnani
s konkurenci, cile a politiku odbytu,

e marketingovy pldn popisuje strategie dle sortimentu, zdkaznikd a trzeb,
vyrobni a sortimentni politiku, distribu¢ni kanaly, podporu v prodeji a
potiebné komunikac¢ni kanaly.

5. Plan vyroby a plian vyrobni kapacity — vychazi z prognozy planu prodeje, z
objemu prodanych vyrobku a z predpokladaného stavu zasob a hotovych vyrobkt a
napomaha k planovani vyrobnich kapacit. Pokud se zjisti nedostatky, ¢i prebytky
kapacit, je velmi vhodné upravit plan prodeje, ¢i plan investic, nebo premistit
vyrobu do jiného obdobi.

6. Investi¢ni plan — popisuje nejen planované, ale i zapocaté investicni projekty.
Dava informaci o tom, do jaké oblasti je, ¢i bude investovano spolu s finan¢ni
narocnosti, planovanou dobou pouziti, planem odpist, vypoctem vnitiniho
vynosového procenta, aj.

7. Plan nakupu — by mél rozvijet budouci nakupni politiku spolecnosti a poskytuje
dalezité informace pro naklady a pfidanou hodnotu vyrobniho sortimentu.
Nezbytnou soucasti je i zde srovnani planu se skutecnosti s jasnou definici trendu.

Pro uplnost by plan nakupu mél také obsahovat:
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e popis situace na trzich, kde spole¢nost nakupuje, ¢i prodava zdroje,
e analyzu hlavnich dodavateld véetn€ cen a nakupnich podminek,
e vyvoj cen u hlavnich cenovych skupin,
e moznosti substitutd.
8. Personalni plin — popisuje v minimalnim rozsahu plan poctu pracovnikti spolecné
s jejich mzdami ve struktufe plan proti skutecnosti minulého roku dle:
e profesi,
e typuuvazku,
e (tvary,
e tarifnich skupin,
e véku,
e vzdélani.
Je dale vhodné pro uplnost doplnit plan o navrhy na zmény persondlnich a
socialnich smérnic, o plan skoleni a vzdélavani, odchody do diichodu, na matetskou
dovolenou, systém manazerského odménovani apod.
9. Organizaéni plan — tento plan popisuje Zadany stav organizacni a fidici struktury
podniku, popisuje kompetence, podiizenost a nadtizenost, ptikazovaci funkce apod.

10. Finan¢ni plan — pfedstavuje plan VH, plan rozvahy, plan CF

3.2 Reporting

Hlavnim poslanim vykaznictvi je poskytovat informace pro spravné rozhodovani na vSech
urovnich podniku. Reporting je nedilnou souc¢asti controllingového konceptu a predstavuje
proces vybéru, vy€lenéni a zpracovani do standardizované formy relevantni informace.

(Mikovcova, 2007, s. 156)

(Soljakova a Fibirova, 2010, s. 10) dale dodava, Ze nedilnou a neméné dilleZitou soudasti
reportingu je i systém klicovych ukazateli vykonnosti, ktery zabezpecuje porovnani
skutecného vyvoje se stanovenymi kvalitativnimi cili. Charakteristické pro tento systém je
jeho Siroky zabér a propojenost ukazatell, jehoz vystupem je uceleny pohled na vyvoj

kapitalu, aktiv, pasiv a efektivnosti vynakladaného kapitalu (finan¢niho i lidského).
Externi uZivatelé reportingu — maji pfistup pouze k vefejné piistupnym informacim a
predstavuji pomérné rozsdhlou skupinu uzivatelt, ktefi se uzce nepodili na vedeni

spole¢nosti. Jedna se predevsim o:
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1. Statni instituce — z hlediska kontrolni funkce a také regulatornich a pravnich
podminek pro provozovani podnikani.

2. Organy statni spravy — ptedevsim z titulu vzajemné spoluprace v regionu.

3. Zaméstnanci podniku — jedinci, ktefi pfimo nerozhoduji o vyvoji a sméfovani
organizace, ale jejich zdjmem je mzdova politika, fizeni rizik, marketingu apod.

4. Podniky spolupracujici — jedna se o partnery piimo, ¢i nepiimo zainteresované ve

sméfovani spolecnosti — dodavatelé, odbératelé, bankovni instituce apod.

Interni uzivatelé reportingu — do této skupiny lze s jistotou zaradit pravé vrcholové
vedeni a zamé&stnance piimo odpovédné za vyvoj spolecnosti, tudiz pro né jsou piesna a

relevantni data velmi dulezita.

Zvlastnim druhem uZzivateld reportingu, které lze zaradit do obou kategorii uzivateld jsou
vlastnici. V systému, kde je vlastnik pfimo odd€len od vedeni spolecnosti, se stava
takovyto uZzivatel externim. Zde se setkdvame s vyraznym vlivem na standardizaci
vypovidaci schopnosti vykazli prostfednictvim mezinarodni standardizace ucetnictvi
(GAAP, TIFRS). Pokud je ale funkce vlastnika sloucena s funkei fidici, stava se samoziejme

uzivatelem internim.

Ziskani mformaci ”
(primami a sekun- [~®  Vypracovini Prezentace a | Protokol o opatie-
darni zdroje) reportu diskuze nich

h 4

Obr. 5 Casové schéma tvorby reportu (Mikovcova, 2007, s. 161)

3.3 Nastroje operativniho controllingu

Vollmuth (1991, s. 5 -9, 41 - 42) vyjmenovava vybrané nastroje operativniho controllingu
a dodava, ze operativni nastroje by mély byt systematicky vyuzivany v prubéhu celého

obchodniho roku.

1. Analyza ABC - pfi této analyze jsou navzajem srovnavany objemy a hodnoty a lze
zjistit, Ze relativné malé mnozstvi z celého objemu piinasi relativné velké hodnoty.
Tato analyza se vyuziva ptedevSim v materidlovém hospodafstvi, vyrobé a odbytu.
V materidlovém hospodaistvi Ize efektivné sledovat mnozstvi a hodnoty materialu
a jejich dodavatele. Ve vyrobé lze s pomoci metody ABC sledovat a ovliviiovat

fixni naklady podniku.
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Analyza ABC se hodi pfedev§im k vyhodnoceni dilezitych a méné dalezitych

ukold. Béhem vyrobniho procesu je pfi 5 - 20% nasazeni dosazeno 75 - 80%

vysledku. Zbytek pracovniho nasazeni pfinasi pouze 5 - 20% celkového vysledku.

Analyza kritickych bodu - tato analyza predpoklada, ze variabilni a fixni naklady

jsou vykazovany oddélené. Vysledky této analyzy lze vyjadrit jednak matematicky,

tak graficky, pfiCemz druha zminéna podoba byva pouzivanéjsi v praxi.

Pomoci analyzy kritickych bodt, tzv. breakeven point 1ze identifikovat moment,

kdy obrat kryje celkové naklady podniku, jinymi slovy stav, kdy podnik dosahuje

nulového zisku. Tato velmi pouzivana metoda zabezpeci lepsi posouzeni budouciho

zisku pro uspé$né¢ vedeni podniku. Management mtze tuto metodu mimo jiné

pouzit také pro:

e stanoveni cilového zisku,

e urceni stupné pracovniho nasazeni,

e vybér vyrobku, které nesou nejvyssi zisk,

e kontrolu cenové politiky,

e rozhodovani o investicich,

e urceni sméru dal§iho vyvoje,

e stanoveni obratu v kritickém bodé.

Niklady
/ Triby

Celkové
trzby

Celkové
naklady

-
Bod zvratu

Fixni naklady

y

Mnozstvi produkce

Obr. 6 Grafické zndazornéni bodu zvratu (vilastni zpracovani)
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Synek(2007, s. 114-117)dale specifikuje vhodné kalkulacni nastroje:

3. Kalkulace uplnych (pIlnych)nékladii — nazyvana taktéz absorp¢ni kalkulace,
protoze v podstaté¢ absorbuje (zahrnuje) vSechny naklady a nerozliSuje je podle
zavislosti na zméné objemu vyroby. Predpoklada znalost vyrabéného mnozstvi
jednotlivych druhii vyrobki, protoZe jinak neni mozné stanovit podil fixnich
nakladl na vyrobek a hodnota se musi stanovit odhadem. Tato metoda, pokud je
nespravné pouzita, prestavd davat spolehlivé informace, a proto celi kritice
predevsim v téchto aspektech:

a.) Zpusob rozvrhovani rezijnich nékladt dle pfimych mezd, nebo jinych pfimych
nakladl nevyhovuje, protoze nerespektuje souvislost mezi nakladovymi cCiniteli
a naklady, které jsou jimi vyvolavany.

b.) Cast rezijnich nékladdi je spojena s &innosti podniku jako celkem a nema
souvislost s vyrobky a muze vést k milné informaci, ze pfinasi zisk, ktery je
spiSe vysledkem podniku jako celku, po piekonani bodu zvratu.

¢.) Tato kalkulace povazuje za minimalni hranici ceny vyrobku jeho uplné vlastni
naklady a vyrobky s niz$i cenou zatrazuje do kategorie nerentabilnich, i kdyz
tomu tak ve skutec¢nosti byt nemusi diky pfispévku na thradu.

4. Kalkulace neuplnych (variabilnich, primych) naklada -na vyrobky nekalkuluje
vSechny naklady, ale pouze variabilni, tj. jednicové a variabilni rezijni naklady.
Zbyvajici fixni naklady jsou povazovany za takové, které jsou nutné k udrzeni
chodu celé spolecnosti a zahrnuji se az do celkového vysledku obdobi.

Pii této metod€ se nepocitd se ziskem za jednotlivé vyrobky, ale se ziskem za

podnik jako celek. Pracuje se zde sterminem ,,prispévek na dhradu fixnich

nakladu a zisku“, ktery predstavuje rozdil mezi prodejni cenou a variabilnimi
naklady vyrobku.

V praxi kvili Casté nezjistitelnosti celkovych variabilnich nakladt se ujal tzv.

»prispévek na uhradu hrubym rozpétim. Tento ukazatel je dan rozdilem ceny a

ptimych nakladu.
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cena vyrobku

celkowd naklady
zisk
primé refie
niklad -
! HRUBE ROZPET
primé variab. fixni .
naklady redia ra?la zigk

PRISPEVEK NA

vanating naklady IUHRADL! fixnich
ndkladd a zisku

Obr. 7 Struktura ceny (Synek, 2007, s. 116)
Hradecky, Lana a Siska (2008, s. 198) dopliiuji nékteré dalsi, v praxi pouzivané
kalkula¢ni metody:

5. Metoda cilenych nakladda (Target costing) — vychazi oproti jinym kalkulacim
pfimo z ceny, vyjednané se zdkaznikem dle jeho pozadavkl. Po odecteni ziskové
marze jsou zjiStény maximalni pfipustné naklady. Porovnanim téchto ptipustnych
nakladl s materidlovymi, ekonomickymi a spotiebnimi normami je zjisténo, zda se
dana zakazka vyplati, ¢i ne.

Pokud je zakazka ekonomicky realizovatelna, nasleduje proces rozclenéni
maximalnich pfipustnych nakladii a stanoveni odpovédnosti za jednotlivé casti

nakladt. Odpoveédnost miize byt prenesena jednak na konkrétni osobu, ¢i na ttvar.
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4 POSTAVENI CONTROLLINGU V ORGANIZACNI STRUKTURE

4.1 Organiza¢ni za¢lenéni controllingu

Zavedeni controllingu je rozhodnutim, které dlouhodobé ovlivni organizaci a ¢innost
podniku a je zavislé na podpote vlastnikli a vrcholového vedeni, stejné jako vSech osob

zainteresovanych v budouci ¢innosti controllingu.

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

nebezpeci ztroskotani postupu.

Zakladem efektivni ¢innosti controllingu je jeho postaveni v hierarchii podniku. Pro vétsi
kompetenci a vyssi pravomoc je vhodné postavit pozici controllingu co nejvyse. Jen takto

1ze docilit, aby controller jednal co nejefektivnéji.

Toto potvrzuje Vollmuth (1998, s. 19-21) a dopliiuje, ze je vhodné pied samotnym ziizenim
controllingu provést analyzu, kde v podnikové hierarchii by potencionaln¢ fungoval
nejefektivnéji.

Horvath & Partners (2004, s. 249) dale dodavaji, ze je nutné si taky odpovédéet na otazku,
zda veskeré funkce controllingu maji byt pfidéleny jiz existujicim instancim a zda se maji

ziidit samostatné funkce controllera nebo odd¢leni controllingu.

4.1.1 Determinanty organizace controllingu

Vzhledem k riznym provoznim a mimoprovoznim faktorim ve spole¢nostech nelze presné
stanovit univerzalni normy pro organizaci controllingu. Faktord, které vstupuji do procesu

controllingu a maji na n¢j vliv je n¢kolik.

1. Interni faktory — velikost podniku, program vykonu, technologie vykonid a
zpracovani informaci, pravni normy a vlastnicka struktura.

2. Externi faktory — celkova hospodaiska situace, trh prace a kapitalovy trh, trh
nakupu a odbytu, konkurenéni poméry, technologickd dynamika.

3. Personalni faktory — vzdélani, odbornost, schopnost ptevzit odpoveédnost, vazba

na podnikani, loajalita k zaméstnanci.

vvvvvv

podniku a dynamika prostfedi. (Horvath & Partners, 2004, s. 248).
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4.1.2 Controlling bez samostatné funkce controllera

Pro realizaci tohoto feSeni se nabizi n€kolik alternativ. Jako prvni feSeni se nabizi
preneseni funkce controllingu na pracovniky odpovédné za ucetnictvi, tedy misto, které
poskytuje nejvétsi dil informaci v podniku. Zde je ovSem nebezpeéi, ze pracovnik mize
nedostatecné¢ pochopit mysSlenku controllingu a Spatné ji aplikovat do praxe. Druha
moznost spo¢iva v rozdéleni kol controllingu na veskeré pozice zastavané vedoucimi

pracovniky.

Odmitnuti ziidit samostatnou funkci controllera s sebou muze nést dalsi nedostatky a

nebezpeci, a to:

1. Absence controllera jako hlavniho erudovaného partnera, ktery je nezavisly (4.
neprosazuje zajmy konkrétnich oddéleni).

2. Decentralizace plnénych kol zvysuje tlak na pracovniky.

3. Controlling vyzaduje specidlni metodiku a jejich dosazeni vyzaduje znac¢né usili a
motivaci.

4. Koncept controllingu vyzaduje celostni a na cil orientované mysleni a predevsim
v malych a stfednich podnicich se mohou vyskytnout problémy s motivaci a

kvalifikaci vedoucich pracovnikt. (Horvath & Partners, 2004, s. 249-250)

4.1.3 Controlling se samostatnou funkci controllera

Vytvoteni samostatného oddéleni controllingu pfinas$i mnoho vyhod, jako napftiklad lepsi
celkova koordinace, profesni kvalifikace, nestrannost apod. Podle toho, zda je controlling
povazovan v podniku za podporu fizeni nebo za vykon fizeni, mize byt utvar controllingu

zatazen do nasledujicich pozici v podnikové hierarchii:

e Liniova pozice - Jak zminuje Vollmuth (1990, s. 20), zkuSenosti napfic¢ riznymi
podniky prozradili, ze liniova pozice prispiva k efektivnéjSimu systému
controllingu. Controller zodpovidd pfimo vedeni podniku a v organizacni
struktufe je na stejné hierarchické urovni jako ostatni vedouci usekd jako je
vyroba, odbyt marketing apod.

Horvath & Partners(2004, s. 251) dopliuji, Ze pro liniové instance je
charakteristickd uprava opravnéni k pokynim — podfizené liniové instance jsou

disciplindrné podfizeny nadfizenym mistim.
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e Stabni pozice—Vollmuth (1990, s. 20) definuje tuto pozici jako p¥imo podiizenou
a odpovédnou vedeni. Znamena predev§im to, ze utvar controllingu musi byt
zafazen do nejvySSich mist hierarchie spoleCnosti. Pfi tomto ziizeni plni
controlling funkci pfipravnou a poradni, tj. zpracovava materialy pro rozhodovani
managementu. Absence rozhodovaci a fidici funkce zabranuje vtom, aby
controlling mél ptimy vliv na budouci rozhodovani o budoucnosti firmy.Pro to,
aby toto zfizeni pisobilo efektivng, je vhodné k implementaci pouze v malych a

stiednich podnicich, tj. pro velké spolecnosti je absolutné nevhodny.

4.1.4 Externi controlling

Ukézalo se, ze v menSich a stfednich podnicich nejsou k dispozici kvalifikovani fidici
pracovnici, kteti by mohli prevzit controlling. Pak se nabizi moznost vytvoreni a zavedeni
controllingu od externiho podnikového poradce. Externi controller skoli vedeni podniku a
fidici pracovniky v pribéhu zavadéci faze. Po tomto Skoleni jsou pak sami schopni prevzit
ukoly controllingu. Tato varianta je podniky dobfe akceptovana. Externi controller vyuzije
v daném podniku svych zkuSenosti a neceli konfliktlim s jednotlivymi fidicimi pracovniky.
Diky tomu také zpravidla rychleji dosdhne tuspéchu nez mnohy interni controller.

(Vollmuth, 1998, s. 21-22)

4.1.5 Samocontrolling

Zavedeni controllingu do organizacni struktury vedlo k tomu, ze funkce controllingu byly
zcela vytlaceny ze spektra tkolli managementu ¢i jednateld. Jedna se o metodu aplikace
controllingu, pii které dochazi k redukci rozdéleni prace mezi controllerem a nositelem
rozhodovaci pravomoci. Samocontrollingptedstavuje ptevzeti tukolt controllingu
nékterymi manaZery nebo zaméstnanci ve vedouci urovni. Pfedpokladem uspésného
samocontrollingu je vyjasnéni tkolii controllingu. Musi byt ziejmé, které ukoly ptebira
management a v jaké form¢ bude controlling poskytovat podporu. Vedouci pracovnici
musi byt do pfevzatych ukoll zaskoleni, aby ziskali o controllingu dostatecné znalosti.

(Horvath & Partners, 2004, s. 254-255)

4.2 Osobnost controllera

Diky narocnym ukoliim, které controller musi v organizaci zajistovat, zcela urcit€¢ vznikaji

1 pozadavky, které musi spravny kandidat na post controllera spliiovat. Je taktéz velmi
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pravdépodobné, ze kvalita celého oddéleni zavisi na kvalité samotného controllera.

Pozadavky na né&j 1ze rozdélit do dvou hlavnich skupin:

a) Osobni predpoklady — schopnost odolat tlaku z vysSich i niz§ich mist podnikové
hierarchie, empatie a dobré komunikacni schopnosti, schopnost argumentace, analytické
mySleni a schopnost dat do souvislosti vice faktori, nezaujatost, spolehlivost,

samostatnost.
b) Odborné piredpoklady

o Kyvalifika¢ni — vysokoskolské vzdélani nejlépe ekonomického sméru, orientace
v IT oblasti, velmi dobra znalost tzv. ,,spreadsheet™ programu, jako napi. Excel,
dobra znalost cizich jazykl, zejména pokud se jedna o zahrani¢ni firmu, ¢i firmu
obchodujici se zahrani¢im.

e Odborné znalosti — znalosti financniho a manazerského ucetnictvi, metody
kalkulaci nakladd, vynosd, znalost financni analyzy a modernich technik
ocetiovani podniku, znalost controllingovych nastrojii, schopnost spravné pouzit
prognozy a planovaci procesy, znalost programovacich jazykl, statistiky,

logistiky.

Controller splnujici tyto ale i dalsi pozadavky a vlastnosti by tak mél napomoci efektivni-
mu fungovani managementu a mél by byt schopen fesit systematicky a systémove

vznikajici problémy.(Mikovcova, 2007, s. 17-18)

Lazar (2012, s. 245 — 246) dodava, Ze v zahrani¢i jsou Casto zfizovany pozice tzv.
controllerti juniord, kteti musi nejen spliiovat vSechny vyse zminéné predpoklady, ale také
musi béhem 7 az 9 let v podniku projit nejriiznéj§imi useky, aby plné pochopily souvislost
v zZivoté dané spole¢nosti. Poté muze nastoupit na oddé€leni controllingu, kde musi setrvat

nejméné 5 let, aby potom mohl piijmout bifimée fizeni.
Spravné vyskoleny controller by tedy v podniku m¢l zastavat tyto tlohy.

e Oblast planovani — definuje metodiku sestavovanim plant. Spolupracuje s dal§imi
odpovédnymi pracovniky pii sestavovani dil¢ich planti a pfi hledani feSeni u
kapacitnich problémt.

e Oblast prodeje — controller zde spolupracuje s pracovniky odpovédnymi za prodej

a obchodni politiku a hleda feSeni pro splnéni hospodarskych cilti.
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e Vyhodnocovani skutecnosti — controller musi nejen piesné¢ porovnat skute¢nost
s planovanym stavem, ale taktéz musi vykalkulovat pfispévek na thradu fixnich
nakladt a Cerpani fixnich nakladu.

e Odchylkové Fizeni — pro zjisténi sméru odchylek zahajuje controller s
odpovédnymi pracovniky tzv. odchylkové fizeni s cilem nalézt ptfi¢iny a nasledné
feSeni vedouci k eliminaci odchylek.

e Strategicka rozhodnuti — v pfipad¢ kdy vedeni spolecnosti stoji pred zasadnim
rozhodnutim a potfebuje znat pfesné dopady, vypracovava controller v sou¢innosti
napf. s marketingovym oddélenim tzv. ,,Whatlf“ analyzy, kter¢é modeluji

ekonomické dopady jednotlivych variant.

4.3 Vztah controllera a manazera v organizaci

Controlling by se v podniku jist¢ neobeSel bez osoby manaZera. Kazdy manazer totiz
zodpovida za dil¢i cil jednotlivych oblasti. Manazer proto soustavné vyuziva schopnosti
planovani a reportovani oddéleni controllingu pro operativni fizeni odchylek a vcasné
prijeti napravného opatfeni. Controller fidi controlling tak, Ze stanovuje ramcové

podminky, vybira nastroje a je poradcem managementu. (Eschenbach, 2004, s. 116-117).

Vollmuth (1990, s. 16-17) dopliuje, ze taktéz dilezitou ulohou controllera je vytvoieni a
spravovani procest, které dopomohou manazerim v planovacim procesu. Pfipomind
taktéz, ze fizeni zGstava pln€ v kompetenci vedoucich pracovniki a osoba controllera musi

pusobit pouze jako poradce a skolitel.

MANAZER CONTROLLER

odpovida za odpovida za
sqweibalie transparentnost
- produkt jako "lodivod .k ziskn"
a poskytuje:
o~ - informace

a

- rozhodovani

za strategické pozice

- koordinace

G2~ rOo®m- 200

a je moderatorem
planovani

Obr. 8 Prunik mnozin manazera a controllera (Mikovcova, 2007, s. 16)
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4.4 Zavér

V teoretické Casti jsem se nejprve zabyval charakteristikou podstaty controllingu z pohledu
n¢kolika autorti. I pies rizné formulace se shoduji autofi na tom, ze controlling by mél byt
zaméfen na budoucnost. Dale jsou také popsany dulezité aspekty a skutecnosti, které

museji byt splnény pro zavedeni controllingu.

Dale jsem se zaméfil na prvky podstatné pro fungovani dané¢ho systému fizeni. Jako
dalezité jsou pak popsany prvky: planovani a kontrola, manaZersky orientované ucetnictvi
a vykaznictvi. Nasledn¢ jsou popsany jednotlivé odvétvi controllingu podle obdobi, na
které se zaméiuje, tj. strategicky a operativni controlling. U obou pak popisuji hlavni

vyuzivané nastroje.

V poslednim dilu teoretické casti se zabyvam zaclenénim controllingu v organizaci a
pozadavky kladenymi na osobnost controllera. Nakonec je$té objastiuji vztah mezi

manazerem a controllerem v organizaci.

Ziskané teoretické poznatky vyuziji v nasledujici praktické casti.
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II. PRAKTICKA CAST
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5 CHARAKTERISTIKA SPOLECNOSTI

udalosti, které mély vliv na smétovani podniku, vyrobni sortiment, poslani a vizi.

Na zadost vedeni podniku neuvadim skutecné jméno spolecnosti a nékteré daje jsou

fiktivni z dGvodu ochrany idaji a dusevniho vlastnictvi.

5.1 Profil spolecnosti

Spolecnost XY sidli v Olomouci, kde bychom mohli nalézt hlavni provozovnu i
administrativni kancelafe spolecnosti. Spolecnost byla zaloZzena 1. 6. 1995 na
zakladéuzaviené pisemné spoleCenské smlouvy tfemi spolecniky. Ovsem do dnesniho data
doslo k mnoha zménam ve vedeni a majetkové struktufe spolecnosti a praveé z tohoto
davodu z ptivodnich majitelti zbyl pouze jeden. Firma navazala na podnikani Moravskych
drevaiskych zavodl, a odkoupila ¢ast vyrobnich prostor spole¢né s vyrobnimi
technologiemi. Tyto zastaralé postupy a stroje postupné nahradila nejmodernéjSimi
dostupnymi substituty v daném oboru. Vyrobky spole¢nosti nasly velkou oblibu nejen na

tuzemském trhu, ale také na trzich zahrani¢nich, ptedevsim v Evropské Unii.

Hlavnim ucelem spolecnosti je zpracovani dievniho materidlu, vyroba dievénych podlah a
mimo jiné se také specializuje na stavebné¢ truhlafskou vyrobu. Spolecnost je schopna
uspokojit pozadavky velkoodbérateld stejn¢ tak jakomaloodbérateld, kterym je mozno

dorucit zbozi po dohod¢ vlastni dopravou.

Spolecnost je také drzitelem nékolika certifikatli a ochrannych znamek jako napi. ISO
9001:2001, ISO 14001:2007, nebo CFCS 1004 které zarucuji spolehlivost nejvyssi kvality

a zpusobu zpracovani.

Spolecnost XY se také podilela na ziskavani finan¢nich prostfedkti z operacnich programu
Evropského strukturdlniho fondu, diky c¢emuz mohla rozsitit pocet kvalifikovanych
pracovnikll spole¢né s modernizaci vyrobnich prostor. Pro své zaméstnance pravidelné

porada spolecenské akce a prispiva k motivaci a stimulaci mladych talentovanych student.
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5.2 Zakladni filozofie a vize podniku

Vyrobky spolecnosti XY jsou urCeny nejen do novostaveb rodinnych domii ¢i bytd, ale
jsou také vhodné do starSich obytnych ploch urcenych k rekonstrukci. Zakladni vyrobkové
portfolio je schopno uspokojit riizné styly bydleni a také individudlni pozadavky
zakaznikd.

Spolecnost se také snazi pristupovat k podnikani zodpovédné a proto, jak uz bylo zminéno
vyse, aktivné se stard o své zameéstnance a také se snazi orientovat vyrobu pro-ekologicky.
Veskeré dievo pouzité ve vyrobé pochazi z fizené t€zby a v Zadném piipad¢ ne z nelegalni
tézby. Po vytézeni urcitého prostoru jsou nasazovany nové lesni Skolky pro regeneraci lesa.
Dievni odpad je odkupovan spolecnostmi vyrabéjicimi ekologické palivo. Kombinaci
téchto aktivit chce dosahnout dlouhodobé postaveni kvality a spolehlivosti mezi Sirokou

paletou konkurence ve svém oboru.

Dlouhodobym zamérem spolecnosti je proniknout na tzv. emergingmarkets, tedy trhy zemi
s velkym potencidlem budouciho rozvoje, jako napi. Vychodni Evropa, Severni Afrika a
Jizni Amerika a nadale rozSifovat aktivity v oblasti stavebnictvi spolupraci s firmami,

zabyvajicimi se stavbou dfevénych a ekologickych domd.
Mezi dalsi body filozofie podniku bychom mohli zahnout taktéz:

e 7ajiSténi trvalého rustu velikosti podniku,

e udrzovat likviditu spolecnosti na pozadované urovni,

e zvySovat efektivitu vyroby sniZovanim nakladu,

e vytvorit sit’ Skolenych obchodnich manazert v dalSich regionech,
e doplnit sortiment vyrobkl o dfevéné dvete a okna,

e nabizet k realizaci pokladky podlahy i systém vytapéni,

e pokracovat v ziskavani dulezitych certifikatu.

5.3 SWOT analyza

Pomoci této analyzy je mozné identifikovat silné (Strengths) a slabé (Weaknesses) stranky
z interniho pohledu firmy, ptileZitosti (Opportunities) a hrozby (Threats) které jsou spojené

s podnikanim. Tato metoda je vyuzivana pfedevsim pro strategické fizeni spolecnosti.
A.) Silné stranky — strengths

e zkuSeny management spolecnosti,
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¢ produkce kvalitnich podlah s odbytovou zakladnou v Cesku i v zahraniéi,
e moderni vyrobni proces podpofeny modernimi stroji,
e spoluprace se stavebnimi firmami a vyrobci dfevénych domil,

e certifikaty ISO 9001:2001, ISO 14001:2007 a CFCS 1004,
e Siroky sortiment,
e ckologicky zplisob vyroby,

e dobra flexibilita pfi individudlnich pozadavcich.

B.) Slabé stranky — Weaknesses

nizka efektivita vyroby,

e zavislost na difevnim materialu,

e vlastnikem je pouze jedna fyzicka osoba,
e absence vyzkumu a vyvoje ve spolecnosti,

e zavislost na odvétvi stavebnictvi, které je siln¢ cyklické.
C.) Prilezitosti — Opportunities

e trhy v Zapadni Evropé jsou pomérné stabilni a dlouhodob¢ perspektivni,
e prinik na rozvojové trhy,

e nové segmenty zakaznikd, napt. kupujici luxusniho zbozi,

e rozsifeni vyrobkového portfolia o dvete, okna, zarubné,

e vyvoj novych technologii spofici naklady a zvysujici kvalitu,

e podpora stavebnictvi a rekonstrukci statem.
D.) Hrozby — Threats

e pfichod levnych vyrobkl z Vychodni Asie,

e zpomaleni ekonomiky a potazmo stavebniho primyslu,

e posilovani ¢eské koruny oproti ménam trhi, na které spolecnost exportuje — ma za
nasledek zdrazeni a pokles poptavky,

e nova regulace, zatizeni danémi,

o nedostatek kvalitniho dfeva pro vyrobu
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5.4 Organizacni struktura

Spole¢nost ma jednoho jednatele, ktery zaroven vykonava funkci feditele. Rediteli

spolec¢nosti je pfimo podfizeno nékolik odd¢€leni:

1. Ekonomické oddé€leni — sestava z hlavniho ucetniho a ekonoma.

2. Vyroba — je zastieSena manaZerem vyroby a pracovniky vyroby, rozclenénych
podle vyrobkovych typt.

3. Obchod — je veden vedoucim obchodniho oddéleni a n¢kolika specialisty. Pod
pusobnost tohoto oddéleni spadaji také jednotlivi obchodni manazefi v terénu.

4. Sklad a expedice — zahrnuje fizeni ¢innosti spojené s logistikou a skladovanim. Je
zde zaméstnan jeden vedouci, dva skladnici a dva fidici.

5. Marketing — za toto oddéleni je odpovédny pracovnik, ktery spravuje webové
stranky spolecnosti, pripravuje reklamni materidly pro rizné akce a zajistuje
¢innosti spojené s reklamou. Je také hlavni osobou, kterd reprezentuje firmu na
raznych veletrzich a akcich.

Ekonomické oddéleni Vjroba Obchod Sklad a logistika | Marketing ‘

Obr. 9 Organizacni struktura spolecnosti XY (vlastni zpracovani).

V soucasné dob¢ je ve spolecnosti zaméestnano 37 pracovniki, z toho 1 feditel spolecnosti,

4 manazefi, 7 pracovnikll administrativy a 25 pracovnikii vyroby. Negativni vliv na

hospodaieni a zaroven zisk méla financni krize v roce 2009, kdy bylo vedeni nuceno

propustit 10 vyrobnich dé€lnikii a nékolik pracovnikli administrativy. OvSem bé&hem

posledniho roku spojeného s ozivenim stavebnictvi a celkové poptavky v Evropé nekteré

pracovniky zaméstnala znovu.
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5.5 Analyza trZeb

Jak uz bylo zminéno vyse, spolecnost XY neni striktné¢ zamétena na konkrétni trh. Spise
naopak, odbératele vyrobkil sledované firmy bychom nalezli jak v Ceské Republice, tak

v zahrani¢i.

Nize uvedené grafy ukazuji, v jaké struktuie mlizeme Clenit trzby za prodané vyrobky.
Z grafu bohuzel neni patrny pokles mezi roky 2008/2009 z diivodu stagnace poptavky a
financ¢ni krize, ktera postihla témét vSechny odvétvi. Od tohoto roku jde zpozorovat jasné
oziveni firmy, ovSem jak napovidaji aktualni makroekonomické vyhledy a prognozy, tak

se da cekat v tomto roce stagnace, ¢i dokonce pokles poptavky.

18000000
16000000
14000000
12000000

® Triby z prodeje materialu

10000000 * Triby z prodeje DNM a DHM

8000000 m Triby za zboZi
¥ Triby z prodeje sluzeb

6000000
® Triby za vlastni vyrobky

4000000

2000000

0

Obr. 10 Vyvoj trzeb mezi lety 2009 a 2012 (viastni zpracovani).

5.6 Vyrobni sortiment

Vyrabéné dievéné podlahy spoleCnosti XY jsou dodavany ve tfech riiznych modelovych
fadach, které se liSi postupem zpracovani a druhem dfeva. Podlahové dily jsou
konstruovany ve dvou typech, dvouvrstvé a tfivrstvé. Dvouvrstvé parkety jsou cenové
dostupnéjsi a 1ze je pouzit na podlahy, kde je pocitano s podlahovym vytapénim. Tiivrstvé
parkety se vyznacuji svoji robustnéjsi konstrukci a daji se pouzit i napiiklad na obklady
stén. V kazdé této fadé je na vybér z mnoha barev, ovSem pokud zdkaznik zatouzi po jiné

barveé, je mozné vyrobek upravit presné¢ podle ptani. Jednotlivé tvary, konstrukce,



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 44

materialy a barvy jsou po zodpovézeném ptani zadkaznika predany vyrobnimu manaZzerovi,

ktery zajisti vyrobu tohoto individualniho vyrobku.

Béhem vyroby podlahové krytiny prochazi dievo nékolika vyrobnimi procesy, nehledé na

typ modelové tfady.

1. Frézovani — béhem tohoto procesu dostava podlahovy dilec vysledny tvar a vytvari
se spojovaci prvky drazka a patka. Stroje opracovavajici dfevo obsahuji
nejodolngjSi diamantové nastroje, jsou uréeny ptimo na vyrobu podlah a je mozné
prenastavit program dle individualnich potieb.

2. Povrchové tpravy — timto procesem je upravovan povrch do vysledné podoby.
Zde se vyuzivaji na pomoc jak automatické stroje, tak rucni stroje pro zajisténi
modernich i tradi¢nich vzora.

3. Lepeni — Pro lepeni vicevrstvych dilcii je pouzivano ekologicky nezavadné, na bazi
vody vyrobené lepidlo. Po zaschnuti si spoj udrzuje vynikajici pevnost spoje,
odolného vi¢i mechanickym vlivim, nevyluCuje Zzadné Skodlivé latky a pfii

pusobeni vody drzi spojenou plochu.

5.6.1 Modelova Fada Anna

Drevéné podlahy typu Anna jsou vyrabény z dubového, nebo jasanového materialu. Jedna
se o drevo, které je Cisté pfirodni, neupravené chemicky, ¢ili pisobi ¢Cistotou. Podlahové

dilcese skladaji ze tii vrstev dieva spojeného nezavadnym lepidlem na bazi vody.

Obr. 11 Ukdzka modelové rady Anna (viastni zpracovani)

5.6.2 Modelova Fada Clement
Tato modelova tfada je taktéz vyrabéna z dubového a jasanového dfeva. Vyznacuje se
predevsim tmavsimi tony barev, kterych je dosazeno pomoci specialni technologie, kdy je

difevo vystaveno pusobeni amoniaku pii urCité teploté a tlaku. Tento proces je
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charakteristicky tim, ze pied zahdjenim neni uplné presn¢ dany vysledek a dfevo mize

dosahovat tmavosti v n¢kolika stupnich odstinu.

Obr. 12 Ukdzka modelové rady Clement (viastni zpracovani)

5.6.3 Modelova rada Rufus

Béhem procesu vyroby je jasanové dievo vystaveno vysoké teploté a tim je docileno
nezaménitelného odstinu dieva. Vyroba této modelové tfady je po celou dobu pod

kontrolou programu, ktery hlid4, aby dfevo béhem procesu nevzplalo.

Obr. 13 Ukdazka modelové rady Rufus (viastni zpracovani)

K témto vyrobkim, které se produkuji pfimo ve spolecnosti, je mozné dokoupit i

dopliikovy material jako:

e parozabrany pod plovouci podlahy,
e kaucukové podlozky pod podlahy,
e prechodové listy,

e lepidla,

e drzaky soklovych list,

e tmely a laky na podlahy,

e (istici prostfedky pro oSetieni podlah.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 46

6 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU SPOLECNOSTI XY

V této casti mé diplomové prace popisi soucasny vnitropodnikovy stav ve spolecnosti XY.
Nejprve provedu strucnou charakteristiku majetkové a kapitalové struktury, rozbor naklad

a vynosu a poté bude nasledovat zakladni finan¢ni analyza spolecnosti.

Po této dil¢i ¢asti bude nasledovat popis pouzivanych ekonomickych nastrojt, ¢lenéni

nakladl a také zhodnotim informacni systém spolecnosti.

Dale provedu popis pouzivanych operativnich a strategickych nastrojii vyuzivanych uvnitt

firmy, vykaznictvi a planovani.

Vystupem této analytické ¢asti bude uceleny nahled na stavajici nastroje fizeni a jejich

vyhodnoceni ekonomické opodstatnénosti.

6.1 Majetkova a kapitalova struktura

Uvedena struktura aktiv vypovida o vyvdzeném poméru mezi stalymi a obéznymi aktivy.
To charakterizuje vyrobni podnik, protoze k vyrobé jsou potieba stroje i material. Do roku
(vysokd hodnota opravek) a investicni neCinnost. V roce minulém doslo k pofizeni
n¢kolika novych nakladnich automobilti, coz se projevilo nartistem stalych aktiv. Vyrobni
stroje prozatim neni potieba modernizovat a ani nenastala potfeba investice do jiného
dlouhodobého majetku. Rostoucim objemem finan¢nich prostiedkii firma Setfi

na planovanou investici do nového stroje v nékterém pftistim obdobi.

2009 2010 2011 2012
tis. K¢ v % tis. K¢ v % tis. K¢ v % tis. K¢ v %
Aktiva celkem |23 461|100,00% |23 022 |100,00% |23 007 | 100,00% | 23 879 | 100,00% 1,78%
Stala aktiva 10548 | 44,96%| 10184 | 44,24%| 9806| 42,62%(11092| 46,45% 5,16%
Obézna aktiva |12505| 53,30%|12489| 54,25%|12644 | 54,96%|12595| 52,75% 0,72%
Zdsoby 7833 | 33,39%| 7890 34,27%| 8019| 34,85%| 7133| 29,87% -8,94%
Pohleddvky 1391 5,93%| 1291| b5,61%| 1289 5,60%| 1481 6,20% 6,47%
Financnimaj. | 3281| 13,98%| 3308| 14,37%| 3336| 14,50%| 3981| 16,67% 21,33%
Casové rozliseni 408 | 1,74% 349 1,52% 557 | 2,42% 192| 0,80%| -52,94%

Tab. 2 Struktura aktiv v tis. K¢ mezi lety 2009 a 2012 (viastni zpracovani)
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™ Stala aktiva

™ Zasoby

= Pohledavky

™ Finanéni maj.

® Casové rozlideni

Obr. 14 Struktura aktiv v tis. K¢ v roce 2012 (viastni zpracovani)

Ze struktury pasiv je taktéz patrny vliv roku 2009, kdy svét poznamenal hospodaisky
pokles. Pokles nartstu vlastniho kapitalu z titulu niz§iho vysledku hospodateni v tomto
roce je tedy zpisoben pravé touto okolnosti a v dalSich letech je vidét mirné navyseni,
mimo rok 2012, ktery byl pro spolecnost, co se tyce ziskovost, uspésny. Spole¢nost XY se
také dafilo uspésné splacen dlouhodoby bankovni Gvér, coz ma vliv na snizovani ciziho

kapitalu ve spolec¢nosti.

Jak jiz bylo feceno, splaceni dlouhodobého bankovniho tivéru ma za nasledek sniZovani
poméru mezi cizim a vlastnim kapitalem. Lze pfedpokladat v dalSich letech, Ze spole¢nost
z titulu modernizace, ¢i investic nacerpa dalsi bankovni uvér a pomér vlastnich a cizich

zdroju se vrati na piivodni hodnoty.

2009 2010 2011 2012

Pasiva tis. KE| v % | tis. K¢ v % tis. KE| v % |[tis. KE| v %

Pasiva celkem | 23 461 [ 100,00% | 23 022 | /00,00% {23 007 [ 1002623 879 | 100,00%| 1,78%

Vlastni kapital | 10 868 | 46,32%| 11201| 48,65%(11293| 49%|12229| 51,21%| 12,52%

Cizi zdroje 12586 | 53,65%(11815| 51,32%(11698| 51%|11585| 4852%| -7,95%

Casové rozl. 6,8] 0,03% 6 0,03% 16| 0% 65| 0,27%|855,88%

Tab. 3 Struktura pasiv v tis. K¢ mezi lety 2009 a 2012 (viastni zpracovani)
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™ Vlastni kapital

™ Cizi zdroje

= Casové rozl.

Obr. 15 Struktura pasiv v tis. K¢ v roce 2012 (vlastni zpracovani)

6.2 Analyza trzeb

Pro sledovani trzeb se ve spoleCnosti aktualné pouziva vykaz zisku a ztrat. Sleduji se

predevsim trzby za jednotlivé podnikové Cinnosti.

Trzby se ve spolecnosti rozd€luji na trzby za zbozi, trzby za vlastni vyrobky a sluzby, trzby

za prodej dlouhodobého majetku a trzby za material. Dale se ¢leni trzby dle mista prodeje,

tj. domaci trh a zahrani¢i pro dal§i marketingovou a odbytovou politiku. Firma timto

sleduje vyvoj odbytu na tuzemském a zahrani¢nim trhu.

2012
v % z typu | v % z celk.
Dekompozice trzeb V K¢ trieb trzeb
Trzby za vyrobky 12 720 148 100,00% 81,85%
Trzby za vyrobky Ceska Republika 2 081 136 16,36% 13,39%
Trzby za vyrobky zahranici 10 639 012 83,64% 68,45%
Trzby z prodeje sluZzeb 349 226 100,00% 2,25%
Trzby z prodeje sluzeb Ceskd Republika 143 930 41,21% 0,93%
Trzby z prodeje sluzeb zahranici 205 296 58,79% 1,32%
Trzby za zboZi 2 472 256 100,00% 15,91%
Trzby za zbozi Ceska Republika 609 371 24,65% 3,92%
Trzby za zbozi zahranici 1 862 885 75,35% 11,99%

Tab. 4Rozlozeni trzeb v roce 2012 (vlastni zpracovani).

Z vyse uvedené tabulky je patrné, ze vice jak 83% trzeb za vyrobky plyne spolecnosti ze

zahrani€i, proto bych zhodnotil jako pozitivni zdmér expandovat na dalSi zahranicni
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trhy.Realizované trzby z prodeje sluzeb plynou z titulu naptiklad montaze podlah a

podpiirnych praci pfi prodeji a na celkovych trzbach maji zanedbatelny podil.

Trzby za zbozi vykazuji podobny pomeér jako je to u trzeb za vlastni vyrobky.

6.3 Analyza vyvoje vynosi, nakladi a zisku

V této ¢asti provedu analyzu vykazu zisku a ztrat a provedu rozklad poloZzek naklada a
vynost. Jako zdroj dat pro analyzu jsem vychazel zhodnot ucetni zavérky mezi roky 2009

a2012.

Z divodu prani vedeni spolecnosti XY jsou jednotlivé polozky upraveny koeficientem pro

zamezeni zneuZiti udaju.

2012

VK

12909229,67] 100,00%| 14710763,49 100,00% 15106 394,70 100,00%|17 309 954,23] 100,00%

601 Triby za viastni virobky 8115795,50| 62,87%| 1013120850 68387% 11193527,20]  74,10%|12720 147,50 73,48%
602 Triby z prodeje sluzeb 344413,00)  267%| 31251600  2,12% 28507800  1,89%| 34922600 2,02%
604 Triby za zboi 130098400] 1008%| 150366400 10,22% 210137900 1391%| 2472256,00] 14,28%
613 Zména stavu vyrobki 574308,00] 445%| 78520700  534% 452007,00]  2,99%| 543092,00] 3,14%
641 Triby 2 prodeje DNM a DHM 78290500  606%| 39461000  268% 195229,00)  1,29%| 298712550 1,73%
642 Triby 2 prodeje materidlu 139008585 | 1077%| 108010552  7,34% 417182,00)  2,76%| 31908500 184%
648 iné provozni yjnosy 4734661 037%| 6931805  047% 7713245)  051%| 34193.26] 0,20%
662 Uroky 31297671) 242%| 30338287  2,06% 32336162)  2,14%| 389226,08] 2,25%
663 Kurzové zisky 37321,00] 029%| 13071200  0,89% 6120921 041%| 183920,63] 1,06%
668 Ostatni financni vynosy 309600 002% 3955 0,00% 289,22 0,00% 9531 000%
L T [ 1278621645) 100,00%] 14000752,53 100,00% 14882 905,45 100,00%[ 16383 494,18] 100,00%
501 Spotieba materidlu 643112132 5030% 752410640 53,74% 785332523]  52,77%| 8442429,01] 5153%
502 Spotieba energie 171847,000  134%  188941,00  135% 19754800]  1,33%| 22202500] 136%
504 Prodané zhoti 103638900 8,11% 110267160  7,88% 179158494]  12,04%| 2122381,55| 12,95%
512 Cestovné 3183400 025%  34781,00  025% 2738500 018%| 2201200 013%
513 Néklady na reprezentaci 21 394,00 0,17% 33077,00 0,24% 48 294,00 0,32% 34869,000 0,21%
518 Ostati sluzby 3224800 025% 4155800  030% 4598400 031%| 42002,00] 026%
521 Mzdové naklady 2501053,00 1956%| 267756000 19,12% 2672101,00  17,95%| 3182392,00| 1942%
524 Zkonné socialni pojisténi 87116855 681% 91614600  6,54% 98423535 661%| 1071837,20] 650%
531 Da sinicni 4012,00]  0,03% 4427,00  0,03% 5281,00]  004%| 481900 003%
532 Dari 2 nemovitosti 301,00 0,02% 2702000 0,02% 299800 002%|  3037,00] 002%
538 Ostatni dané a poplatky 1366400 011% 3100300  0,22% 2455900 017%| 1933678 012%
541 Zistatkové cena prod. DNM a DHM 37903400  2,96%| 18120500  1,29% 20111200 135%| 19120950| 117%
546 Odpis pohledavek - nedariovy 95227,00] 074% 8833100  0,63% 10721900]  072% 75660,00] 046%
548 Ostatni provozni néklady 6158687 048% 5647111  0,40% 5608561 038%| 5784655 035%
551 Odpisy DNM a DHM 14643000  115% 12903500  092% 13866200  093%| 147882,00] 0,90%
562 Nakladové troky 78320971 613% 68037742  4.86% 59020132 397%| 51011931] 311%
563 Kursové ztréty 18534500  145%| 27726300  198% 108777,00]  073% 20153916] 123%
568 Ostat finanéni naklady 1764200  014% 3109700  0,22% 2755300 019% 3209712 020%

Tab. 5 Vykaz ziskii a ztrat mezi lety 2009 az 2012 (vilastni zpracovani)

Z vyse uvedené tabulky bohuzel neni patrny propad trzeb za prodej zbozi i trzeb za prodej

vlastnich vyrobka a sluzeb mezi roky 2008/2009. Opatieni, které provedl management
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spole¢nosti, se podatilo snizit i naklady a proto nedoslo ke znatelnému propadu zisku. Na

objem vynost pred rokem 2009 se podafilo navdzat v minulém ucetnim obdobi.

Redukce pracovnich sil se odrazila na mzdovych nékladech a pomohla snizit mzdy v roce
2009 a po tomto obdobi doslo opét k naristu osobnich nakladti predevsim z titulu piijeti

novych tidicich pracovniki.

Nékladové turoky konstantné klesaji v uvedenych letech diky splaceni dlouhodobého
tvéru. Uroky jsou vypoéitavany z jistiny Gvéru, tudiz lze ofekavat snizovani postupem

Casu za predpokladu, Ze firma nenacerpa novy uver.

Spolecnost XY se také snazi prodavat nepotiebny a zastaraly material a dlouhodoby
majetek. Ve vSech sledovanych letech také tato Cinnost pozitivné ovlivnila hospodaisky

vysledek.

Vynosové uroky plynou z terminovanych a jinych vkladi u finanénich instituci ¢imz
spole¢nost efektivné zpravuje volné financni zdroje a vyuziva nejvysSich dostupnych

moznosti pro zhodnoceni.

Konstantni podil odpisti dlouhodobého hmotného a nehmotného majetku znaci, ze firma

vyuziva rovnomérné odpisovani a také to, ze bchem let 2009 az 2012 nedoslo k

24

Polozka ostatni provozni vynosy zahrnuje zejména smluvni pokuty a uroky z prodleni,
vynosy z postoupenych pohledavek a vynosy z odepsanych pohledavek a inventarizacni

rozdily a pojistna plnéni, které nejsou soucasti mimotradnych vynost.

Pro doplnéni piedstavy o vyvoji nakladli a vynost je k dispozici nize uvedena tabulka,

ktera zobrazuje vyvoj provozniho, finan¢niho a mimotadného hospodarského vyvoje.

Hospodarsky

vysledek v K¢ v K¢ v K¢ v K¢
Provozni HV 755816 1264614 565161 1096974 45,14%
Financni HV -632 803 | -554603| -341 671 -170514| -73,05%
Mimoradny HV 0 0 0 0
EBT 123 013 710011| 223490 926 460| 653,14%
EBIT 906223| 1390388 | 813691 | 1436579 58,52%

Tab. 6Vyvoj HV v letech 2009 az 2012 (viastni zpracovadni)
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Spolecnost béhem sledovanych let uspésné vytvarela zisk i ptes pokles zakazek a vyroby
od roku 2008/2009, nicmén¢ minuly rok a také letosni znaci oZivéni a navrat k ziskovosti
pred krizovymi roky.

M

uroky z titulu splaceni dlouhodobého bankovniho Gvéru.

Obecné lze konstatovat, ze se firm¢e dafilo hospodarit s kladnym hospodatskym vysledkem
i pres tézkosti, které ptinesla s sebou recese v roce 2008 a s ni spojeny pokles poptavky v

stavebnictvi, jakoZto hlavnim odvétvi pisobicim na ziskovost spole¢nosti.

6.4 Ukazatele likvidity

Analyza likvidity objasiiuje, zda je firma schopna splacet kratkodobé zavazky. Udrzeni

schopnosti stabilné splacet své zavazky vzniklé z ¢innosti firmy je velmi dtlezita.

Doporucené
Ukazatel 2009 2010 2011 2012 hodnoty MPO
Bézna likvidita 4,55 4,54 4,18 3,76 1,5-2,5
Pohotova likvidita 2,85 2,87 2,65 2,13 1-1,5
Okamiita likvidita 1,19 1,20 1,10 1,19 0,2-0,5

Tab. 7 Ukazatele likvidity spolecnosti XY (vilastni zpracovani)

Vybrané ukazatele likvidity vykazuji velmi nadprimémé hodnoty a nckolikanasobné
presahuji doporuceny limit Ministerstva primyslu a obchodu. Firma by tudiz nem¢la mit

zasadni problémy pfi splaceni svych zavazkda.

Nadprimémé hodnoty ukazatelti jsou ovlivnény velkymi objemy penéznich prostredki,
které jsou vazané na spoficich a béznych uctech. Firma by méla zvazit investici do
rozsifeni vyroby, Ci aktivit a vyuzit tak ucelngji financni majetek. LepSimu vyuZziti zminéné

likvidity by také razantnéji pomohla predikce cash flow podniku.

6.5 Ukazatele zadluZenosti

Tento ukazatel ndm piinasi informace tykajici se uveérového zatizeni firmy. Jistd mira
zadluZenosti je do urcité vySe pro firmu prospé$nd, nesmi, ov§em presahnou stanovenou
mez, aby nakladové uroky pfili§ nezatézovali hospodaisky vysledek. Vyssi zadluzenost je

proto mozna4, ale jen v piipad¢ vyssich hodnot firemni rentability.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 52

Ukazatel 2009 2010 2011 2012
Celkova zadluZenost 53,65% 51,32% 50,85%  48,52%
Koeficient samofinancovani 46,32% 48,65% 49,09%  51,21%
Mira zadluZenosti 115,81% 105,48% 105,48% 103,59%
Kryti DM dlouhodobymi zdroji 159,64% 157,73% 159,84% 137,35%
Urokové kryti 1,16 2,04 1,38 2,82

Tab. 8 Ukazatele zadluzenosti spolecnosti XY (viastni zpracovani).

Z vySe uvedené tabulky lze vypozorovat, ze firma sniZuje svoje zadluzeni ve vSech
sledovanych letech. Lze konstatovat, Ze zadluzenost dosahuje rozumné vyse, protoze
obecné se doporucuje hodnota kolem 30 — 60%. Nicméné v souvislosti s timto ukazatelem
musime brat v potaz i strukturu cizich zdrojt a celkovou produkéni silu spolecnosti. Pokud
totiz vynos z dodatecného ciziho kapitalu prevysi ndklady na tento kapital, je vhodné
zadluzeni zvySovat.

Pro ptipadné budouci véftitele firmy vypovida tento pomér o tom, jaké riziko predstavuje
poskytnuti financnich prostfedkit firmeé. Pfi velkém zadluZzeni se totiz snizuje
pravdépodobnost ziskani pohledavky zpét pti likvidaci.

Jako negativné lze ovSem hodnotit strukturu financovani aktiv. I pies zlepSeni v roce 2012
spole¢nost nedodrzuje zlaté pravidlo financovani a nejen sviij dlouhodoby majetek, ale
také obézny majetek kryje dlouhodobymi zdroji, které obecné jsou drazsi, nez ty
kratkodobé. Optimalizaci struktury financovani by napomohlo ke snizeni rizika a zvySeni

zisku.

6.6 Ukazatele rentability

Analyza rentability ndm miize napomoci k zjisténi, nakolik je vlozeny kapitadl vynosny.
Vypovida také o schopnosti spolecnosti generovat zdroje efektivnim a hospodarnym zptisobem

a také nakolik je majetek vynosny pro majitele.

Ukazatel 2009 2010 2011 2012
Rentabilita aktiv (ROA) 0,52% 3,08% 0,97% 3,88%
Rentabilita VK (ROE) 1,13% 6,34% 1,98% 7,58%
Rentabilita trzeb (ROS) 1,03% 5,29% 1,57% 5,73%

Tab. 9 Ukazatele rentability spolecnosti XY (vlastni zpracovani).

Vyse uvedené ukazatel dosahuji nestalych hodnot a piedevsim roky 2009 a 2011 z pohledu
vynosnosti hodnotim negativné. Pii takovémto zhodnoceni majitelé nedosahuji ani na
pramérny vynos ze statnich pétiletych dluhopist, tzn., ze podstupuji riziko, za které nejsou

dostate¢né ohodnoceni. Nicméné v letech 2010 a 2012 je vysledek adekvatni riziku.
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Rentabilita trzeb nam znaci, s jakymi naklady spolecnost hospodati. Hodnota 5,73 % v roce
2012 tik4, ze na 1 K¢ trzeb musela firma vynalozit 94,27 haléit nékladi. Z jasné viditelné

volatility vypliva potieba efektivniho fizeni nakladové a vynosové politiky spole¢nosti.

6.7 Ukazatele aktivity

Analyza ukazatell aktivity slouzi zejména k hodnoceni efektivnosti hospodateni podniku s
vybranymi aktivy a pasivy a zahrnuje dva typy ukazateld. Prvni méfi rychlost obratu

jednotlivych slozek neboli pocet obratek, druhé informuji o dobé€ obratu jednotlivych slozek.

Ukazatel 2009 2010 2011 2012
Obrat aktiv 0,42 0,52 0,59 0,57
Obrat zasob 1,25 1,51 1,69 1,90
Doba obratu zasob (dny) 288,89 237,74 212,58 165,23
Doba obratu pohledavek (dny) 51,30 38,90 34,17 34,31
Doba obratu zavazki (dny) 101,31 82,92 80,17 77,60

Tab. 10 Ukazatele aktivity spolecnosti XY (viastni zpracovani).

Obecné doporucend hodnota obratu aktiv je 1, tudiz sledovana spolecnost XY vykazuje
podprimérné hodnoty. Pro zlepSeni ukazatele doporucuji prodej nepotiebného majetku a
efektivnéjsi fizeni zasob. Obrat zasob ve sledovanych letech dosahuje vyssi obratky a

v tomto trendu by mél nadale pokracovat.
Vysledky dob obratu zdsob a pohledavek dosahuji ptiznivych hodnot. Spolec¢nost dle
uvedenych vypoctl diive inkasuje penézni prostfedky z titulu svych aktivit, nez plati za

zavazky.

6.8 Analyza nakladua

Néklady, jakozto hlavni objekt zajmu spolecnosti XY je nutné vénovat vice pozornosti a
proto se v této kapitole budu vénovat rozclenénim nékladt dle jednotlivych druhd,
popisem nakladl a také zptsobu, jakym jsou evidovany z hlediska kalkulaci, tedy jestli
maji povahu ptimych, ¢i neptimych.

Jako podklad pro tuto analyzu slouzi vykaz ziski a ztrat roku 2012.

6.8.1 Druhové ¢lenéni naklada

Druhové ¢lenéni nakladt spolecnosti XY dle uctové osnovy je podrobné rozepsano v nize
uvedené tabulceC. 11, ktera nam dava podrobnéjsi nahled na rozclenéni nakladid. Jak

muzeme zpozorovat, nejvyssi podil maji polozky vykonové spotiebyspolu s osobnimy
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naklady, coz charakterizuje vyrobni podnik. Ostatni naklady jsou vzhledem k celku

zanedbatelné.
Naklady 2012 16 383 495,00 |
Naklady na prodané zbozi 2122 382,00 12,95%
Vykonova spotieba 8763 337,00 53,49%
Osobni naklady 4 254 229,00 25,97%
Dané a poplatky 27 193,00 0,17%
Odpisy dlouhodobého majetku a materialu 147 882,00 0,90%
Zustatkova cena prodaného DM a Materialu 191 210,00 1,17%
Ostatni provozni naklady 133 507,00 0,81%
Nakladové uroky 510 119,00 3,11%
Ostatni financni naklady 233 636,00 1,43%

Tab. 11 Druhové clenéni ndkladii v roce 2012 (viastni zpracovani)

N

53,49%

* Néklady na prodané zbozi * Vykonova spotfeba

® Osobni naklady ™ Dané a poplatky

™ Qdpisy dlouhodobého majetku a materialu ™ ZGstatkova cena prodaného DM a Materialu
™ Ostatni provozni naklady ™ Nakladové aroky

W Ostatni finanéni naklady

Obr. 16 Druhove cleneni nakladii spolecnosti XY v roce 2012 (viastni zpracovani)

Pro pochopeni jednotlivych nakladovych acétl uvadim, co Ize pod jednotlivymi polozkami

nalézt.

501 Spotieba materidlu - obsahuje spotfebu materidlu ve vyrob€, mazadel, Cisticich
potieb, obali, DHM, tiskopist, pohonnych prosttedkt,ochrannych pomticek, pracovniho

obleceni a také ptirozeny ubytek zasob v ramci norem.

502 Spotieba energie - zahrnuje spotiebu elektrické energie, plynu, pary a vody.
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504 Prodané zboZzi - pti uctovani zpiisobem B tento tcet zachycuje potizovaci cenu zboZi.

512 Cestovné - tento Gcet zahrnuje cestovné pracovnikil na sluZzebnich cestach, ubytovani

a stravné dle ustanoveni zakona.

513 Naklady na reprezentaci - obsahujepohosténi, obcerstveni, a poskytovani

nealkoholickych népoji zaméstnanctim (neplati pro horkovzdusné provozy).

521 Mzdové naklady - na tento ucet seuctuji hrubé mzdy ze zavislé ¢innosti zaméstnanct,
¢lend druzstev a spole¢nikll spolecnosti s ru¢enim omezenym a také dohody o provedeni

prace.

524 Zikonné socialni pojisténi - zde spolecnostuctuje naklady na socidlni zabezpeceni a
zdravotni pojisténi, které je zaméstnavatel povinen platit za své zaméstnance.

527 Zakonné socialni naklady - zahrnuji pfispévky pro vylepSeni socialnich a pracovnich
podminek zaméstnanciim, jako napiiklad pfispévky na stravovani.

531 Dan silni¢ni - zahrnuje zdkonnou povinnost spolecnosti platit dan z automobilid
pouzivanych pro podnikani, ¢i jinou samostatné vydélecnou ¢innost.

532 Daii z nemovitosti - tvoti dvé dil¢i dan¢ — dan ze staveb a dan z pozemku. Ob¢ dané
maji odliSny zptsob zdanéni. Povinnost platit tyto dan¢ vznikd na zaklad¢ vlastnického
nebo uzivatelského vztahu k majetku a jejich thrada je vyzadovana bez ohledu na piijmy

vlastnika.
542 Prodany material- zahrnuje aktualni ziistatkovou cenu v okamziku prodeje materialu.

546 Odepsané pohledavky - tento Ucet slouzi k odpisu pohledavek v souladu se zakonem
o dani z ptijmi. Jedna se o velmi tézko vymahatelné pohledavky, u nichz je predpoklad, ze
naklady na jejich vymahani presahnou vydelek.
551 Odpisy - tento ucet obsahuje opotiebeni odepisovatelného hmotného majetku
vyjadfeného metodou vypoctu ucetnich odpisi.
562 Nakladové uroky - zahrnuji placené tiroky z uvért véetn€ sankénich urokda, ¢i urokt z

prodleni.

6.8.2 Kalkula¢ni ¢élenéni nakladua

Kalkulaéni ¢lenéni charakterizuje naklady dle toho, do jaké skupiny miiZzeme tyto naklady

pritadit, dle toho, zda do vyroby ptimo vstupuji, ¢i nevstupuji.
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Mezi primé naklady mtizeme zahrnout:

e Spotiebovany material - se ve spolecnosti XY piifazuje jednotlivym typtim
vyrobku dle stanovenych norem.
e Spotiebované zboZi - zahrnuje pofizovaci cenu prodaného zbozi.
e Hrubé mzdy - zahrnuji mzdy pracovnikli ve vyrobe.
e Socialni a zdravotni pojiSténi - piimo navazuje na hrubé mzdy pracovnikl ve
vyrobg.
Vsechny ostatni ndklady se vnitiné¢ povazuji za nepiimé, protoze vstupuji do celkového
objemu vyroby a nelze s jistotou urcit, kterému vyrobku je lze pritadit.
Klasifikace nakladii na variabilni, fixni a smiSené se neprovadi, i kdyz je dnes povazovano za
moderni a efektivnim prostiedkem k fizeni ndkladii a mtize velmi dobie slouzit u vypoctu

napftiklad pfispévku na uhradu nebo analyzy bodu zvratu.

Naklad castkav K¢ Podil

Pfimé 11 161 000 68,12%
Nepiimé 5222 494 31,88%
Celkové naklady 16 383 494 100,00%

Tab. 12Kalkulacni ¢lenéni nakladii v roce 2012

(vlastni zpracovani)

5222494

11161000

¥ Pfimé ™ Nepfimé

Obr. 17 Kalkulacni ¢lenéni nakladii spolecnosti XY v roce 2012

(vlastni zpracovani)
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Dle uvedené tabulky a nasledné grafu lze vypozorovat, Ze 68% nakladii spole¢nosti jsou
ptimé. Tato skutecnost nam napomtize v dalsi ¢asti této prace, pti rozhodovani o metodach

tfizeni naklada, které budou implementovany v ramci controllingu.

6.9 Sledovani hospodarského vysledku

Vypocet dosazeného hospodarského vysledku a zisku je vypracovavan mésiéné ekonomickym
odd¢lenim ucetnim zplisobem. Podkladem pro samotny vypocet je piehled nakladl a vynost
z informaéniho systému. Po exportu z IS je prepsan do pfipravenych tabulek a graf a slouzi

pro vedeni spolecnosti ke kratkodobému rozhodovani.

6.10 Planovani

Spolecnost prozatim postrada jakykoliv systém planovani a to jak v kratkodobém, tak v
dlouhodobém horizontu. Pfi¢inou absence tohoto dilezitého aspektu fizeni je predev§im
neznalost nastrojii planovani vedenim a také velikost spole¢nosti. Urcity zpisob fizeni je

ovs$em realizovan vedenim.

6.10.1 Strategické planovani

Vedeni spolu s marketingem a hlavnim ekonomem v minulosti vypracoval urcitou
strategickou vizi, kterou by méla spolecnost napliiovat a zadvazné se dle ni fidit. Toto
strategické planovani se Cas od Casu aktualizovano podle okolnosti, které nastanou jak

uvnitf firmy, tak mimo ni.
Jedna se predevsim o tyto rozhodnuti:

1. Je vyhodné vyrabét vlastni ¢innosti, ¢i nakupovat? (make or buy)
2. Jaké je postaveni dodavatelll, jak jsou efektivni, neni k dispozici levnéjsi, ¢i
spolehlivéjsi dodavatel?

3. Je kvalita nakupovanych materialti dostatecna?

4. Je cenova politika spravné nastavena, ¢i je potieba revize?

5. Je potieba expandovat, ¢i je nutné omezit vyrobu?
Vétsinu téchto rozhodnuti ¢ini sdm majitel spolecnosti, ovSem vzdy je pro takovéto
rozhodnuti nutné odborné stanovisko vedouciho dané oblasti. Proto je vzdy kazdé duilezité
rozhodnuti konzultovano piedev§im s vyrobnim feditelem, hlavnim ekonomem a

obchodnim feditelem. Cenova tvorba a cenova politika je nastavena obchodnim feditelem

v soucinnosti s ekonomickym a marketingovym oddélenim. Za propagaci spole¢nosti,
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zajiStovani reklamni ¢innosti a PR zodpovida marketingové oddé€leni. Na ekonomickém
odd¢leni probihd proces analyzy konkurence, Ucetnictvi a fizeni hotovosti. Cinnosti

tykajici se vyroby zajistuje vyrobni oddéleni v Cele s vyrobnim feditelem.

6.10.2 Operativni planovani

V soucasné dob¢ neni ve spolecnosti XY pfitomno ani operativni planovani, nicméng¢ jisté
kratkodobé opatteni a reakce na zmény v ekonomice jsou prubézné analyzovany a brany v
potaz. JelikoZ ma vyroba charakter ¢astecné zakazkové vyroby, neni ani nutny plan odbytu

¢i plan obratu ap.

Co se tyce trzeb, respektive prodeje, je obchodnim feditelem, hlavnim ekonomem a
majitelem spoleCnosti na zakladé zkusenosti, predikce vyvoje ekonomiky a podkladi od
marketingového oddéleni a obchodnich zastupcl vypracovavan ptrehled prodeje, ktery neni
povazovan za zavazny, ale jakysi orientani a slouzi ke stanoveni motivac¢nich bonusi

obchodnikum.

Potfeba materialu je zpravidla smluvné domluvena na dobu pfiblizné 3 mésicti doptedu a
vychédzi ze zkuSenosti majitele a vyrobniho feditele na zakladé spotieby v minulych
obdobich. Tato skute¢nost ma za nasledek Casté piebytky ¢i nedostatky ve vyrobé a

mnohdy zna¢né ztézuje dokonceni zakazky.

Jak jiz bylo zminéno vySe, ve spole¢nosti momentalné neprobihd Zadna investice do
vyrobnich strojii, ponévadz tyto nakladné stroje byly pofizeny v minulosti na dlouhodoby
uvér a momentalné nenastala potfeba velkych investic. Nicméné firma aktivné
shromazduje penézni prostfedky na planovanou modernizaci stroji i vozového parku a
proto je vypracovana uréita predstava o tom, jak dlouho jest¢ bude stavajici DM vyuzivan

a kdy zhruba nastane potieba investic.

Potfeba pracovnich sil neni taktéz jakkoliv fizena, ¢i planovéana. Je déna pfedevsim
aktualni potfebou a v piipad¢ nedostatku kapacit jsou pfijimani brigddnici do vyroby, nebo
jsou stavajici zameéstnanci finan¢né€ motivovani k praci prescas.

Z vyse uvedeného je patrné, ze stavajici stav planovani a absence dulezitych planovacich
procest zapfiCinuje nékteré nedostatky v systému fizeni. Pro vylepSeni je nutné zacit se

sestavovanim minimalné téchto pland:

e Plan trzeb.

e Marketingovy plan.
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e Plan nakupu.

e Plan vyroby.

e Plan zasob.

e Plan lidskych zdrojt.

e Financni plan.
7.5.3 Financni planovani a fizeni

Potfeba finan¢niho planu a fizeni financi prozatim nenastala, protoze platebni schopnost
podniku je v soucasné dobé na velmi vysoké urovni. Likvidita je udrzovdna na
terminovanych, béznych a spoficich uctech a proto je zajisténa likvidita pro piipad, kdy by
byla potfeba financnich prostfedkl. Zisk, konstantné tvofeny ve spolecnosti je navic

ponechavan uvnitt pro piipadné planované investice.

Planovani cash flow taktéZz neexistuje. Zavazky spolecnosti jsou hrazeny ve stanovenych
terminech a je zdjmem vedeni, aby méla spolecnost povést stabiln¢ a spolehlivé platici.
Pohledavky jsou evidovany v informacnim systému a operativné kontrolovany, kdy jsou
pohledavky po dobé splatnosti viditelné oznaceny. Nesplacené a tézce vymahatelné
pohledavky mé na starosti hlavni ekonom, ktery zajistuje korespondenci s dluzniky,

urgenci a piipadné pravni opateni je vyhotovovano externi advokatni kancelafi.

6.11 Kalkulace

Kalkula¢ni systém je pouzivanhistoricky a v posledni dobé nedoznal zadnych vyraznéjSich
zmeén. Pred zahédjenim vyroby dané zakazky je provedena predbézna kalkulace vyrobnim
feditelem, kterd je brana jako zavazna ptredevSim pro obchodni zastupce, kterym slouzi
vypocet pro stanoveni konecné ceny pro zakaznika. Nasledné, po této kalkulaci provadi
vyrobni feditel planovani a fizeni vyrobniho procesu. Po dokonceni vyrobniho procesu

neni sestaven konecny rozpocet skutecné vynalozenych naklada.

Konecna cena se stanovuje na zakladé pfimého jednani obchodnikil se zékazniky a musi
byt schvalena obchodnim feditelem. Jednotlivé aspekty slev, skont, mnozstevnich slev,

podminek dodani a dob splatnosti musi byt taktéz schvaleny obchodnim feditelem.
1. Kalkulace zakazky

Pro vyc¢isleni ceny vyrabéného sortimentu je aplikovan vzorec:
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=[(pFimy material+(normohodiny*sazba*koeficient prostoji))*koeficient navySeni

rezijnimi naklady]-slevy

Material —zahrnuje piimy material v podobé materidlového dieva, laku, lepidel,
atd.

Normohodiny — piedstavuji soucet technologického Casu lidské prace a strojniho
¢asu, vCetné Casu potfebného na piipravu a Gpravy.

Sazba — predstavuji propocitané mzdové naklady bez materidlu/(pocet pracovniki
ve vyrob&*fond pracovni doby).

Koeficient prostoji — je reprezentovan procentudlni hodnotou, ktera zohleduje cas,
Koeficient navySeni rezZijnimi naklady — je stanovovan vyrobnim feditelem a
podléha schvaleni majitelem spolecnosti. Fakticky predstavuje Castku, navysujici
kalkulované piimé naklady o nepifimé naklady, které nelze blize specifikovat. Na
zakladé zkuSenosti z minulosti se ocekava, ze stanoveny koeficient pokryje
vSechny ostatni naklady.

Slevy — piedstavuji, jak jiz bylo specifikovano vyse, rizné castky které jsou
spolehlivym dlouhodobym odbérateltim.

Kalkulace zbozi—vkalkulaci zbozi je prifazen koeficient marze stanoveny

majitelem. Vypocet ceny zboZi 1ze tedy zobrazit timto vzorcem:

= Porizovaci cena zbozZi * Kkoeficient

Pofizovaci cena — piedstavuje cenu, zaplacenou za nakup zbozi spolu s vedlejSimi
pofizovacimi ndklady. Tato cena je ndsobena koeficientem, zajiStujicim zisk
z prodeje zbozi. Konecna cena zbozi je opét ovlivnéna vyjedndvanim zakazniki
s obchodnimi zastupci a musi byt kvitovana obchodnim feditelem.

Koeficient — je v podstaté navySeni ndkupni ceny o Zadanou prodejni marzi.

6.12 Vykaznictvi

V ramci vykaznictvi, potazmo reportingu a prubéznych kontrol se nesestavuje zaddna

predbéznd ¢i vyslednd mésicni zprava, kterd by poskytla managementu komplexni

informace. Emailovou komunikaci dochazi k informovani o soucasném vyvoji aktiv a

pasiv, vyvoji nakladii a vynosii v podobé vykazu zisk a ztrat a vyvoj cash flow, ¢ili
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penéznich zdrojii. Vypracovani a zaslani téchto zprav ma v kompetenci ekonomické
odd¢leni. Zasilané emailové zpravy lze povazovat za standardizované a vytvofené ze
spolehlivych dat. Da se konstatovat, ze pracovnici, pfijimajici tyto informacni emaily, se
témito daty zabyvaji pouze ramcovée, protoze informuji pouze o aktudlnim stavu.
Komentaft, ¢i podrobné zdivodnéni vyvoje hospodafeni se neprovadi, avsak je zavedeno,
Ze jednotlivi pracovnici pifi potfebé tohoto zdlvodnéni sami kontaktuji ekonomické
pracovnikii a majitele, kde je probiran prave aktudlni vyvoj spole¢nosti, dulezité
organizacni zalezitosti, rozhodnuti apod.Obchodni oddéleni zde informuje o vyvoji
prodan¢ho zbozi a vyrobkul, stav piijatych objednavek a ocekavany vysledek trzeb v
meésici. V ramci kontrolni a rozhodovaci Cinnosti nema vedeni k dispozici pravidelné
ptehledy a informace, vypovidajici o ekonomické situaci, stavu a vyvoji dulezitych
ukazatelti, parametri ¢i predpokladd k dosazeni cili. Z toho lze vyvodit fakt, ze ve
spole¢nosti neni pfitomna kvalitni informac¢ni zékladna. Pro rozhodovani a fizeni firmy
neni k dispozici dostatecna doptednd a zpétna vazba, protoze odchylky od planu nejsou
podrobovany pravidelnym analyzam, na jejichz zaklad¢, 1ze realizovat napravna opateni.
Stejn¢ jako majitel a management podniku hodnotim soucasny stav reportingu jako siln¢

nevyhovujici a proto je zadouci jej prehodnotit a vystavét kvalitné znovu.

6.13 Informacni systém

Firma pouziva informacni syst¢ém POHODA od spole¢nosti STORMWARE, s.r.0., jehoz
funkcionalitazabezpecuje ~ spolehlivy  pribéh  vSech  podnikovych  procesta
¢innosti.Jednotlivé moduly jsou navzajem provazané a spolu spolupracuji. Tento systém
byl pofizen a implementovan v roce 2006 na zékladé doporuceni firem podnikajicich ve

stejném oboru a prob¢hlo také vybérové tizeni.

V kazdém modulu (faktury, adresar atd.) je soucasn¢ k dispozici seznam veSkerych
zaznamu v piehledné tabulce a detail aktudlniho zdznamu ve formulafi. Pokud jsou
vSechny moduly zaviené, zobrazuje tvodni informaéni obrazovka aktualni udaje o prave
otevieném ucetnictvi a nejblizsi terminy danového kalendare. Uzivatel ma tak neustale

uceleny piehled o finan¢nich prostiedcich, pohledavkach a zavazcich.

Popis jednotlivych moduld, pouzivanych ve spolecnosti XY a jejich ucel pouziti uvadim

nize.
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1. Adresar — tento v praxi velmi pouzivany modul obsahuje informace nutné pro
kazdodenni chod firmy. Pfehledna databaze umoziiuje okamzité vyhledani adres
dle libovolnych kritérii, tfidéni a tisk. Veskerou korespondenci, smlouvy a jiné
dokumenty 1ze ulozit do separatni slozky urcené pro konkrétniho adresata. Uzitecna
je 1 moznost tisku na postovni privodky, archy, obalky apod.

2. Ugetnictvi — tento modul IS umoziuje jak G&tovani prostfednictvim predkontaci,
tak pfimé uctovani na souvztazné UcCty. Ze systému je mozno vytisknout standardni
sestavy ucetni zaveérky v plném i zkraceném rozsahu. Roz¢lenéni nakladovych a
vynosovych uctll na daiové a nedanové umoziuje snadn€jsi spravu dani z pfijmi.
Produkt umoznuje sledovani naklad a vynost v ¢lenéni na stfediska, Cinnosti a
zakazky. Tento modul umoznuje také spravu pokladny, automatické spravovani
elektronickych bankovnich vypisi, evidenci DPH atd.Samoziejmosti je moznost
vést tcetnictvi i v jiné méné, nez CZK.

3. Fakturace - Fakturace tvofi spolu s ucetnictvim a sledovanim plateb jednu z
adresafem, objednavkami i1 skladovym hospodafstvim. Program podporuje
rozuctovani a evidenci DPH dle zdkonnych pozadavki a funkénost doplituji vazby
na ucetnictvi.

4. Sklady - zasoby se na skladé eviduji v potizovacich cenach, do kterych patii cena
potfizeni (fakturacni cena, clo, spotiebni dan) a vedlejsi potizovaci naklady
(ptepravné, skladovaci poplatky). IS také umoznuje rozpocitavani vedlejSich
nakladii pofizeni podle podilu ndkupnich cen obsazenych v dodévce a je mozné ke
kazdé dodavce vedlejsi naklady zadat i dodatecné.Dopady zmén ve skladu jsou
evidovany pomoci metody vazeného priméru, kdy se cena zbozi na sklade
prepocitava prabézné po kazdém pohybu.

5. Mzdy a personalistika — v tomto modulu je vedena kompletni sprdva mezd a
personalnich zélezitosti jako penzijni pfipojisténi, zivotni pojiSténi a Urazové
pojisténi placené zaméstnavatelem. Program na pfani vytvori hotovostni doklady a
ptikaz k uhradé bezhotovostnich plateb mezd, srazek, odvodu dani a pojisténi.

6. Evidence majetku - modul umoznuje vedeni evidence dlouhodobého hmotného a
nehmotného majetku, automaticky jsou vypocitavany a uctovany odpisy, které Ize
nastavit individualné dle zvoleného planu. Pokud je potieba, je mozno evidovat i

majetek potizeny na leasing.
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7. Tiskové sestavy — tento modul poskytuje nejriznéjsi doklady, tiskopisy, soupisky,
grafy, analytické prehledy a kontrolni sestavy.

8. Homebanking - s pomoci tohoto modulu je usnadnéna komunikace s bankou, tim,
7e automaticky piijima elektronické vypisy a Uctuje je. Zajisténa je i automatizace

ptikazi k Ghradg, trvalych ptikazt atd.

Detailni ptehled vysledktihospodateni, jako pravidelny mési¢ni report, je zpracovavanv
programu Excel.Podrobnéjsi analyzu finan¢nich néakladovych a vynosovych polozek
umoznuji analyzy dledimenzi. Vytvofené konkrétni analyzy podavaji piehled nakladu,
ptipadnévynosiidlezvoleného kritéria — dimenze. Dimenze umoziuji jednodussi filtrovani a
tfidéni zauctovanychpolozek. S touto funkénosti lze definovat neomezeny pocet
charakteristik, jako jsouobdobi, nakladova stfediska, ¢innost ¢i zakazka (pfedmét ¢innosti),
ke které se dana polozkavztahuje. Aplikace dovoluje nastavit pravidla, jak mohou byt

dimenze a jejich hodnotykombinovany.

6.14 Shrnuti analytické ¢asti

Analytické casti nejprve predchazi predstaveni spolecnosti XY. Blize byla rozebrana
spole¢nost z pohledu vize a strategie do budoucnosti. Prezentovan byl také vyrabény
sortiment podlah s podrobnym popisem vyrobniho postupu a technologie. SWOT analyza
ukazala, jakymi silnymi a slabymi strankami spolecnost disponuje a které piileZitosti a

hrozby mohou v budoucnosti nastat.

Analyza trzeb ukézala, ze spolecnost je stabilné ziskova. Roz¢lenéni trzeb dle prodavaného
sortimentu a mista odbytu, zpracovdvana obchodnim oddélenim je nedostate¢na. V
podstaté informuje jen o tom, jaky piivod maji trzby za zbozi a vyrobky a jestli plynou ze
zahrani¢i, nebo domadaciho trhu. Zcela chybi komplexnéjsi vypovidaci schopnost o
ziskovosti jednotlivych skupin vyrobkll nebo jejich ptispévku na tthradu fixnich nakladi a

zisku.
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Provedenou néakladovou analyzou byly naklady rozliSeny dle druhového a ucelového
¢lenéni a také druhové Clenéni charakterizovalo jednotlivé néklady spolecnosti. Nasledné
provedenym kalkulacnim ¢lenénim jsem vy¢islil podil ptimych a neptimych nékladd, coz
potvrdilo vhodnost soucasného zplsobu kalkulace. Vypocet prodejni ceny na zakladeé

neabsorp¢ni kalkulace 1ze hodnotit jako adekvatni, vzhledem k charakteru vyroby.

Finan¢ni analyzou a jejimi vybranymi ukazateli bylo posouzeno finan¢ni zdravi. Ukazatele
zadluZenosti prozradily, ze objem cizich zdroji ve spolecnosti klesd a také odhalili
nedostatek v podob¢ struktury financovani majetku. Firma totiz vyuziva vice
dlouhodobych zdrojti nez by bylo Zadouci a nedodrzuje timto ,,zlaté pravidlo financovani®.
Ukazatele hotovostni a pohotovostni likvidity potvrdili, Ze spole¢nost nema problémy
platit v¢as a tadn¢ své zavazky a vykazaly velmi pfijemné hodnoty. Nedostatky byly
nalezeny v oblasti obratu aktiv, kde by mélo vedeni zapracovat na zvySeni tohoto
ukazatele. Taktéz by méla projit revizi struktura financovani, ktera doposud
upiednostiiovala dlouhodobé zdroje pro financovani aktiv a tim zbytecné zvySovala cenu

cizich zdroju.

Vyvoj nakladl, vynost a zisku od roku 2009 do roku 2012 potvrzuje to, co bylo
konstatovano jiz nékolikrat dfive, a to, ze firma dokazala byt stabiln¢ ziskova.
Hospodatsky propad v roce 2009 dokazala ptestat, ovSem za cenu toho, Zze muselo byt
propusténo nékolik zaméstnancti. Operativnimi zménami v systému fizeni materidlovych
toki a vyroby se podafilo omezit provozni naklady a prispét k zisku a pozitivni
budoucnosti spole¢nosti.

v

Jako negativni hodnotim absenci ptehledu, ktery by poskytoval komplexnéjsi informace o
ukazatelich financni analyzy, které by byly predkladany vedeni a majiteli pro lepsi
kontrolu a fizeni spolecnosti. Takovyto prehled by mél predevsim obsahovat ukazatele

struktury majetku a kapitalu, likvidity, rentability, zadluZzenosti a aktivity.

Podrobnéjsimu popisu bylo podrobeno i vykaznictvi. Dle zjisténych skutecnosti lze
konstatovat, ze vramci vykaznictvi krom& ze zdkona povinnych vykazi financniho
ucetnictvi (rozvaha, vykaz ziskG a ztrat, vysledovka) nejsou poskytovany podrobnéjsi
predbézné, ¢i vysledné periodicky zpracovavané piehledy.Pro efektivnéjsi a komplexnéjsi

kontrolu a fizeni nelze fici, ze jsou tyto podklady dostatecné.

Pouzivany informacni syst¢tm POHODA je dale popsan i se svymi moduly. Tento software

byl pofizen béhem roku 2006 a pro fizeni stfedni firmy lze byt kategorizovan jako
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dostatecny. V budoucnu pii mozné potrebé je mozné jej upgradovat na pokrocilejsi verze a
zajistit tak automatizaci nékterych procesii. Zpracovani dat lze oznacit za spolehlivé a

chybovost systému je zanedbatelna.

Dalsi nevyhodou v systému fizeni je nepfitomnost strategického planovaciho procesu
pfedev§im z dlivodu neznalosti metod a velikosti spolecnosti. Dlouhodobé planovani
probiha pouze na irovni majitele v koordinaci s vybranymi pracovniky, ktefi ptisobi pouze
jako poradci. Nékteré vypracované progndzy se navic nepovazuji za zavazné a tim je

zpusoben fakt, Ze neni mozné srovnani s aktualnim vyvojem a kontrolovat plnéni cili.

Na operativni trovni se vedeni také dopousti n¢kolika chyb. Bez existence operativniho
planovani, neni mozné naplanovat a definovat zadouci cile, srovnavat je se skutecnym
stavem a na zaklad¢€ toho, reagovat opatfenimi na odchylky. Mnohdy neptesnymi odhady
dochazi k nedostatku, ¢i prebytku materidlovych zdroji, které vazou cenné financni
prosttedky. I ptes fakt, ze pokud podnik disponuje dostatecnymi financnimi rezervami, je
mozné, v piipad¢ nepredpokladanych udalosti, Ze nastane problém s likviditou.Proto je

vhodné také vytvaret plan cash flow a efektivné tak tidit penézni toky uvnitt spole¢nosti.
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7 NAVRH PROJEKTU ZAVEDENiI VYBRANYCH
CONTROLLINGOVYCH NASTROJU DO SPOLECNOSTI XY

V navaznosti na predchozi analytickou c¢ast nyni popiSi ndvrh zavedeni systému
controllingu do spole¢nosti XY. Nedostatky, identifikované z predchozi Casti, poslouzi
pravé pro vybér vhodnych metod pro fungujici systém controllingu. Pfi implementaci

controllingu je bran zfetel na velikost spolecnosti, na jeji obrat, zaméfeni a cile.

Jako hlavni divod pro zavedeni systému controllingu je povazovan fakt, ze stavajici
systém fizeni a kontroly hospodafeni neni dostateén¢ efektivni a do budoucna by mohl
Cinit existencni piekazky.

Jako hlavni diivody neefektivnosti v fizeni je mozno kvantifikovat pfedevsim toto:

e nedostatecné vyuziti modernich nastroju fizeni,
e zplsob fizeni zalozeny na individudlnich schopnostech a zkuSenostech,
e absence odpovédnostniho systému fizeni,

e neexistence organizovaného systému planovani.

7.1 Organizacni za¢lenéni controllingu

Domnivam se, ze ziizeni samostatné¢ funkce controllera by nebylo v této spolecnosti
efektivni a ekonomické vzhledem k jeji velikosti. Pracovni funkce controllera bych spojil
s funkci hlavniho ekonoma, jelikoz ma povédomost o nastrojich pouzivanych

v controllingu a disponuje vysokoskolskym vzdélanim ekonomického charakteru.

Je ovsem nutné, vzhledem k pracovnimu vytizeni a sou¢asnym povinnostem hlavniho

ekonoma delegovat urcité dil¢i ¢innosti na pracovniky ekonomického oddéleni.
Dodatecné pracovni ¢innosti se zavedenim controllingu jsou tyto:

e spoluprace na stanoveni a revizi cili spolec¢nosti,

e administrace pribéhu rozpoctovaciho procesu,

e prijmuti zodpovédnosti za stanovené rozpocty a plany,

e vytvofeni systému reportingu,

e periodicka tvorba reportt,

e analyza odchylek od stanovenych cili, konzultace s odpovédnymi pracovniky a
zajisténi napravnych opatieni,

e sledovani a analyza nakladd, vynosi a ziskovosti,
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e tvorba pottebnych Ad-hoc analyz, vypocti a kalkulaci.

Je také predpokladano, ze controller musi v rdmci naptiklad stanoveni rozpocti a plant
aktivné spolupracovat a komunikovat se vSemi pracovniky ve spolecnosti. Prezentace a
diskuze ohledné¢ vysledkl hospodareni a reportii, vytvaienych controllerem bude probihat

dle standardizovaného zpiisobu na pondé€lnich poradach.

7.2 Navrh zpiisobu planovani

V soucasnych ekonomickych podminkach a konkuren¢nim prostiedi je nutny komplexni
nahled na fizeni spolecnosti. Proto je dulezité, aby bylo zavedeno nejen planovani
kratkodobé, tj. operativni, ale také dlouhodobé, ¢ili strategické. Nevyhodou operativniho
controllingu je jeho orientace pouze na jeden rok, proto je dulezité nejprve vypracovani
strategického planu, které poté bude nasledné rozpracovavané na operativni plany,ve
kterych budou konkretizovany a zpiesnény ukoly navrhnuté ve strategickych a

sttednédobych planech.

Navrzeny zptsob, jakym bude vypracovavano planovani ve spole¢nosti, s sebou nese
potfebu zvySené presnosti. SouCasné planovani zalozené na nahodilosti a odhadech
vedoucich  pracovniki bylo vyhodnoceno jako nedostacujici a  pfechod
k standardizovanému formalnimu systému zalozeného na systémovém planovani
podpofeném modernimi néstroji a analyzami zajisti efektivni fizeni a kontrolu. Zajisti se
tak Caste¢na eliminace rizik plynoucich z podnikatelské cinnosti a nejistota do

budoucnosti.

Planovani tedy bude probihat formou top — down, kdy bude sestavovan celkovy plan a
podrobné poté pfijiman jednotlivymi stfedisky a upravovan dle jejich pozadavki a
predpokladt, ¢imz dojde k zptesnéni. Koncovy plan podléha schvaleni majiteli a

predstavuje zavazek pro budouci sméfovani spolecnosti.

7.2.1 Strategické planovani

Strategické planovani by mélo ziistat v kompetenci majitele, jelikoz méa dobré povédomi o

okoli podniku, jeho hlavnich konkurentech a vyvoji cen produktti a materiali.

Podkladem pro strategické planovani by méla byt SWOT analyza a tento plan by m¢l
obsahovat predevsim dlouhodobé cile, které jsou zadouci. Spoluprace na tomto planu by

m¢éla probihat s obchodnim manazerem a vyrobnim feditelem.
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Hlavnim cilem strategického planu bude, aby vytvofil u majitele a managementu
spole¢nosti povédomi o dal§im sméfovani podniku v del$im ¢asovém horizontu. Neméné

dalezita je taky schopnost v€asné reakce na ptichozi hrozby a nebezpeci.

7.2.2 Operativni planovani

Data k vypracovavani operativnich plani budou ziskavdna zinformacniho systému

POHODA exportem do MS Excel k dalSimu zpracovani.

Uceleny systém operativniho pldnovani ve spolecnosti by mél obsahovat predevsim tyto
plany:
1. Plan trzeb
Marketingovy plan
Plan vyroby
Plan materialu a zasob
Pléan investic
Finan¢ni plan

Personalni plan

e A o

Plan cash flow

Pro efektivni pribéh operativniho pldnovani je nutné dodrzet nékteré metodické pokyny
pro dodrzeni stanovenych cili. Priibéh tvorby operativniho planovani by meél probihat
metodou klouzavého planovani, ¢ili by méla probihat neustdla aktualizace v reakci na

zmeny.

Jak jiz bylo avizovéano, ro¢ni pldn bude kazdorocné rozclenén na dil¢i ¢asti, a to bud’
mesicni, nebo ctvrtletni, podle povahy planu. V intervalech vyhodnocovéani téchto dil¢ich
plant bude ten ktery plan zptesiiovan.

Samoziejmosti, vychéazejici z povahy a uceli controllingu je nutnost pravidelného
zjisStovani plnéni planu, zjistovani odchylek a v piipad€, ze jsou tyto odchylky zjistény, je

nutné odhaleni pfi¢in a definovani napravnych opatfeni.
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Druh planu Zodpovédna osoba Planovaci obdobi | Frekvence vyhodnoceni
Plan trZeb Obchodni manaZer Rok Meésicné

Marketingovy pldn Vedouci marketingu Rok Mésicné

Pldn vyroby Vyrobni manaZer Rok Tydné

Pldn investic Reditel podniku Ctvrtleti Mésicné

Pldn ndkupu Ndkupci Rok Tydné

Finanéni plan Reditel podniku Rok Meésicné

Persondilni plan Reditel podniku Rok Meésicné

Pldn Cash Flow Controller Ctvrtleti Tydné

Tab. 13 Druhy plami ve spolecnosti XY (viastni zpracovani)

Plan trzeb je povazovan za vychozi bod a piredstavuje uzké misto celého procesu
planovani. Dulezité je, aby byla pievzata zodpovédnost ze strany obchodniho oddéleni
v ¢ele sobchodniky a marketingem pfi sestavovani tohoto planu. Musi v ném byt

predevsim uvedeny dulezité skutecnosti, jako napiiklad struktura trzeb v ¢lenéni:

e Puavod trzeb dle oblasti (stat, oblast apod.)
e Piavod dle charakteru prodeje (zbozi, vyrobky)
e Piavod dle typu vyrobku

Dale by zde mélo byt taktéz doplnéno, o kolik trzby budou riist, ¢i klesat a to jak vyjadiené
v K¢ a % stejn¢ jako popis akci a ¢innosti, kterych musi byt dosazeno pro tispésné naplnéni

cila planu.

Trzby v K¢ rozclenéné dle zbozi a vyrobkl je nutné¢ uvadét po jednotlivych meésicich a

sumarizovany za cely rok.

Pokud se obchodnim zastupcim nebude dafit prodej nékterych vyrobkt, bude nutné
objasnit pfi¢iny sbérem dat od zakaznikd a naplanovani opatieni, kterd podpoii prodej

snizenim cen, nebo v opacném piipad¢ bude konkrétni produkt vytazen ze sortimentu.

Tyto roc¢ni plany bude sestavovat obchodni manaZer v predepsané standardizované formée
na rok dopiedu, reflektujici pozadavky majitelit a vedeni — jako naptiklad vstup na nové
trhy. Marketingové oddéleni, které na zakladé planovanych akci, prizkumu trhu a
dotaznikového Setieni podpofti tento plan prognézami. Pro dokresleni ptedstavy o planech
trzeb dle jednotlivych odbératelti je mozno pouzit ABC analyzu, ktera odhali dalezitost
jednotlivych zakaznikl. Na zaklad¢ zjisténi skuteCnosti bude pfifazena priorita jednotlivym

zékaznikiim a nasazen napf. vérnostni program, slevy apod.
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Nize uvadim srovnani planu a skutecnosti trzeb v mésici lednu 2013.

Plan prodeje vyrobki
Porovnani skutecnost vs. Plan 2013

Skuteénost 2012

Prim.
prodejni | Triby celkem
Prodejni | Trzby plan || Mnozstvi cena leden 2013
Priim. prodejni Mnoistvi | cenaplan | leden 2013 (ks) skutegnost | skutetnost | Relativni| Abs. Odch.
Pivodtrieb  Mnoistvi(ks)  cena (KE)  Triby celkem (K&) BNLOTNEL (K§) (K8§) skutegnost (k&) (k&) odch. (%) (K¢)
e 728l 25| 2e0] esoooff 279 28| 71982f 1074%]% 6982
O T T T ssosa| — Zas|” il ssyeo) T 76| - 1107 T seis2| el Caaess
Ceskd Republika [ I NT0aL B P a0 452965 — 30|” “1so0| S4o00| ~ _ Ta1| _ 1s03] _ 73923| 3689%[ 19923
Sluzby 143 930 15 000 13963| -6,91% 4} -1037
A 609372 T T T | eoooof T T | T T T 1 e8902| 1484t 8902
Anna 2408 993 810 310| 251100 782 307 240074 -4,39% 4} -11026
T bt e - 2| st - ] - 3] s o] om i 4
DD has D Zos3 D zom i 4376908 _ 200|" “20%0| 418000) = ~ 239 T 2086] _asasse| 1927t s0sss
Sluzby 205 296 20000 17903| ~10,49% L ~-2097
AT 1862885 |~ | 1woo0)” T " | T T T | “157961| -7,08%|% 12039
o _ Amal [ _ _ _ [ESEEEEE I I I | I S SR
Ukrajina __ Clement I I | e I
Rufus
Bélorusko Anna
Triby za vyrobky 12720147 1276 650 1354251 6,08% |54 77601
Triby z prodeje sluzeb 349 226 35 000| 31866 -895%| -3134
Triby za zhoii 2472256 230 000] 226863 -1,36%| 3137

Tab. 14 Ukdzka planu +vyhodnoceni trzeb 1/2013 (viastni zpracovadni)
Marketingovy plan, jak jiz bylo zminéno, piedstavuje podptrnou funkci pro plan trzeb a
odbytu a musi byt pfipravovan soubézné. Popisuje jakymi metodami a zplisoby budou
ziskani novi zakaznici a kolik trzeb do spolecnosti piinesou a také s jakymi stdvajicimi
zakazniky bude rozsifena spoluprace a stejné jako u novych zakaznikt, kolik pfinesou
trzeb do spole¢nosti. V planu bude uvedeno, na jakych akcich, veletrzich, vystavach se
bude spole¢nost prezentovat a jaké prostfedky budou k této propagaci pouzity spolecné s

naklady na né.

Vyrobni planbude sestavovan manazerem vyrobya to s mési¢ni frekvenci. Podporou pro
tento plan bude plan zakazek od obchodniho oddéleni, které tydné bude dodéavat vyvoj
zakazek a predikované zakazky, realizované obchodnimi zastupci. Tento vyvoj bude nejen
zohlediiovat mozné realizované zakazky, ale také zkuSenosti z minulosti a vysledky
marketingovych prizkumt. Planované vyrobky doporucuji roz¢lenit dle typu, materialu a
barvy diky c¢emuz dojde k zpfesnéni potfebného materidlu a zamezeno nadmérnych
hromadénim zéasob. Pfedbézné je také znama potieba finan¢nich prostiedkli pro nakup
materidlu. Plan potieby vyrobnich délnikii bude samoziejmou soucasti tohoto planu a bude

pfimo umémy planované potfeb¢ vyroby.
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Soucasti planu mohou byt i pozadované cile, jako naptfiklad zvyseni efektivity,

hospodarnosti spolecné s opatenimi, které tyto cile zajisti. Mlze se jednat o zmény

procest ve vyrob€, vymeéna nastrojl, automatizace apod.

Plan spotieby materialu + prodané zbozi

Porovnani skutecnost vs. plan leden 2013

Vyrobek/Sluzba/ Mnoistvi plan Celkem spotieba sllilllxr::;:t:;t slxta:ée;:)aslt( Celkem | Relativni Abs.
Zboii (Ks) Materi4l (KE/KS) (K (Ks) Ke/Ks) |spotteba (k&)| odch. | Odchylka
Anna 1060 187 198 220 1061 191 202651 2,24% {} 4431
Clement | 39| 912 " 336528| 354  928| 328512 -2,38% | -8016
Rufus | 230 1390| " 319700 ~ " 280|  1399] 391720| 22553%|4* 72020
sy | | [ 7s00f T esrs| -832%|)  -624
woii | 77" 7T 1s0000f | "7 ] T143871| -4,09% 9L -6 129
ost.mat. | | |7 soof 7] T T T 287 -4260% 1L 213
Celkem 1012 448 1073917 6,07% {} 61469

Tab. 15 Ukadzka plan + skutecnost spotreby materialu 1/2013 (vilastni zpracovani)

Plan spotieby materialu model Anna - dle stfedisek

Porovnani skutec¢nost vs. plan leden 2013

Mnoistvi Material Material Celkem

Stfedisko Material plan (m2,L, | (K&/m2,L, Celkem Mnoizstvi |skuteénost(K| spotfeba Abs.
Kg) Kg) spotieba (K)|| skute¢nost ¢ (K&) Relativni odch.| Odchylka
A1 | 43|  1073| 46139 45| 1082| 486%0| = 553% 4 2551
Frézovani  |laa | 87|  528| 45936 89|  532| 47348 = 3,07% i 1412
A5 32 283 9056 33 278 9174 1,30% {} 118
B1 | 20  296] s920] 22|  285] 6270 = s591%[%F 350
B2 | 16| 358 5728 19|  349] 6631] _15_,75%_{_}_ _ 903
. B3 8 706 5648 7 702 4914 -13,00% @ -734
Povrchové |- -----4-- - - e e | i R ——————— — —
dpravy B4 | 3| 1021 3063] 3| 1028] 3084] = 069%% 21
B5 | 36|  532| 19216 39|  526] 20514] _6_,75%_{_}_ 1298
B6 10 819 8190 9 824 7334 -10,46% @ -856
B7 ~ | " " 29| " 193] " “se03| " 34| T 186  6324] T " 1287%|% = 721
51 _________ 1_27_ ___410___5_11_9___1_32____53_ _ 5_7011____11_,41%_{_}___58_4
52_ I §5_ _ _1(16_ _ _9_01_0 | _ _ _82_ _ _194_ _ _8_52§ | _-5_,35%_@_ _ -_48_2
Lepeni c3 | 25| 321 so2s5| 19|  318| 6042 = -2471% | -1983
c4 61 195 11895 60 197 11846 -0,41% @ -49
(s ~ " "\ T T 17|77 Tsar| T Toeae7| T T 19|” T Ts37| T Teosi| T T T 831% | 764
Skl. a expedice 400 220 -45,00% <~ -180
Ndékup 25 10 -60,00% 3.~ -15
Sprdvni 25 3 -88,00% [1- 22
Odbyt 25 54 116,00% |1 29
Celkem 198 220 202 651 2,24%|1> 4431

Tab. 16 Ukdzka plan + skutecnost spotreby materialu u modelu Anna (viastni

zpracovani).
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Plan primych ndkladii analyzuje a planuje naklady, které lze jasné priradit k ur¢itému

typu vyrobku, a se zménou objemu vyroby se proporcidlné také tyto ndklady méni. Tento

plan je tedy provazany s planem odbytu a planem vyroby.
Mezi ptimé naklady Ize ve sledované spolecnosti pfifadit:

e Spotfebovany material — lze zjistit dle kalkula¢niho vzorce a norem
e Pfimé mzdy zaméstnancii souvisejici s konkrétnim typem vyrobku zahrnujici

placené socialni a zdravotni pojisténi placené zaméstnavatelem.

Celkové planované naklady tedy zjistime souctem materialovych néakladii a mzdovych
nakladt. Pro ziskani celkovych planovanych piimych naklada staci tuto hodnotu vynasobit

celkovym poctem vyrobkd.

Timto planem tedy ziskame ptehled o tom, jaka bude v budoucnu materidlova potieba a
jaké budou vydaje na mzdy zaméstnancii vyroby. Tyto dvé hodnoty budou také pouzity pro

planovani cash flow.

Pro prognézu celkovych piimych nakladi je taky nutné planovat prodané zbozi a material

nutny pro prodej sluzeb na zaklad¢ predpokladaného odbytu.
Ukézku planu a vyhodnoceni skutecnosti za mésic leden 2013 uvadim v pfiloze €. 2.

Plan neprimvch nakladua

Pro plan neptimych nakladd slouzi vykaz ziskti a ztrat z minulych obdobi, konkrétné
minuly rok. Pro jednotlivé polozky je také vyuzita podrobna analytickd evidence
s jednotlivymi polozkami a tyto polozky se dale vyhodnocuji, zdali nastanou i ve stejném

obdobi dalsiho roku.

Polozky, o kterych firmavi, kdy a v jaké ptiblizné vysi nastanou, jsou tyto:
Spotieba energie — spotiebovana energie je placena prostiednictvim zaloh.
Piimé mzdy + zékonné pojisténi — je znamo pieden na zakladé mzdovych tarift.
Nékladové uroky — placené na zaklad¢ platebniho kalendaie.

Dan¢ — jsou splatné do urcitého data.

Odpisy — ziskané a vypocitané na zéklad¢ stavajicich odpisovanych aktiv a pldnovanych

investic.
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Plan nepfimych nakladu

Relativni Abs.

Ucet Nazev Plan  Skutecnost| odch. Odchylka
501101 Spotreba rezZijniho materidlu 90 000 75239| -16,40% -14 761
501201 ReZijni naklady automobily 5000 7821| 56,42% 2821
501 501 Spotieba materialu 95 000 83060| -12,57% -11 940
502100 Spotreba elektriny 15000 18598 | 23,99% 3598
502200 Spotreba vody 1700 1700 0,00% 0
502300 Spotreba plynu 1400 1400 0,00% 0
502 Spotieba energie 18 100 21698| 19,88% 3 598
512 Cestovné 1500 759 | -49,40% -741
513100 Ndklady na reprezentaci - nedaniové 3000 4281 42,70% 1281
513 Naklady na reprezentaci 3 000 4281 42,70% 1281
518100 Ostatni sluzby 4 000 7512| 87,80% 3512
518200 Postovné 180 206| 14,44% 26
518 Ostatni sluzby 4180 7718 | 84,64% 3538
521100 Hrubd mzda administrativa 117 562 117 980 0,36% 418
521110 Hrubd mzda - dohody 12 000 12 000 0,00% 0
521 Mzdové naklady 129 562 129 980 0,32% 418
524100 Socidini pojisténi placené firmou 29 391 29 495 0,36% 105
524200 Zdravotni pojisténi placené firmou 10581 10618 0,36% 38
524 Zakonné socialni pojisténi 39971 40 113 0,36% 142
531 Dah silnicni 0
532 Daii z nemovitosti 0
538100 Ostatni dané a poplatky 1000 2978| 197,80% 1978
538 Ostatni dané a poplatky 1000 2978 | 197,80% 1978
541 Zastatkova cena prod. DNM a DHM 0 0 0
546100 Odpis pohleddvek - nedatiovy 0 0 0
546 Odpis pohledavek - nedarovy 0 0 0
548010 Halérové vyrovndni 10 10 -1,40% 0
548100 Ostatni provozni ndklady- poj. auto 0
548110 Ostatni provozni ndklady- poj. Majetek 0
548 Ostatni provozni naklady 10 10 -1,40% 0
551100 Odpisy DNM a DHM 12 000 12015 0,13% 15
551 Odpisy DNM a DHM 12 000 12 015 0,13% 15
562 Nakladové uroky 41 872 41 872 0,00% 0
563 Kursové ztraty 12 000 18749 | 56,24% 6 749
568 Ostatni financni naklady 2 000 2957 47,85% 957
CELKEM NEPRIME NAKLADY 360195 366190 1,66% 5995

Tab. 17 Ukdzka plan + vyhodnoceni neprimé naklady (viastni zpracovani)
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Plan nakupujednoznacné vychazi z planu vyroby a specifikuje pottebné zasoby, které jsou
nutné pro plynuly priubeh vyroby a realizaci zakazek v jednotlivych sledovanych mésicich.
Sestavenim tohoto planu bude povéieny nakupci, ktery momentalné neni piitomny ve
spole¢nosti, ale simplementaci controllingu bude tato pozice zfizena. Plan tak bude
obsahovat jednak jednotlivé materidlové potieby, nakupované vykony a zbozi spole¢né
s cenami, aby bylo patrné, kolik bude potieba financnich prostfedkil v thrnu za meésice a

celkem za rok.

Plan investic jednoznacné definuje investice, vcetné jejich financniho vyjadfeni. Timto
finan¢nim vyjadfeni je minéno, jakym zplsobem bude investice financovana a jakou
finan¢ni narocnost piredstavuje v jednotlivych sledovanych mésicich a v thrnu za rok.
Pokud je potieba cizich zdroji, je jasné definovano o jaké zdroje se jedna, kdo je jejich
poskytovatel, kolik ptfedstavuji naklady na cizi zdroje a kdy budou splaceny. Na toto

navazuje plan odpist pro jednozna¢né vymezeni ucetniho opotiebeni a nakladi.

Tento plan zlstava v kompetenci feditele spolecnosti a jako konzultant bude piisobit hlavni
ekonom, ktery dopliiuje plan o vypocty ekonomické efektivity investic pomoci metod IRR,

NPV apod.

Finanéni plan taktéz vypracovava teditel a bude slozen z planované rozvahy a planu
hospodaiského vysledku. Pii tvorbé tohoto pland je nutna souc¢innost se vSemi oddélenimi
a musi byt bran zfetel na jejich potieby. Aktualizovan musi byt v pravidelnych intervalech
pro kvalitni predikci pozadovanych vystupti. Vypracovavan bude vzdy na rok doptfedu a
aktualizovan meésicné. V tomto planu se odrazi zajmy vlastnika, jako je naptiklad

pozadovany zisk, poZadovana bilan¢ni suma atd.
Ukazku planovaného vykazu ziski a ztrat a rozvahy uvadim v pfiloze €. 3, resp. 4.

Personalni plan popisuje planované potieby zameéstnanci vcetné terminu nastupu,
pozadavki na ptislusnou pracovni pozici a také popis vykondvané prace. Zaznamenavany
jsou i pfipadné odchody zaméstnanci, napt. na matetskou dovolenou i piechody mezi
pozicemi. Soucasti personalniho planu je plan skoleni véetné vydajii a popisu vzdélavaci
¢innosti. Pfi ndboru zaméstnanci je vycislena pfibliznd nakladovost mezd a samotného

ptijeti zaméstnance, jelikoZ je planované vyuZzivat sluzeb externich personalnich agentur.

Plan cash flowdoplni systém planovani ve spolecnosti o cenny piehled pifijml a vydaju.

Na zékladé toho bude snazsi predikovat likviditu na bankovnich uctech a tim prostiedky
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vice zhodnocovat. Vytvoti se také ucelenéjs$i prehled o uhradach pohledavek a zavazk.

Navrh planu cash flow pro 1. ¢tvrtleti 2013 uvadim v pftiloze €. 5.

7.3 Rozpocetnictvi

Diléi planyjednotlivych stfedisek poté budou podkladem pro pribéznou kontrolu. Pro
sestaveni rozpoctl je nutnd koordinace zapojeni jednotlivych vedouci stiedisek, ktefi jasné
definuji pozadavky. Pii sestavovani rozpocti je nutné, aby byla zarucena moznost
aktualizace v reakci na zmény. V uvahu musi byt taktéz brany rizné vlivy, které ptisobi na
spolecnost a ovlivituji schopnost plnit efektivné rozpocty jako naptiklad zmény ménovych
kurzi, urokovych mir, inflace, zmény danovych sazeb, zmény politickych aspekti a zmény

cen a obchodnich podminek.

Té&Zce predikovatelny budouci vyvoj nakladt bude opét sestavovan klouzavym primérem, aby

byla zajisténa pruznost v tvorb¢ téchto rozpoctil, a bude snadnéjsi reagovat na zmeény.

Kontrolni funkci bude plnit srovnavani skutecnosti srozpoctovanym stavem a budou

vyhledavany odchylky od tohoto Zadaného stavu.

7.3.1 Zavedeni odpovédnosti za pInéni rozpocti

Zavedeni zodpovédnosti za jednotliva stfediska predpokladd rozpoctovani nakladd v
ucelovém, nebo druhovém c¢lenéni. Pro jednotliva stiediska bude vypracovan podrobny
mesicni plan s predpokladanymi naklady. Tyto naklady musi pfimo se stfedisky souviset a
predpoklada se, Ze jsou jimi naklady ovliviiovany. Zavedenim odpovédnosti se také zajisti
sledovani plnéni norem az k jednotlivym pracovnikiim a eliminuje se tak riziko pftilisné
nehospodarnosti a plytvani.

Kazd¢ stredisko také bude mit pfifazenou odpovédnou osobu, kterd bude za plnéni téchto

rozpo¢ti zodpovédna. Tato osoba by meéla vramci plisobeni ve firmé mit i urcitou

rozhodovaci a fidici pravomoc.
Jednotliva stfediska ve spole¢nosti tedy budou:

e Frézovani — usek vyroby

e Povrchové upravy — usek vyroby
e Lepeni — usek vyroby

e Skladovani a expedice

e Spravni stiedisko
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Pomoci tohoto procesu bude i mozné zavést monitorovaci ¢innost jednotlivych oddéleni a
v ndvaznosti na to prizplisobit zplisob odménovani tomu, jak se bude dafit jednotlivé
rozpocty plnit. Je také dulezité, aby jednotlivy pracovnici byli informovani o vyvoji
skute¢ného stavu a o mozZnostech, jakymi by bylo mozné naklady uspofit. To bude

pracovnikiim tlumoceno prostfednictvim vedoucich jednotlivych oddé€leni.

7.4 Sledovani trzeb a klasifikace odbératelu

Jako dilezité z hlediska managementu firmy, je sledovat jednotlivé trzby dle odbératelt,
pfedev§sim pro rozhodovani o cili prodeje a vyhodnosti dale exportovat vyrobky do
konkrétnich zemi. Proto navrhuji provadét meésicni ptehled trzeb dle jednotlivych
odbératelii. Podkladem pro tento piehled bude opét podnikovy informacni systém a sestavy

z n¢j vygenerované.

V informacénim systému se pro eviden¢ni ucely sleduje kromé jiného i ptivod odbératele,

takZe dle tohoto klice, je potom mozné roztfidit jednotlivé odbératele dle zemi.

Tento piehled poté bude dllezitym ukazatelem pro management spolecnosti pfi
rozhodovani o exportni a vyrobkové politice, dale pro obchodni oddé€leni pti hodnoceni
jednotlivych obchodnich zastupci a také pro marketing pro rozhodovani o produkt

placementu a cilech propagace vyrobki a spolecnosti.

Pro sledovani trzeb dle odbérateli doporucuji vyuzit metodu ABC.

7.4.1 Rozbor odbératelit metodou ABC

Analyza ABC je nastroj, jehoz pomoci lze identifikovat, které skupiny produktici
zakaznikd firmé€ pfinasi nejvice penc¢z. VyuZziva se v materidlovém hospodatstvi, vyrob¢ a
odbytu. ABC analyza patii mezi vyznamné pomocniky zejména v oblasti operativniho

fizeni, kontroly a planovani.

Zameétuje se na zkoumani objeml a hodnot jednotlivych analyzovanych polozek. Jeji
podstatou je ale to, Ze 1 mald mnozstvi z celkového objemu mohou tvofit vyznamnou
hodnotu. Polozky se zde tfidi do skupin A, B, C. Nejvice je tfeba vénovat pozornost
skupiné A (tvofi nejvétsi podil na celkovém objemu). Mén¢ dilezité jsou pak polozky ve

skupiné B a nésledn¢ ve skupiné C.

V ramci analyzy ABC jsem zvolil dvacet odbératelll z divodu lepsi ptehlednosti a také

nevyznamnosti zbytku odbératel.
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Postup klasifikace odbérateli do skupin A, B, C:

1. Exportem z ucetniho programu ziskame ro¢ni obraty jednotlivych odbératelt.

2. Jednotlivé ro¢ni obraty sefadime vzestupné a tim ziskdme seznam odbératelti dle
objemu trZeb.

3. V dal$im sloupci vytvofime kumulativni objem trZeb.

4. Na zavér rozliSime odbératele do skupin dle procentnich hranic za dodrzeni

podminky A <B < C.
Skupina A — cca 25 % polozek s kumulativnim obratem cca do 45 %.
Skupina B — cca 30 % polozek s obratem cca do 80 % kumulace.

Skupina C — cca 45 % polozek s podilem cca 20 % na celkovém obratu.

Analyza odbératell

_ leden 2013
Obrat
Ob;atti sl /:éOlB kumulativné Kumulace v % Klasifikace
Odbératel ’ 1/2013 v tis. K&

 Odbératel 1 162,88 162,88 13,57% | A
 Odbératel 2 129,32 292,2 24,34% | A
 Odbératel 3 117,52 409,72 34,14% | A
Odbératel 4 115,34 525,06 43,74% | A
| Odbératel 5 108,74 633,8 52,80% | B
 Odbératel 6 89,73 723,53 60,28% | B
| Odbératel 7 73,27 796,8 66,38% | B
Odbératel 8 71,97 868,77 72,38% | B
Odbératel 9 51,85 920,62 76,70% | B
| Odbératel 10 49,87 970,49 80,85% | C
Odbératel 11 38,79 1009,28 84,09% | C
Odbératel 12 32,19 1041,47 86,77% | C
 Odbératel 13 26,87 1068,34 89,01% | C
 Odbératel 14 25,75 1094,09 91,15% | C
 Odbératel 15 25,21 1119,3 93,25% | C
Odbératel 16 21,75 1141,05 95,06% | C
Odbératel 17 18,96 1160,01 96,64% | C
 Odbératel 18 16,64 1176,65 98,03% | C
| Odbératel 19 12,98 1189,63 99,11%|C
Odbératel 20 10,66 1200,29 100,00% | C

Celkem 1200,29

Tab. 18 Navrh reportu analyzy odbérateli (viastni zpracovani)
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Z vySe uvedené tabulky tak vyplyva, ze nejvetsi pozornost by méla spolenost vénovat
¢tyfem odbératelim ve skupin€é A, rozvijet s nimi obchodni vztahy, komunikaci a zvysit

obrat, respektive zisk.

Z uvedené analyzy také lze rozpoznat znacné riziko z titulu pfiliSné zavislosti na malém
poctu odbérateld. Pti odchodu, nebo zhorseni platebni moralky dulezitého zdkaznika by
mohlo dojit k vypadktim trzeb, ¢i problémim s likviditou. Proto je také dilezité rozvijet

vztahy se zdkazniky i ze skupin B a C.

7.5 Sledovani kryciho prispévku dle sortimentu

Pro rozhodovani majitele a vedeni spolecnosti je velmi dilezité, aby méli povédomi o tom,
jaky zisk pfinasi konkrétni typ vyrobku a také ktery vyrobek piinasi nejvyssi zisk.
Relevantni informace o ziskovosti by méli doplnit i informace o nékladovosti nejen

vyrobniho procesu jako celku, ale 1 jednotlivych skupin vyrobkii.

Pro sledovanou spolecnost tedy ptichazi tento ukazatel velmi vhod a navrhuji zavést jeho
sledovani. Pro budouci rozhodovani o objemu a struktufe vyroby je dilezity. S jeho
pomoci bude vedeni efektivné schopno také rozhodnout u konkrétniho vyrobku, jestli

objem jeho vyroby zvysit, omezit, ¢i Gplné vypustit.
Prodavané portfolio jsem roz¢lenil na tyto skupiny:
- vyrobek Anna,

- vyrobek Clement,

- vyrobek Rufus,

- sluzby,

- zboZi.

Pro vypocet krycich piispévka bude pouzit plan pfimych nakladi a také plan odbytu, kde
uz roz€lenéné naklady a trzby na jednotlivé vyrobky propocteny jsou. Odpoctem
variabilnich néklad od trzeb za jednotlivé vyrobkové skupiny je vycislen ptispévek na

uhradu fixnich nakladu a zisku.
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Vypocet kryciho pfispévku

Leden 2013 (v K¢) Anna Clement Rufus Zbozi Sluzby Celkem
Trzby 312 056 469718 572477 226863 31866 1612 980
Variabilni ndklady 314 662 377424 434870 143871 6876 1277 703
KP -2 606 92294 137 607 82992 24990 335 277

Tab. 19 Vypocet kryctho prispévku (viastni zpracovani).
Z vySe uvedené tabulky tak zjistime, ktery konkrétni vyrobek, sluzba, ¢i zbozi ve
spole¢nosti XY pfinasi nejvyssi pfidanou hodnotu a ptispiva nejvice na tthradu fixnich

naklada a zisku.

V nasem piipad¢ zjistujeme, ze vyrobek Anna je dokonce ztratovy, tzn., Ze jeho vyroba je
vysoce nakladova, nebo na druhou stranu je jeho cena pfili§ nizka. Proto by se méla tomuto
vyrobku vénovat zvySend pozornost v podob¢ revize norem a vyrobniho procesu a

vysledkem by mél byt kladny kryci ptispévek.

7.6 Vyhodnocovani ekonomickych ukazatelu

Nedilnou soucasti rozhodovani o sméfovani podniku je to, aby pracovnici nesouci
rozhodovaci a fidici funkce méli k dispozici informace o vyvoji a stavu spolecnosti. Pro
dokresleni predstavy o fungovani firmy je nutné pravidelné vyhodnocovani ukazateld

finan¢ni analyzy.
Tyto ukazatele doporucuji sledovat s mésicni periodicitou a navrhuji, aby se sledovali:

Ukazatele likvidity — v otazce likvidity by méla spolecnost sledovat piedevsim béznou,
pohotovou a hotovostni likviditu. Na zakladé vyhodnocovani téchto ukazatelt lze Cinit
rozhodnuti, které se tykaji naptiklad obchodni politiky, tj. pfehodnoceni doby splatnosti,
okamzita platba u odbératelti se zhorSenou platebni moralkou) nebo v oblasti zasob lze
docilit efektivnéjsiho fizeni objednavek pro zlepSeni véazanosti penéznich prostredk.
Cilem by mé¢lo byt dosahnuti alespont doporuc¢enych hodnot dle MPO a to ve vSech dilcich
ukazatelich likvidity.

Ukazatele zadluzenosti — ackoliv se spolecnosti vysoka zadluzenost netyka, je vhodné ji
predevsim z preventivnich divodi sledovat. Majitele spolecnosti by piedevSim mél
zajimat ukazatel celkové zadluzenosti, miry zadluzenosti, finan¢ni paky, irokové kryti atd.
Cilem sledovani ukazatelti zadluzenosti by mélo byt udrzeni vySe uvedenych hodnot na

doporuéenych hodnotach.
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Ukazatele aktivity — V této kategorii je Zadouci sledovat ukazatele doby obratu zasob,
zévazkli a pohledavek. Cilem téchto ukazatelll je udrZzovat je na hodnotach, které jsou
zédouci. Dulezité je také docilit toho, aby doba obratu pohledavek nebyla delsi jako doba

obratu zavazku.

Ukazatele rentability — Pro majitele spolecnosti by mélo byt dillezité sledovat ukazatele
rentability vlozeného vlastniho kapitalu, dale rentabilitu trzeb a celkovych aktiv a tyto
jednotlivé ukazatele maximalizovat. Cilem podnikani je tedy maximalizace zhodnoceni
vlozenych prostfedkdi. Vynos zvlozeného kapitalu by mél byt vyssi, nez mozné

alternativni formy vloZeni téchto prostfedkli. Standardné je jako nejniz$i mozny vynos

predstavovan vynosem z drzby bezrizikovych statnich dluhopisi, ktery se pohybuje kolem

2,5%.

Y Doporucené
Ukazatel Brezen hodzoty MPO
Bézna likvidita 3,42 1,5-2,5
Pohotova likvidita 1,89 1-1,5
Okamzita likvidita 0,96 0,2-0,5
Ukazatel Leden Unor Brezen
Rentabilita aktiv 0,16%
Rentabilita VK 0,32%
Rentabilita trzeb 2,42%
Ukazatel Leden Unor Bfezen
Celkova zadluzenost 50,45%
Koeficient samofinancovani 49,52%
Mira zadluZenosti 101,88%
Kryti DM dlouh. Zdroji 145,21%
Urokové kryti 1,89
Ukazatel Leden Unor Bfezen
Obrat aktiv 0,07
Obrat zasob 0,22
Doba obratu zasob (dny) 135,68
Doba obratu pohledavek (dny) 40,88
Doba obratu zavazki (dny) 117,15

Tab. 20 Navrh vyhodnocovani ekonomickych ukazatelit (viastni zpracovani).
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7.7 Vykaznictvi

Pro komplexni systém controllingu ve spolecnosti XY je nezbytné také vykaznictvi, které
zajisti distribuci dulezitych dat v ucelené formé pravé tém uzivatelim, pro které jsou

urceny.

Bylo konstatovano, ze dosavadni vyhodnocovani vykazi finan¢niho ucetnictvi neni

dostate¢né.

Pro komplexni informovanost vrcholného managementu a vedoucich oblasti je nutné pro
kazdou jednotlivou oblast vytvofit takovy report, ktery bude obsahovat pouze relevantni

informace ve srozumitelné formé s komentafem a navrhem napravnych opatteni.
Navrhuji proto vytvofit tyto reporty:

e Report pro vrcholny management.
e Report pro oblast odbytu a marketingu.

e Report pro oblast vyroby a nakupu.

7.7.1 Reporting pro vrcholny management

Pro rozhodovani managementu o dal§Sim smétfovani podniku a také pro komplexni
informovanost je nutné vytvofit report, ktery bude mit zainteresovany okruh pracovniku

k dispozici v aktualizované form¢ a do urcité doby v nasledujicim ¢lenéni:

1. Srovnani rozvahy, vykazu ziskli a ztrat v ¢lenéni skuteCnost vs. plan, a to jak
mésic¢né, tak kumulované za obdobi.

Srovnani planu a skutecnosti prodeje vyrobki, uvedeného v kapitole 6.2.2.
Srovnani planu a skute¢nosti investic.

Srovnani planu a skutecnosti ptimych + neptimych nakladu.

Personalni plan.

Prehled krycich ptispévkl vyrabéného sortimentu, sluzeb a vyrobkda.

ABC klasifikace odbératelt.

Vyhodnoceni ekonomickych ukazatelti

¥ ® N »okwN

Komentat k celkovému vyvoji + navrh nadpravnych opatieni.
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7.7.2 Reporting pro oblast odbytu a marketingu

Pro odbyt a marketing je nutné mit povédomi o tom, jak se dafi spole¢nosti plnit planované
trzby za vyrobky, zbozi a sluzby a piipadné reagovat na vzniklé odchylky marketingovou

podporou.

Pro dokresleni situace v oblasti odbytu je také velmi nidpomocna ABC analyza, ktera
stanovi, ktefi zdkaznici jsou klicovi a na které vice zamértit. Pomoci reportingu ziskataké
ucelengjsi prehled o tom, jaky preferuje konkrétni odbératel vyrobek, ¢i zbozi.
Rozpoznanim nékupnich cykla jednotlivych odbérateli je poté snadnéjsi ve spravny Cas
ptijit napiiklad s nabidkou vyhodnéjsi ceny pii mnozstevnim odbéru, nebo pokud zakaznik

uplné prestane odebirat, je mozné jej kontaktovat a prehodnotit postup.
Report by tedy mél obsahovat:

1. Srovnani planu a skutecnosti prodeje vyrobki.

2. Ptehled krycich ptispévkil vyrabéného sortimentu, sluzeb a vyrobk.
3. ABC klasifikace odbératelt.

4. Plan cash flow.
5

Vyhodnoceni ekonomickych ukazatelii.

7.7.3 Reporting pro oblast vyroby a nakupu

Vyrobni feditel a nove vznikla pozice nakupciho pro efektivni vykonavani pracovni naplné

potiebuji také pravidelnou a ucelenou reportingovou zpravu.

Pro vyrobu je nutné znat predevsim vyvoj pfimych nékladii a to v ¢lenéni dle sortimentu,
pro zjisténi efektivnosti vyroby a dodrZzovani norem. Dale je vhodné znat vyvoj krycich

ptispévkil pro rozhodovani o normach a pfipadnému prehodnoceni vyrobniho procesu.
Pro nékupciho je smérodatny plan nakupu, na kterém participuje a také plan cash flow.
Souhrnny report pro oblast vyroby a nakupu bude tedy obsahovat:

1. Srovnani planu a skutecnosti ptimych nakladi dle stiedisek a dle sortimentu.
2. Plan cash flow.

3. Srovnani planu a skute¢nosti nakupu.

4. Ptehled krycich ptispévkl vyrabéného sortimentu, sluzeb a vyrobkda.

5

Srovnani planu a skutecnosti investic.
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Reportingové zpravy mohou kromé vySe zminénych povinnych ukazateli a néaplné
obsahovat také jiné potiebné informace dle individualnich pozadavka fidicich pracovnik.
Vypracovana by meéla byt vadekvatnim terminu, aby byla zajiSténa aktudlnost a
relevantnost informaci pro rozhodovani. Je také Zadouci, aby report mél kazdé obdobi
standardizovanou formu, aby se uzivatelé zpravy v ni mohli snadno zorientovat a lehce
pochopit informace v ni obsazené. Krom¢ jiného je také nutné poskytovat pouze ty

informace, které jsou dulezité, a zprava nesmi obsahovat nepodstatna data.

Kromé této fadné zpravy je v povinnosti controllera zpracovavat také zpravy, analyzy a

rozbory dle potieb spolecnosti.
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8 ZHODNOCENI PROJEKTU

Cilem projektu, ktery je obsazen v této diplomové praci, je pozitivne€ ovlivnit hospodareni
spole¢nosti a prispét k efektivnéj§imu fizeni. Od v podstaté nahodilé a na zkuSenostech

zalozenému fizeni napomuze prejit firmée k organizovanému zptisobu fizeni.

8.1.1 Prinosy zavedeni controllingu
Hlavnimi pfinosy tohoto projektu jsou, dle mého nazoru, tyto skutecnosti:

o Lepsi povédomi o vyvoji spolecnosti ztitulu lepsi informovanosti majitele a
managementu firmy.

o Efektivnéjsi a komplexnéjsi fizeni, zalozené na planovani a reportovani.

o Bliz§i rozbor nakladi na wvariabilni a fixni pfinaSi ucelenéjsi pohled na
hospodarnost a opodstatnénost nékterych nakladovych polozek.

e Reporting piinasi lepsi informovanost o ¢innostech a stavu, nez tomu bylo pouze
pti vyuzivani udajl z financ¢niho Gcetnictvi. Zvysi se efektivita toku dilezitych dat
a standardizuje se zptisob prezentace dulezitych parametrt.

o Systém sledovani krycich pfispévkl jednoznaéné¢ matematicky vycisluje pfinos
produkce a zbozi a napomaha k rozhodovani o cenové politice a organizace
vyrobniho procesu.

e Rozclenéni trzeb podle jednotlivych odbérateli stanovi, na které zakazniky a trhy
se orientovat, zefektivni komunikaci a zptsob jednani s konkrétnimi odbérateli a
obchodni zastupci ziskaji dodate¢né informace o rozhodovani a oslovovani novych
klientt.

e Srovnanim skutecnosti s planem bude podporovana schopnost reakce na zmény a
systémem klouzavych rozpoctl bude snadné€jsi na nastalé zmény reagovat.

e Rozpocétovanim a zavedenim odpovédnosti se zajisti jista uspora nakladl, protoze
plnéni plant bude zdvazné a v nékterych ptipadech i navazané na hmotné odmeény.

e Bude zajiSténa uspora cenné¢ho casu vedoucich pracovnikl, nesoucich riziko
rozhodovani tim, Ze se vylepsi ptfijem relevantnich dat pfimo k osobam, pro které
jsou urcena.

e Sledovanim ukazatell finan¢ni analyzy pomiize vedoucim pracovniktim dokreslit si

predstavu o sméfovani spolec¢nosti a majiteli o rentabilité prostiedkii, vlozenych do
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spole¢nosti. Vc¢asné tak upozorni na chyby a rizika, ktera ovliviiuji podnik pfi

kazdodenni ¢innosti.

Vyse uvedené piinosy dané¢ho projektu podpoii management a vlastniky pfi orientaci nacil,
kterého budou chtit dosdhnout. Ze stavajiciho pfistupu k fizeni spolecnosti se stane

organizovany systém, ktery bude mozné ftidit.

8.1.2 Rizika projektu

Kazdy projekt s sebou nutné nese nejen vyhody, ale také moznd rizika. Pro GspéSnou
realizaci implementace controllingu je vSak nutné takova rizika identifikovat a eliminovat.

Mezi rizika tohoto projektu patii:

e Administratorem projektu a posléze controllerem bude hlavni ekonom, ktery je uz
v této dobé pomérné vytizeny, musi tedy nékteré pracovni ukoly piedat jinym
osobam.

e Nastroje controllingu nebudou dostate¢n¢ pochopeny controllerem a nespravné
aplikovany do spole¢nosti. Proto je nutné soustavné vzdélavani controllera.

e Nedostatecna zkuSenost spolecnosti s controllingem muze zpusobit nespravné
pochopeni konceptu. Eliminovat toto riziko lze pravidelnym Skolenim
zainteresovanych pracovnikd.

e Neochota majitele k vylepSovani systému controllingu a zanedbavani funkcniho
systému milZe znamenat zastarani a s postupem ¢asu nefunkcnost.

e Pozadované efekty, které se oCekéavaji od zavedeni systému controllingu se nemusi
nutné¢ dostavit okamzité. Majitel pfedevsim bude vyzadovat ptinosy v penéznim
vyjadfeni a takové ocekavani je nutné prehodnotit a spiSe aktivné komunikovat a
napomahat controllerovi v jeho praci.

e [ pfes pomémé Casovou nendroCnost mize nastat necekana Casova potieba na
ptipravu zavedeni controllingu a prodlouZit tak projekt.

e Neochota majitele a vedoucich pracovnikli pfijmout zménu rezimu a relativné
zpusobit, ze navrhované zmeény, které budou mit za cil eliminaci identifikované
odchylky od zadaného stavu, nebudou akceptovany, ¢i plnény jen ¢astecné. Tomu
lze zamezit urCitou povahou controllera, ktery musi mit pfirozenou autoritu a

schopnost argumentace. Je proto dilezité, aby tato osoba pfedev§im dokazala
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nenasilné motivovat zainteresované pracovniky k tomu, aby systém controllingu

byl pfijat a akceptovan.

8.2 Casové vymezeni projektu a ekonomicka naroc¢nost

Avizovany projekt zavedeni controllingu do spolecnosti XY sestava z né€kolika, vzajemné
na sebe navazujicich Cinnosti. V soucasnosti neni zatim rozhodnuto o tom, zdali bude
projekt do spolecnosti opravdu zaveden. Pokud by ovSem management firmy rozhodl
kladné, predpoklada se, Ze zavedeni nepotrva déle, nez dva mésice a zahajen bude pied
koncem roku z ddvodu potfebnych uprav analytické evidence financniho ucetnictvi

v informacnim systému.

Projekt je naplanovan do tii, na sebe navazujicich etap a je také vycislena podrobné casova
narocnost projektu spolecné s planovanymi daty zacatku a ukonceni jednotlivych
sub¢innosti. V casovém vymezeni projektu jsou zohlednény dny pracovniho klidu a je

predpokladano, ze v téchto dnech nebude probihat implementace projektu.

Poradové
¢islo 5 Doba trvani Datum Datum
¢innosti Cinnost (dny) zahajeni ukonceni

1. Etapa 14 1.5.2013 21.5.2013

1 Definice cilu 2 1.5.2013 3.5.2013

2+ Definice vystupu a kompetenci 1 3.5.2013 6.5.2013

31 Vytvoreni projektového tymu 3 6.5.2013 8.5.2013

4 Schvaleni projektu 2 9.5.2013 10.5.2013

51 Delegace pravomoci 1 13.5.2013 14.5.2013

6. Skoleni controllera 5 14.5.2013 21.5.2013
11. Etapa 10 21.5.2013 4.12.2013

7 Analyza soucasného stavu 2 21.5.2013 23.5.2013

8 Analyza ndkladu a vynosii 1 23.5.2013 24.5.2013

9  Analyza reportingu 1 24.5.2013 27.12.2013

10 Revize informacniho systému 1 27.5.2013 28.5.2013

11  Reklasifikace nakladii 3 28.5.2013 31.5.2013

121 Vyhodnoceni stavu 2 31.5.2013 4.6.2013

111. Etapa 13 4.6.2013 21.6.2013
13 Navrh reportingu 4 4.6.2013 10.6.2013
14 Navrh planovani 5 10.6.2013 17.6.2013
15 Stanoveni odpovédnosti 3 17.6.2013 20.6.2013

16  Zpétna revize 1 20.6.2012 21.6.2013

Spusténi systému controllingu PARWIK]

Tab. 21 Casové vymezeni projektu implementace (viastni zpracovani)
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Néklady, které tento projekt pfinasi, ovliviuji to, zda se projekt realizuje ¢i nikoliv.
Ekonomickad narocnost je vyCislena v tabulce 22. Nutné vydaje predstavuji predev§im
naklady na Skoleni hlavniho ekonoma, které ptinese povédomi o aktuélnich
controllingovych metodach. Zahrnuje také zvySeni mezd zaméstnanciim, ktefi budou na
budoucim projektu participovat. Propocet také pocita se ziizenim pozice nakupciho, jak jiz
bylo uvedeno vyse a ktery zajisti efektivni proces ndkupu strategického materialu. Tato
pozice s sebou nutné nese naklady na zvetejnéni pracovni nabidky a také mzdu pracovnika

spolu s jinymi naklady, které spolecnost dale plati za zaméstnance.

Nabidku pracovni pozice navrhuji vyvesit na portdlu www.prace.cz, jakoZzto

nejnavstévovangjsiho portalu prace a také na webu www.jobs.cz.

Polozka Castka v K¢
Inzerce nabidky 11 790
Zarizeni pracovniho mista + ndkup vybaveni 24 000
Skoleni 25000
Celkem jednorazové naklady 60 790
Zvyseni mezd zaméstnancum 12 000
Mzda nového zaméstnance 25 000
Socidlni pojisténi 9250
Zdravotni pojisténi 3300
Meésicni dodatecné naklady 49 550
Celkem rocni naklady 594 600

Tab. 22 Naklady projektu (viastni zpracovani)
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ZAVER
Cilem této diplomové prace je zavést metody a nastroje controllingu do spolecnosti XY.

Od zavedeni tohoto systému je oCekavano zlepSeni fizeni a snadnéjsi predvidani nejisté

budoucnosti. Snadnéjsi by také méla byt kontrola hospodateni.

Dukladnou resersi literarnich zdroji byl nejprve objasnén pojem controlling, jeho hlavni
cile a poslani. Dale byly popsany nastroje controllingu z pohledu ¢asového horizontu,
vyznam reportingu, planovani a rozpocetnictvi. Na zavér této prvni teoretické casti jsem

definoval riizné moznosti zafazeni controllingu do organizac¢ni struktury.

Druhé cast je zapocata stru¢nou charakteristikou sledované spolec¢nosti XY, definovany
hlavni cile a vize. Nasledovana je analyzami, které hodnoti hlavni nedostatky a mezery
v efektivnim fizeni. Negativem byly shleddny nepfitomnost planovaciho procesu,
nedostatecny systém reportovani dilezitych skute¢nosti a neefektivni fizeni nakladd. Na
zakladé téchto zjisténych skuteCnosti je vypracovan samotny projekt, ktery dopliuje

identifikované nedostatky pravé o nékteré mozné néstroje controllingu.

Na zacatku projektové ¢asti je nejprve navrhnuta osoba, kterd by byla zodpovédna za
implementaci projektu. Touto navrhovanou osobou je hlavni ekonom, ktery ma nejlepsi
ptedpoklady pro vykonavanou pozici ztitulu vzdélani a predchozich pracovnich
zkusSenosti. Prace pokracuje navrhem zminénych nastrojii, pfi¢emz zohlediuje
ekonomickou racionalitu a moznosti vyuziti samotného controllingu. Z tohoto diivodu se

spiSe zaméfuji na nastroje operativni, které shledavam jako vhodnéjsi.

Pro doplnéni predstavy managementu o sméfovani spoleCnosti a vyvoji hospodarnosti
navrhuji také zavést standardizovanou formu reportingu, ktery nejen bude napomahat
k lepsi informovanosti managementu, ale také uspofi cenny ¢as. Jako vhodné se jevi i zacit

se sledovanim ukazatelii rentability, zadluzenosti a aktivity.

Jsem pIné presvédcen, Ze navrZzeny systém controllingu ve stanovené form¢ dosahne cili,
které byly v této praci definovany a zlepsi celkové fungovani spolecnosti XY. Soucasng, se
zavedenim odpovédnosti za plnéni stanovenych cili na konkrétni osoby a stfediska se
docili snizeni nékladovosti. ZvySeni obratu zajisti cilené sledovani a vyhodnocovani

jednotlivych odbératelit a napomiize k rozhodovani o cenovych nabidkach a propagaci.
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Jednoznaénym pozitivem pro majitele spolecnosti je také lepSi vyhodnocovani
manazerského fizeni jednotlivych vedoucich pracovnikii dle jiz nékolikrat avizovaného

srovnani planu vs. skutecnost.
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PRILOHA PI: KALKULACNI CLENENI NAKLADU 2012

Ucet Nézev Gétu

2012 Kalkulaéni ¢lenéni

501100 Spotreba primého materidlu

7328012,14 Pfimé

501101 Spotreba reZijniho materidlu

1066 395,65 Neptimé

501201 ReZijni ndklady automobily

48 021,22 Nepiimé

501 501 Spotieba materialu

8442 429,01

502100 Spotreba elektriny

185 098,00 Neptimé

502200 Spotreba vody

20 139,00 Neptimé

502300 Spotreba plynu

16 788,00 Nepiimé

502 Spotieba energie

222 025,00

504100 Spotreba zboZi

2122 381,55 Pfimé

504 Prodané zbozi

2 122 381,55 Nepfimé

512 Cestovné

22 012,00 Nepiimé

513100 Ndklady na reprezentaci - nedariové

34 869,00 Neptimé

513 Naklady na reprezentaci

34 869,00

518100 Ostatni sluzby
518200 Postovné

39921,00 Nepiimé
2 081,00 Nepiimé

518 Ostatni sluzby

42 002,00

521100 Hrubd mzda primé
Hrubd mzda neprimé
521110 Hrubd mzda - dohody
521200 Hrubd mzda - ndhrady za nemoc

1790 280,00 Nepiimé

1267 116,00 Piimé
120 000,00 Neptimé
4 996,00 Nepiimé

521 Mzdové naklady

3182 392,00

524100 Socidlni pojisténi placené firmou - pfimé
Socidlni pojisténi placené firmou - neprimé

524200 Zdravotni pojisténi placené firmou - pfimé
Zdravotni pojisténi placené firmou - neprimé

466 771,76 Nepiimé
329 450,16 Piimé
161 574,84 Neptimé
114 040,44 Pfimé

524 Zakonné socialni pojisténi

1071 837,20

531 Dan silnicni

4 819,00 Nepiimé

532 Dan z nemovitosti

3 037,00 Nepiimé

538100 Ostatni dané a poplatky

19 336,78 Neptimé

538 Ostatni dané a poplatky

19 336,78

541 Zustatkova cena prod. DNM a DHM

191 209,50

546100 Odpis pohleddvek - nedariovy

75 660,00 Nepiimé

546 Odpis pohledavek - nedanovy

75 660,00

548010 Halérové vyrovndni
548100 Ostatni provozni ndklady- poj. auto
548110 Ostatni provozni ndklady- poj. Majetek

96,55 Nepiimé
40971,00 Nepiimé
16 779,00 Neptimé

548 Ostatni provozni naklady

57 846,55

551100 Odpisy DNM a DHM

147 882,00 Neptimé

551 Odpisy DNM a DHM

147 882,00

562 Nakladové troky

510 119,00 Nepfimé

563 Kursové ztraty

201 539,16 Nepiimé

568 Ostatni financni naklady

32 097,12 Nepiimé

CELKEM NAKLADY P CER V4
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PRILOHA P II: PLANPRIMYCH NAKLADU 1/2013

Plan pfimych nakladu

Porovnani skutecnost vs. plan leden 2013

Virobel/Sluba/Zooxi| MIOBM | BT | s | Dojian Suteinost| mardla | nakisdy | postn | Calkem | Relativni|  Abs.
Pl ] (K& | mzda(K)| (K& | Celkem (K&) |  (K§) (K¢) (KE) (Kg) (K<) odch. | Odchylka
Anna 1060| 198220| 82173| 27939 308332 1061| 202651| 82971| 28210| 313832| 1,78%| 5500
Clement 369| 336528| 36591| 12441 385560 354| 328512| 36231| 12319| 377062| -2,20%| -8498
Rufus 230| 319700 29015| 9865| 358580 280| 391720| 31963| 10867| 434550| 21,19%| 75970
Sluzby 0| 7500 0 7 500 0 6876 0| 6876| -832% -624
Zboii 0| 150000 0| 150000 0| 143871 0| 143871| -4,09%| -6129
Ost. Mat. 0 500 0 500 0 287 0 287 -42,60% -213
Celkem 1659 1012448 147779 50245 1210472 1695 1073917 151165 51396 1276478  545% 66006
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PRILOHA PIII: VYKAZ ZISKU A ZTRAT 1/2013

Nazev uctu

Abs.

Rel. Odchylk
Plan Skutecnost [(eL:[d,\]'E] a
601001 Trzby za vlastni vyrobky zahranici 1058 860 1124214 6,17% | 65354
601002 TrZby za viastni vyrobky tuzemsko 217 790 203 037| -6,77%| -14 753
601 Trzby za vlastni vyrobky 1276 650 3,96% | 50601
602001 Trzby z prodeje sluzeb zahranici 20000 17903| -10,49%| -2097
602002 Trzby z prodeje sluZeb tuzemsko 15000 13963 -6,91%| -1037
602 Trzby z prodeje sluzeb 35 000 -8,95% | -3134
604001 Prodej zboZi tuzemsko 60 000 68902 | 14,84% 8902
604002 Prodej zboZi zahranici 170000 157961| -7,08%| -12039
604 Triby za zbozi 230 000 226 863 -1,36%
613000 Zména stavu vyrobkd 27 105 m 27,33%
613 Zména stavu vyrobk 27 105 27,33%
641 Trzby z prodeje DNM a DHM
TrZba z prodeje materidlu -
642001 tuzemsko
642002 TrZba z prodeje materidlu - zahranici
642 Triby z prodeje materidlu _
648100 Jiné provozni vynosy 2902 1868| -3563%| -1034
Jiné provozni vynosy - halérové
648200 vyrovndni 17 23| 35,29% 6
648 lJiné provozni vynosy 2919 _ -35,22% | -1028
662100 Uroky z BU, jiné 2085 2110| 1,20% 25
662200 Uroky spofici ucet 12672 12 542 -1,03% -130
662 Uroky 14 757 -0,71%
663 Kurzové zisky 39 042
668 Ostatni financni vynosy 3899
1682 628
501100 Spotreba pfimého materidlu 862 448 930 046 7,84% | 67 598
501101 Spotieba reZijniho materidlu 90 000 75239| -16,40%| -14761
501201 ReZijni ndklady automobily 5000 7821| 56,42% 2821
501 501 Spotieba materialu 957 448 5,81%| 55658
502100 Spotreba elektfiny 15000 18598 | 23,99% 3598
502200 Spotreba vody 1700 1700 0,00% 0
502300 Spotreba plynu 1400 1400 0,00% 0
502 Spotieba energie 18 100 AR 19,88% 3598
504100 Spotrfeba zboZi 150 000 143 871 -4,09% -6 129
504 Prodané zbozi 150 000 ;iéi:;} -4,09% | -6129




568 Ostatni financ¢ni ndklady
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512 Cestovné 1500 -49,40% |  -741
513100 Néklady na reprezentaci - nedariové 3000 42,70%| 1281
513 Naklady na reprezentaci 3000 LVEEN 42,70% 1281
518100 Ostatni sluzby 4 000 7512 87,80% 3512
518200 Postovné 180 206 | 14,44% 26
518 Ostatni sluzby 4180 TAAEY 84,64% 3538
521100 Hrubd mzda 265 341 269 145 1,43% 3804
521110 Hrubd mzda - dohody 12 000 12 000 0,00% 0
521200 Hrubd mzda - ndhrady za nemoc 0
521 Mzdové naklady 277 341 1,37% 3804
524100 Socidlini pojisténi placené firmou 67814 68 798 1,45% 984
524200 Zdravotni pojisténi placené firmou 23881 24223 1,43% 342
524 Zakonné socialni pojisténi 91 694 1,45% 1327
531 Dan silnicni 0
532 Darn z nemovitosti 0
538100 Ostatni dané a poplatky 1000 197,80%| 1978
538 Ostatni dané a poplatky 1000 eacrid 197,80% 1978
541 ZUstatkova cena prod. DNM a DHM
546100 Odpis pohleddvek - nedariovy 0 0
546 Odpis pohledavek - nedanovy 0 0
548010 Halérové vyrovndni 10 10| -1,40% 0
548100 Ostatni provozni ndklady- poj. auto 0 0 0
Ostatni provozni ndklady- poj.
548110 Majetek 0 0 0
548 Ostatni provozni naklady 10 -1,40% 0
551100 Odpisy DNM a DHM 12 000 0,13% 15
551 Odpisy DNM a DHM 12 000 12 015 0,13% 15
562 Nakladové uroky 41 872 41 872 0,00% 0
563 Kursové ztraty 12 000 L EN  56,24% 6 749

2 000 2957

1644180

47,85%
4,58%

72 035
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PRILOHA P IV: ROZVAHA 1/2013

2013
. > PI4 Skute&nost Relativni Abs.

Rozvaha (v tis. K¢) &l SECCROS odch.  Odch.

AKTIVA CELKEM 23947 23994 0,20% 47
DL.nehmotny majetek 911 908| -0,33% -3
DI. Hmotny majetek 9 868 9913 0,46% 45
DL. Finan¢ni majetek 0
Zasoby 7 392 7173| -2,96% -219
Dlouhodobé pohledavky 1284 1379 7,40% 95
Kratkodobé pohledavky 543 782 44,01% 239
Kr.finanéni majetek 3759 3638 -3,22% -121

PASIVA CELKEM 23947 23994
Zakladni kapital 7 400 7 400 0,00% 0
Kapitalové fondy 0
Rezervni a jiné fondy 0
VH minulych let 4 445 4 445 0,00% 0
VH béZného ucetniho obdobi 57 38 -19
Cizizdroje | 1190|  12105| 1,21% 145
Rezervy 0
DI. Zavazky 2195 2241 2,10% 46
Kr. zavazky 2897 2920 0,79% 23
DI. Bankovni Uvéry 6 063 6 071 0,13% 8
Kr. bankovni Gvéry 805 873 8,45% 68
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PRILOHA P V: UKAZKA PLANU CASH FLOW

Celkem

Leden Unor Biezen 3/2013
Plan Cash Flow v tis. K¢ 1.-6.1.| 7.-14.1./14.-20.1.(21.-27.1.| 28.-31.1.] 1.-31.1. [ Seuc f R B (1 J S0 B s v S0 B - e 2 W M L 11 yviwA  1.-33. 4.-10.3. 11.-17.3. 18.-24.3. 25.-30.3. g AEk{ikN

Prijmy 423 498 400 333 520 2174
Uhrada pohledavek 328 471 318 274 479 1870 310 286 401 375 620 1992 482 683 140 389 502 2196
PFijmy ostatni 95 27 82 59 26 289 40 60 40 100 50 290 30 50 50 50 50 230
Prodej materialu 0 0 0
Vynosové Uroky 15 15 17 17 23 23
0 0 0
Vydaje 46 494 14 754 1218 2526 253 200 369 213 1023 2058 150 180 200 150 912 1592
Uhrada faktur 462 678 381 1521 200 200 200 200 200 1000 150 180 200 150 100 780
Uhrada- mzdy 375 375 391 391 423 423
Ostatni vydaje 46 32 14 76 168 53 169 13 235 0
Splatka Gvéru 462 462 432 432 389 389
0 0 0
0 0 0

PS

Stav BU KB 1095 1472 1476 1862 1441 1103 1103 1200 1346 1418 1680 1718 1718 2080 2633 2623 2512 2575 2575
Stav BU CSOB 862 862 862 862 862 487 487 487 487 487 487 96 96 96 96 96 496 73 73
Stav SU 2024 2024 2024 2024 2024 2039 2039 2024 2024 2024 2024 2041 2041 2024 2024 2024 2024 2047 2047
Celkem fin. majetek 3981 4358 4362 4748 4327 3628 3628 3711 3857 3929 4191 3855 3855 4200 4753 4743 5032 4695 4695

Skutecnost



PRILOHA P VI: POUZITE VZORCE PRO FINANCNI ANALYZU

Ukazatele likvidity:

ObéZna aktiva
kratkodobé dluhy

Béina likvidita =

Obézna aktiva — zasoby

Pohotova likvidita = kratkodobé dluhy

finanéni majetek
kratkodobé dluhy

Hotovostni likvidita =

Kde: Kratkodobé dluhy = kratk. zavazky + kr. uvéry + zavazky z leasingu do 1 roku

Ukazatele zadluzenosti:

cizi zdroje

Celkova zadluzenost = y -
celkova pasiva

vlastni kapital

Koeficient samofinancovani = ~ -
celkova pasiva

cizi zdroje

Mira zadluzenosti = - —
vlastni kapital

EBIT
nakladové Uroky

Urokové kryti =

dlouh.majetek

Kryti DM dlouhodobymi zdroji = dlouhodobé zdroje

Kde: dlouhodobé zdroje = dlouhodobé uvery + viastni kapital + zavazky z fin. Leasingu
nad 1 rok.

Ukazatele rentability:

ROA = EBIT
"~ celkova aktiva
ROE — EAT
~ vlastni kapital
EAT
ROS =

trzby



Ukazatele aktivity:

trby za zboizi + trzby za vyrobk
Obrat aktiv = 4 Y y Y

aktiva

tiby za zboZi + triby za vyrobky

Obrat zasob = -
zasoby

zasoby

Doba obratu zasob =
oba obrati zaso (triby za zboZi + triby za vyrobky)/360

pohledavky

Doba obrat hledavek =
opaobratipontedave (trzby za zboZi + triby za vyrobky)/360

zavazky

Doba obratu zavazkl =
opaobratu zavazkd (trzby za zboii + triby za vyrobky) /360



Priloha P VII: Navrh organizacni struktury po zavedeni controllingu

Reditel spoleénosti

[

) !

Marketing

Ekonomicke yrobni
. W, ) Obchodni oddéleni Logistika
oddéleni oddéleni
Hlavni L. ) ) Manazer N
izt Controller Manaier vyrohy Dbchodni manazer logstiky Makupdi
Obchod tuzemsko |  |Obchod zahranici Sklad
| |I Expedice
) Usek
Usek , ; ;
S povrchovych Usek lepeni
frézovani .
lprav

Vedouc
marketingu




