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ABSTRAKT

O nutnosti hledani cest ke zvySeni konkurenceschopnosti dnes nikdo nepochybuje. Onéch
cest je vSak nepfeberné mnozstvi. Jednou z nich je také controlling. Podili se na planovani,
kontrole i fizeni jednotlivych ¢innosti v podniku. Cilem této diplomové préace je navrhnout
vhodné controllingové ndstroje, které pomohou zefektivnit fizeni a planovani obchodni
spoleCnosti. Vysledky prace by m¢ly byt lehce implementovatelné do stavajictho finan¢niho

systému. To zaruci dosaZeni stanoveného cile s minimdlnim mnoZstvim nakladu.

ABSTRACT

Nobody doubts about needfulness of searching ways to be competitive. However there exist
lots of these ways. One of them is controlling. It participates in planning, control and
regulation of each activity in company. The goal of this master thesis is to propound suitable
instruments of controlling which help to reach effective planning and regulation in the
trading company. The results of this paper work should be easy implemented into

company’s financial system. It guarantees reaching the goal with minimum costs.
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UvVoD

Zivot podniku je poznamenin celou fadou skutenosti. Nékteré z nich podnik ovlivnit
miiZe, jiné nikoliv. Nékteré podniky se snaZi prezit kazdy hospodatsky rok, jiné jsou lidry
trhu a inspiraci pro jiné. Tato situace vSak nikdy neni kone¢nd. Den co den musi usilovat o
své misto a dokazovat, Ze si svou pozici skute¢né zaslouzi. Pokud je ov§em ¢innost podniku
vystavéna na pevnych zdkladech, jejichz soucdsti jsou i mechanismy kontrolnich a

varovnych signdld, je tento boj daleko snazsi.

vvvvv

sdm o sobé& tvofi urcity otevieny systém, jehoZ vykonnost se li§i v zdvislosti na prici jeho
prvki. Tyto prvky jsou mezi sebou ve vzdjemné vazbé, a proto stai, aby jeden z nich

vykazoval odlisnou ¢innost, a systém za¢ne fungovat jinym zptisobem.

Jednim z néstroju, ktery pomdhd k orientaci v této spleti informaci je controlling. Ne
nadarmo je také oznaCovan za ndstroj zvySujici konkurenceschopnost. Jeho tkolem je
sledovat ¢innost jednotlivych prvkli, vyhodnocovat odchylky a doporucovat zpusoby jejich
korekce. Otazkou zustavd, jaky je ten spravny zplisob korekce. Controlling je totiz v uzké
vazb¢é na cile podniku. Odlisné cile znamenaji odlisné tkoly také pro controlling. Kazdy

podnik tedy pouziva své nastroje, které mu pokryvaji pravé ty jeho potieby.

I do povédomi spole¢nosti Lukrom Zlin, a. s. jiz pronikl fenomén zvany controlling. Podnik
se sice nenachdzi ve svizelné situaci, ale také necekd az néjaké problémy nastanou. SnaZzi se
vénovat prevenci, kterd je ucinnéj$i nez likvidace nasledkd. I z toho divodu spolecnost
vznesla poZzadavek na vytvofeni projektu operativniho controllingu, ktery obsahuje
controllingové néstroje pro obchodni spolecnost. Tyto ndstroje maji byt jednoduché,
piehledné a jasné vSem pracovnikiim finan¢niho dseku spolecnosti. Zaroven by tyto nastroje
nem¢ly predstavovat finan¢ni zatizeni na zavedeni i béZny provoz. Vysledky projektu by

mély byt vhodnym doplitkem stdvajiciho finan¢niho fizeni spole¢nosti.

Teoretickd Cast této diplomové priace se bude zabyvat osvétlenim zdkladnich pojml
v oblasti controllingu. Jejim cilem je uvod do problematiky a vytvofeni teoretického

piehledu slouZiciho jako podklad pro zpracovani ndvaznych ¢4sti.

sz Wz

Analytickd Cast je zafazena jako zdklad pro nalezeni vhodné kombinace controllingovych
nastroji, které miZze spole¢nost implementovat do svého systému. Na podkladé SWOT

analyzy a finan¢ni analyzy podniku lze najit inspiraci pro problémové partie hospodateni. Ze
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zaméfeni podniku a zadani projektu se rysuje nutnost orientace na sledovani nakladu a jejich
strukturu, nebot’ jednim z cilti spole¢nosti Lukrom Zlin, a. s. je minimalizace ndkladi za

situace udrZeni stavajictho objemu trzeb.

Vrcholem diplomové prace je jeji projektovd cast, kterd je zaméfena na ndvrh
controllingovych ukazatelli, které budou sestaveny na zdkladé vysledkti podnikovych analyz

a strategickych cil spolecnosti.

Diplomové prace by spole¢nosti Lukrom Zlin, a. s. méla poskytnout odraz soucasného
finan¢niho stavu spolecnosti a ndvrh na jeho zlepSeni. ZlepSeni pomoci ndstroji, které

spole¢nost ke svému finanénimu fizeni nevyuZziva, nebo néstroji, které rozsituji ty stavajici.

Cilem této prace je podat zpravu o vykonu spole¢nosti z pohledu externiho pozorovatele,
ktery doporuci zaclenit néstroje zvySujici konkurenceschopnost spole¢nosti. Podnik zvysi
svou konkurenceschopnost uz tim, Ze rozsiti portfolio informaci, na zdklad¢ kterych
dochdzi k fizeni spolecnosti. Informace jsou totiz nejvyznamnéjSim vlastnictvim dneska.

Jejich vhodné zpracovani je cennou devizou kazdé spolecnosti.
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1 PROJEKTOVE PRILEZITOSTI FIRMY LUKROM ZLIN, A. S.

Spole¢nost Lukrom Zlin, a. s. vznikla v roce 2000. Za obdobi Ctyi let, které od té doby
uplynuly, se firma dostala do podvédomi jako stabilni, dynamicky se rozvijejici a uspeSna
spoleCnost. Dokézala si ziskat své zdkazniky kvalitou svych produktii a provadénymi

sluzbami. Pii své ¢innosti se snazi svym odbératelim vyjit maximalné vstiic.

1.1 Ramec aktualnich projektovych piilezitosti

Veskeré firemni ¢innosti jsou poznamendny vyvojem a neustdlym zlepSovanim. V roce 2003
rozsitila spole¢nost své sluzby o dalSi navazujici pottebu — pneuservis v Kroméfizi. Rok od
roku firma také pomalu zvySuje pocet zaméstnancti, ktefi dopliuji chybéjici kapacity

souvisejici s rozSifovanim spolec¢nosti.

V dubnu roku 2004 se Lukrom Zlin, a. s. stal drzitelem certifikatu ISO 9001:2000. Ziskani
certifikdtu tak zastieSuje cCinnosti spojené s kvalitou i pracovnimi postupy, které jsou

zarukou spravné fungujici spolec¢nosti.

Zavedeni systému fizeni jakosti s sebou nese dodrzovéni jistych pravidel tykajicich se jak
formalniho, tak neformdlnitho chodu spole¢nosti. Akciova spolecnost je nucena pravidelné
pfedkladat vysledky své cCinnosti svému akcionafi. Maximdlné se tak snaZzi zvySit

prehlednost, transparentnost a hospodédrnost své ¢innosti.

Spolec¢nost se chce i do budoucna zaméfit na ¢innosti, které zlepsi jeji hospodateni, zvysi
pfidanou hodnotu pro zdkaznika a upevni jeji postaveni na trhu. I naddle chce rozSifovat
portfolio svych Cinnosti tak, aby ziskala pevné zdzemi navazujicich sluzeb, které umozni

vétsi pohodli zakazniktim.

1.2  Idea a hypotéza projektového reseni

Tato prace by méla pomoci spolecnosti zefektivnit ¢innosti v ekonomické oblasti. M¢la by
poskytnout jiny udhel pohledu na jeji hospodaieni. Takovy, ktery by zabezpecil co
nejtransparentnéjSi transakce, hospodarné chovani spolecnosti a zjiSténi pfiCin vzniku

jednotlivych druhti ndkladi.
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Ideou této prace je proto vytvoftit projekt, ktery by byl pro spole¢nost nejen prospesny, ale
také v rdmci moznosti jednoduse proveditelny. Dalsi podminkou je moZnost okamzitého
zaclenéni do stdvajictho systému fizeni spolecnosti, které neptinese dodatecné zvySené

ndklady.

Vysledny projekt by mél spole¢nosti umoznit rozsitit vlastni ekonomické néstroje o novy
pohled, ktery otevie moznosti zvySené informovanosti o situaci ve spolec¢nosti. Tim firma
miiZze odhalit pifipadny negativni vyvoj rychleji, neZ pii stdvajicim stavu. M¢la by mit
moZznost rychleji reagovat a vyhnout se tak hlubSim ndsledkiim piipadného negativniho

trendu.

Hypotézou této diplomové prace je navrhnout takové postupy, které zajisti rychlejsi a
jednodussi dosazeni stanovenych cili. Tyto postupy povedou k vy$s$i hospodarnosti a

v€asnému odhaleni negativnich odchylek.

Pro spole¢nost by tento projekt m¢l mit dobrou vypovidaci hodnotu, mél by vhodné
popisovat vyvoj firmy a odhalovat slabd mista. Na zdklad¢ téchto skute¢nosti by mgél
pomoci k brzkému zdsahu a implementaci ptisluSnych opatfeni. Ve findle by mél tento

zpisob vést k dosaZeni dlouhodobé prosperity firmy.
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2 HISTORIE CONTROLLINGU

Controlling miZeme jen myln€ nazyvat médnim prvkem. Ve svém uZivini se totiz osvédcil a
jeho rozsiteni jen vypovida o jeho tc¢innosti. V soucasné dobé se tedy stal nedilnou soucasti
moderntho fizeni jakéhokoliv podniku, bez ohledu na jeho velikost ¢i podnikatelskou

aktivitu.

Zrod fenoménu controlling mizeme hledat ve Spojenych statech americkych. Tam zacali
rozvijet tyto mechanismy jiz v 19. stoleti. Prvni priimyslovou firmou, kterd obsadila do
svych fad funkci controllera, byla firma General Electric. K tomuto kroku se rozhodla
vroce 1892. Tehdy ovSem controller neplnil svou funkci v takovém rozsahu, jako ji

uplatiiuje nyni.

Controller devatenidctého stoleti zastdval spiSe pasivni funkci v chodu dané spolecnosti.
Sousttedil se na sbér dat ¢i spravu nejriznéjSich financnich zélezitosti. Postupem cCasu se
vSak prosadil v aktivni roli tim, Ze se podilel na vypracovdvani zlepSovacich ndvrhl ¢i
aktivni kontrole. Tyto zmény se udély v souvislosti s vyvojem tehdejSitho ekonomického
déni.

Evropa zacala vsttebdvat controlling aZ po druhé svétové vélce. Své pevné misto si naSel
napiiklad v Némecku, které je povéstné svou preciznosti a disciplinou. ZastfeSujici

organizaci je v této zemi Controller Akademie, kterd byla zaloZena v roce 1971.

V Ceské republice se za zaéajici formu controllingu d4 povazovat podnikové poéetnictvi,
které se stalo mimo jiné jednim z principi Batova systému fizeni. Mezi dal$i firmy, které
vyuzivaly podnikového podetnictvi miZeme zafadit napiiklad také Skodu Plzen ¢&i
Zbrojovku Brno. Controlling jako takovy se vSak u nds zacal objevovat aZ se vstupem

zahrani¢niho kapitélu.

Zdrojem jeho rozSifeni byl rakousky Controller Institut. Prostfednictvim poradenské
spoleCnosti Contrast Consulting, kterd md od roku 1995 svou pobocku také v Praze,
podporuje Controller Institut rozvoj institutu v nasi republice. Jeho hlavni funkci je

pfedavani a sdileni zkuSenosti a ndsledné poradenstvi.
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3 DEFINICE CONTROLLINGU

Mylit se bude ten, kdo si bude myslet, Ze controlling je synonymem kontroly. Nejde totiz o

,,pouhou‘* kontrolu. Controlling je mnohem vice.

Je to koncepce fizeni zaméfend na vysledek, kterd prekracuje hranice funkci a koordinuje

planovéni, kontrolu a informacni toky. [4]

Jde tedy o soubor cinnosti, které vyuZzivaji nejriznéjSi ndstroje a metody k dosazeni
podnikové efektivnosti a konkurenceschopnosti dané spolecnosti. Integruje jak dcetnictvi,

tak 1 podnikové planovéni, pfi¢emZ vznikd ucelend koncepce.

Zéklad tohoto slova poloZilo anglické ,.control* ¢i sloveso ,to control“. To mi ovSem
mnoho nejrizngjSich vyznamul, napiiklad vést, fidit, regulovat, spravovat, vladnout,
obsluhovat, kontrolovat, ovladat, ale také kontrola, zkouska, nutnost, dozor, ptrezkousent,
moc, rozkaz, ndsili, omezeni, vedeni ¢i zdrZenlivost. Stejn¢ tak je controlling uZivin
v mnoha terminologiich v nejriznéjSich védach. Controlling tedy mimo ekonomickych véd

uziva také mechanika, elektrotechnika, biologie ¢i psychologie. [5]

Zékladnim stavebnim kamenem controllingu je ale jiZ jeho zminénd orientace na cil. Zpiisob
vedeni a motivace pracovnikii probihd prostfednictvim zdaraziiovani cili jako prvkl
aktivace zaméstnancu. Z tohoto popisu potom vyplyvd, Ze controlling musi mit tésny vztah

pfedevsim s pldnovanim a rozhodovanim orientovanym na budoucnost.

Vazba controllingu a stanoveni cili podniku je velice silnd. Teprve pomoci vyty€enych cilit
podniku 1ze formulovat dlohy controllingu. Je totiz rozdil, jestli se podnik orientuje
napiiklad na dosaZeni zisku nebo ma na srdci pifedevSim socidlni blaho. Z téchto odliSnych

cili se samoziejmé odvozuji také odlisné tlohy controllingu.

Controlling neposkytuje pouze podklady managementu. Jednd se také o zplisob chovani,
soucdst filosofie, kterou musi sdilet vSichni zaméstnanci podniku. Ti totiZ musi respektovat

jeho zdsady a chovat se v souladu s nastavenym systémem.

3.1 Funkce controllera

N 2

Efektivni controlling ale pfindsi predev§im tymovd prace controllera a manaZera.

Odpovédnost za dosazeni vytyCenych cili timto kromé vedeni nese i controller. Prave ten se
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totiz podili na nalezeni, planovéni a fizeni jednotlivych cilii. Stard se pfedevSim o metodiku,

ktera povede k dosazeni téchto cili. Mezi zakladni ¢innosti controllera fadime nésledujici:
» starost o transparentnost strategie, vysledku, financi a procesu,

koordinace dil¢ich cilt a dil¢ich planii,

organizace do budoucna zaméteného vykaznictvi,

pomoc pii hleddni a tvorbé podnikovych cild,

YV VYV V¥V V

pldnovani a fizeni tak, aby mohl nositel rozhodovacich pravomoci néleZité

jednat,

A\

zajisténi potiebnych sluzeb pii zabezpeceni dat a informaci,
» vytvafeni a udrZovani systému controllingu. (4]

Z vyjmenovanych funkci controllera potom vyplyva nejen jeho spoluzodpovédnost za chod
podniku, ale také nezbytnd podpora jeho price ze strany vedeni. Jeho funkce miZe byt
pravem nazyvana jak funkci poradni, tak i funkci rozhodovaci ¢i natfizovaci. Tento Siroky
zabér s sebou nese i vysoké naroky na jeho osobu. Controller musi zosobnovat pracovnika,

ktery napliiuje veSkeré odborné, metodické i socidlni kompetence.

Z predchézejicich vét je tedy jasné, Ze manaZer a controller jsou béhem celého procesu ve
velice uzkém kontaktu. Vzdjemné se dopliuji a nalézaji vhodné feSeni. Vztah mezi

controllerem a manazerem zndzornuje nasledujici obrazek (Obr. 1).

Controller

Obr. 1 Vztah manaZera a controllera [4]

WV s

Tato tymova prace potom pfispivd k tomu, aby provadéné Cinnosti byly co nejefektivnéjsi.
Vyuziva totiZ dovednosti jak manaZera, tak i controllera, takZe dochdzi k synergickému
efektu, ktery by bez této spoluprdce nemohl vzniknout. Vzdjemné se zkratka dopliuji.

Idedlni rozloZeni této prace potom znizoriiuje nasledujici (Obr. 2).
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Controller

Manazer

Kordinuje z4klady planovani a
rozhodovani. Je manaZerem procesu

tvorby rozpoctu.

Planuje hodnoty rozpoctu, cile
podnikovych vykonti a opatieni

k dosazeni cili a provadi rozhodnuti.

Periodicky informuje o vysi a pfi¢inich

odchylek od cile.

7 Mz

Stanovi ndpravna fidici opatieni pii

odchylkach od cile.

Periodicky informuje o zménach

v podnikovém okoli.

Vyviji Cinnost a reaguje, aby se cile a
opatieni ptizptsobily ménicim se
podminkdm okoli.

Nabizi podnikohospodaiské

poradenstvi.

,Kupuje* podnikohospodaiské

poradenstvi.

Tvoii podnikohospodaiské metodiky a

nastroje a koordinuje rozhodnuti.

N 2

Vytvaii pfedpoklady pro fizeni

podniku, které je orientované na cil.

Spolupodili se na vyvoji podniku.

Ridi s orientaci na cile a vyuziva pti

tom pldnovani a kontrolu.

Je navigdtorem a poradcem manaZzera.

Chépe controllera jako nutného

partnera v procesu fizeni.

Obr. 2 Rozdeéleni viloh a zodpovédnosti mezi controllera a manaZera [4]

Ve fungujicim controllingovém systému tedy nelze piesné urcit, kde kon¢i tlohy controllera
a kde zacinaji dlohy manazera. N¢které se totiz vzdjemné prolinaji. Tomuto trendu také

nahrdva soucasnd decentralizace fizeni v podniku.

3.2 Controlling jako kyberneticky systém

Controlling jako takovy je soucdsti systému, zvany podnik. Jeho tikolem je pomoci udrZzovat
spravny kurz tim, Ze je schopen nalézt vhodnou cestu dle aktudlnich situaci. Musi tedy bréat

vV s

v potaz nejen vnitini, ale i vn&jsi, at’ uz predvidatelné ¢i nepredvidatelné okolnosti.
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Kapitdn

A\ 4

A
Lodivod

v

Kormidelnik

A 4

A4

Veslaii

Okoli

Obr. 3 Kyberneticky systém [9]

Svou podstatou Ize tedy controlling pfirovnat ke kybernetickému systému. Kybernetes je
totiz fecky vyraz pro kormidelnika. Tento systém vystizn¢ popisuje veskeré hlavni funkce

v podniku.
Vse funguje velmi podobné jako pii zdmotiské plavbé [9]:

» Kapitdn, v podob¢ podnikového vedeni, stanovi cile, sestavi plany, ur¢i nejvhodngjsi

kurz lodi.

» Lodivod, controller, sméfuje celou lod pomoci vybranych metod k vyty¢enym
cilim. Hlavnim dkolem controllera v kybernetickém systému je potom preddvat
informace, které ziskal na zdklad¢ porovnani planu a skutecnosti. Jde o informace,
které predstavuji doporuceni na piipadné zmény kurzu ¢&i ptizpasobeni se
povétrnostnim vliviim.

//////

korigovdn na zdkladé¢ doporuceni lodivoda, ktery odhalil odchylky od plianu a

doporucil ndsledna opatieni.

» Veslati, odborni pracovnici, fesi konkrétni prace a ukoly. Vykony téchto pracovnikti
jsou potom pieddvany na trh. Bez téchto ,manudlnich® pracovnikii by se lod’

nedostala kuptedu ani o pid’.
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» Okoli, trh, je poslednim prvkem tohoto systému. Ten se vzdy nevyviji podle
predstav osazenstva na lodi, a tak pravé odtud vychdzi zpétnad vazba, na zdklade

které jsou informovani jak lodivod, tak i kormidelnik a kapitén.

Vv oew

zpétnovazebni proces. Ten totiz neslouzi pouze ke kontrole, ale také jako podklad pro
ocekdvany vyvoj v budoucnosti. Tato zpétnd vazba se potom stane zdkladem pro vazbu
doptednou. Je totiZ potfeba mit na mysli to, Ze minulost je dllezitd pravé proto a jen tehdy,

pokud mé vliv na budoucnost.

3.3 Controlling v obchodnich spole¢nostech

Na prvni pohled by se mohlo zdat, Zze v obchodnich spolecnostech nenalezne controlling
takové uplatnéni jako v primyslovych firmach. Po controllingu je vSak i mezi obchodnimi

spole¢nostmi vysokd poptéavka.

Je potfeba si uvédomit, jak velkou roli hraje umisténi spolecnosti, sortiment vyrobk,
zpusob zdsobovani, zplusoby propagace ¢i kvalifikace pracovnik. Obchodni controlling
totiz musi i zde predstavovat dokonale celistvy systém, ktery idedlné propoji veSkeré

zminéné prvky.

V obchodnich spolecnostech je controlling potfebny a vyhleddvany. K tomu existuji

nejriuzngjsi motivy. VZdy je vSak dulezité zvazit, zda jsou oCekdvani managementu redlna.

Prvotnim impulsem, ktery vede k zavedeni controllingu, mohou byt nasledujici skute¢nosti:
» hospodéiské potize,

strukturdlni problémy,

poklesy obratu,

rostouci dynamika okoli,

zlepSeni pfipravenosti pfizpisobit se zméndm okoli,

uspora nakladd,

persondlni zmény ve vrcholovém managementu,

YV VYV ¥V V V V V¥V

zmény vlastniki atd. [1]
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Obchodni controller se pii své praci siln¢ orientuje na trh. Je proto vhodné, aby poméahal
vytvaret jména vyrobkl, zvazoval ndklady na recyklaci vyrobku atd. Je ale zapojen také do

procesu vyjedndvani s vyrobci ¢i poskytovateli nejriznéjSich sluzeb.
V obchodnich spole¢nostech se pii uplatiiovani controllingu formuji také specifické prvky,
které ovliviiuji definici cili spole¢nosti. Mezi tyto veliiny patfi magicky ctyfdhelnik v

podobé tspéchu, image, ndkladii a marketingu. [1]

uspech néklady

Cile

controllingu

image marketing

Obr. 4 Cile controllingu [vlastni zpracovani]

Vsechny &tyfi veli¢iny maji sviij vliv na stanoven cilii controllingu. Ukolem controllera je s
nimi poéitat a piikladat jim patfi¢nou vahu. Uspéch je ddn predev$im téinnosti aplikovanych
néstroju, image je predstavovana kvalitou ¢i vSeobecnym povédomim, ndklady ovliviiuje
logistika ¢i potizovaci ceny a marketing se odraZi naptiklad v podilu spole¢nosti na trhu.

vvvvvv

informacni toky. Zdroje informaci, druhy informaci, jejich vyznam, zpracovani a nasledna
komprimace. Jen dokonaly informacni systém totiz dokdze vést obchodni politiku opravdu
efektivné. Je proto nezbytné zvazit ucelnost a Gcinnost jednotlivych informaci a zpusobu

jejich zpracovani
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4 PLANOVACI OBDOBI CONTROLLINGU

Na zdklad¢ postupného rozsitovani funkci controllingu a pravomoci controllera vznikla
nutnost rozliSovat také ¢asové obdobi, se kterym controlling operuje. Z hlediska ¢asového

horizontu proto miiZzeme controlling d¢lit na dvé velké skupiny:

Operativni planovani

Operativni planovani obvykle vztahujeme na obdobi jednoho roku. Jednd se tedy o
kratkodobé planovani, které je plné nejriznéjSich detailti. Tyto plany navazuji na strategické
pldnovani, které se drZi hlavnich cili podniku. Vedeni pfitom sleduje nezbytné zajiSténi

likvidity a rentability.

Strategické planovani

Strategické planovani bere v dvahu dlouhodoby ¢asovy horizont. Jednd se tedy o hrubé
pldnovani, které bude postupné zpifesnovano. Jeho hlavnim dkolem je odhalit strategické
ptednosti podniku, odhalit jeho potencidl a vyuZzit vyhod. Mezi strategické cile mizeme
zatadit napiiklad rozsiteni vyrobnich kapacit, nalezeni novych odbytovych cest, proniknuti
na nové trhy ¢i vyvoj zcela novych vyrobkd.

Extrémni scénaf

Vyvojové
hodnoty

Trendovv scénar

Operativni Strategicky

controlling controlling Extrémni scénar

v

Obr. 5 Controllingovy véjir [10]

Zéakladni rozdily mezi operativou a strategii zobrazuje ndsledujici obrazek
(Obr. 5), ktery vSe plasticky zpracovava do jistého véjife. Poukazuje na to, Ze si v soucasné
dobé¢ miize podnik napldnovat urcitou cestu. Tato cesta vSak nemusi byt dodrZena (a

vétSinou ani neni) vlivem nejrizngjSich okolnosti. Tyto okolnosti mohou byt pro podnik
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pfiznivé (optimistickd varianta), ale v hor§im piipadé¢ také nepiiznivé (pesimistickd
varianta). Tim pddem by se bez zdsahu managementu vyslednd cesta naprosto odliSovala od

té napldnované.

Zékladni rozdil mezi operativou a strategif je pravé v casovém obdobi. Jak je zndzornéno na
obrazku, vykyvy v operativnim controllingu mohou byt daleko mensi, protoze se jiz z
principu véci planuje na relativné kritké obdobi, a tak jiz vétSina faktord vyviela na povrch.
Oproti tomu ve strategickém controllingu mohou nastat daleko vyraznéjsi odchylky, nebot’

se jednd o dlouhodobé planovani.
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5 OPERATIVNI CONTROLLING

Operativni controlling mapuje obdobi zhruba jednoho hospodaiského roku. Jeho zakladnim
cilem je pfedevsim zvySovani rentability, zajiSténi likvidity a zvySeni hospodérnosti. Veskeré

¢innosti tedy musi byt podiizeny témto cilam.

Pfi pouziti operativnich nastroji 1ze v€as rozeznat odchylky od vytyc¢eného sméru. Pti jejich
v€asném odhaleni miZe vedeni podniku spolu s fidicimi pracovniky zavést opatfeni v

jednotlivych oblastech tak, aby opét srovnali kurz celé ,.lodi.

Tato neustdld moznost kontroly a ustdleny fidici systém c¢ini celkové hospodareni
spole¢nosti velice piehledné a prihledné. Dochdzi k odhaleni dzkych mist a problém, které
podnik m4 a se kterymi je nutné bojovat. Celostnost fizeni podniku umoZznuje dosdhnout a

zajistit jeho strategickou rovnovahu na trhu.

Controller jako takovy se v pracovnim procesu ucastni pfedev$im pldnovani, kontroly a
fizeni jednotlivych Cinnosti. Pldnem si management spolu s controllerem urcuje smgr,
kterym se mad podnik ubirat. Kontrola umoziiuje v€as odhalit nesrovnalosti a odchylky,

fizeni slouzi ke koordinaci veskerych procesu.

Na pocatku operativniho controllingu je vSak nutné zmapovat soucasnou situaci podniku.
Jednd se predevsim o definici vyrobniho a prodejniho programu, zjisténi drovné soucasného
strojniho vybaveni, ohodnoceni kvalifikace jednotlivych pracovnikii i ujasnéni si dostupnosti
kapitdlovych prostfedkd. Rizeni celého procesu potom spoéivd pravé v porovndni
napldnovanych ddaji a dosazenych vysledk. Néasledné zjisténi odchylek potom roztaci
koloto¢ pozd¢jsich opatteni.

Avsak zdrojem pro jakékoliv rozhodovéni jsou pfedevSim a opét informace, jejich kvalita,
vystupy jsou totiz zdkladem pro jakékoliv dals$i akce. Vhodné pouZiti a vyuziti nejriznéjSich

ukazateld a nastroju idedlné zpracuje hol4 ¢isla ve vypovidaci hodnoty.

5.1 Nastroje operativniho controllingu

Operativni controlling by mé¢l tvofit uceleny systém jasnych pravidel. Ty umoZznuji podniku
vCas objevit piipadnd nebezpeci a vhodné tak uplatnit korekce a zmény, které opét povedou

k vyty¢enému cili. V obchodnich spolecnostech se uplatni predevsim nésledujici.
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5.1.1 Prispévek na dhradu

Controlling je zpiisob efektivniho fizeni zisku. K tomuto zplsobu fizeni ale neni dostacujici
vnimat ndklady a vynosy jako globdlni veli¢inu. Je potieba tyto sloZky rozd¢lit tak, aby
umoznily zisk fidit. Nejvhodnéj$im ndstrojem umoZiujici toto fizeni je ptispévek na thradu.

Jedna se o prispévek na thradu pohotovostnich ndkladii a ndsledné dosazeni zisku.

Pohotovostni ndklady jsou takové ndklady, bez kterych by spolecnost prakticky nebyla
schopna provozovat svou c¢innost. Mezi tyto druhy ndklada patii napiiklad ndklady na
prostory, odpisy majetku, ndklady na minimdln{ stav persondlu, ndklady na energii atd. Tuto
skupinu tedy predstavuji takové ndklady, které by vznikly i v ptipadé, Ze by spolecnost
nevyvijela Zddnou ¢innost. Jeji vysledek hospodafeni by pak byl roven ztraté ve vysi jejich

pohotovostnich nakladi.

V obchodnich spolecnostech se piispévek na dhradu vypocitd z obratu, od kterého
odecteme ndklady na prodané zboZzi, tedy ndklady, které jsou s pofizenim zboZi velice tizce
spjaty. Tento vynos figuruje jako ndstroj koordinace ndkupu a prodeje. Jednd se o prvni

stupen piispévku na dhradu.

Vypocitany piispévek na thradu informuje vedeni spolecnosti o prici jednotlivych filidlek,
stiedisek &i pracovist. Cim vyssi pifspévek na dhradu, tim efektivngji stiedisko pracuje. U
minimdlnich pfispévkll na thradu je nutné zvézit, zda je nutné ¢i potfebné dile udrZovat
toto stfedisko v ¢innosti. Je pfinejmensim vhodné soustiedit pozornost predevsim na mista s
vysokym pfispévkem na thradu. Ty jsou hnacim motorem spolecnosti. Jsou zdrojem

uspechu podniku.

Svou vypovidaci hodnotu ma ale pfispévek na dhradu pravé tehdy, pokud je mozné jej
rozvrstvit. Tedy vytvofit nékolik stupnti pfispévku na udhradu, které ndm poskytnou
dokonaly ptehled o vzniku jednotlivych ndkladii. Jen tak jsme schopni odhalit ndklady, které
nejvice ovliviuji vysi zisku, mista, kde ndklady vznikaji, a korigovat jejich vysi dle potieb
spoleCnosti. Ale hlavné ndm pomohou rozhodnout se v oblasti zeStihleni nasi struktury.
Diky ptispévku na thradu vime, které stfedisko je ve své Cinnosti uspesné a které vysledky

spole¢nosti brzdi.
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5.1.2 Sledovani planu

Jednim ze zdkladnich piliti operativniho controllingu je také neustdlé sledovani a

porovnavani skute€ného a Zadouctiho stavu.

Zadoucf stav je vytvofen v ramci podnikového pldnovéni. Toto planovani by mélo byt velice
dikladné, na co moznd nejkrat$i ¢asové useky. Kratké Casové tseky umozni spolecnosti
operativné¢ reagovat. Kazdy podnik totiz potifebuje plan jako svou méfici latku. Latku,

kterd slouzi k posouzeni jeho vykonnosti.

Skutecny stav je vysledek podnikdni spolec¢nosti. Nekoncici srovndvani Zadouciho a
skutecného stavu ndm umozni korigovat podnikatelské ¢innosti takovym zplisobem, aby se

co nejvice priblizily planu, nebo ho dokonce piedcily.

Dilezitym znakem controllingu je také jeho pohled na pfiCinnost vzniku danych nédklada.
NerozliSuje totiz pouze jednozna¢né urceni ndkladového druhu, ktery slouZzi k sestaveni
ucetni zaverky, ale sleduje také pfiCiny vzniku danych ndkladd. Jde o vytvotreni souvislosti a
naslednou zavislosti urcitych rozhodnuti a jednotlivych ndkladii. Takovym zplsobem je

mozné piimo ovlivitovat vysi téchto ndklada.
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6 ZDROJE INFORMACI PRO CONTROLLING

Controlling Ize pii tro$e fantazie nazvat také jistou hrou s &isly. Cisla jsou tedy pro tuto hru
naprosto nezbytnd. Neni vSak jedno, s jakymi Cisly hru hrajete, a proto je hlavnim zdrojem
téchto Cisel predevsim financni oddéleni podniku. Ke zpracovéni zprdvy controllera vede
dlouhd cesta, kterd zacind predevS§im u vysledovky a rozvahy, piipadné u kalkulaci, pokud
je podnik zpracovdva. Jiz na zacitku této cesty musi byt ddn smér, a proto controller
vyuziva ke své préci také nejrtiznéjsi druhy pland, které mapuji piedstavu o dalSim vyvoji
spole¢nosti.

Controlling nepiebird pasivni dlohu dcetnictvi spocivajici v tom, Ze své vysledky piedklada
na konci ucetniho obdobi. Operativni controlling zajist'uje funkci pribézného sledovani
vysledkli podniku. Dostavame tak v€asnou informaci o ,.kurzu lodi*.

V mensich podnicich ¢asto funkce controllera, natoz tak controllingového odd¢€leni, nebyva
zfizena. Je proto vhodné, aby hlavni Gcetni zastdval/a obdobnou funkci v rdmci své napIné

préice. I tento ,,controlling v malém‘ dokdZe vedeni usnadnit fizeni spolecnosti.

6.1 Financni analyza

Jednim z dllezitych zdroji pro controlling jsou i vysledky finan¢ni analyzy. Ta poodhali, v
jaké situaci se podnik nachdzi, zda se mu podafily sphit jeho o¢ekdvani ¢i zda doSlo k

néjaké situaci, kterou necekal.

Jde o vysledky, které jsou uplatnitelné jak v operativnim, tak strategickém fizeni
spolecnosti. PribéZznd znalost financni situace spolec¢nosti umoZiuje vedeni spravné

rozhodovat napft. pfi ziskavani finan¢nich zdroji, pii alokaci volnych penéZnich prostiedk,

pii poskytovani obchodnich uvérl, nebo pii rozdélovani zisku.

Pro controlling je finan¢ni analyza nezbytnd zejména z toho divodu, Ze pfispivd k vytvoreni
komplexniho ¢i celostného pohledu na spole¢nost jako takovou. Controller tak na zaklade
vysledkt finan¢ni analyzy mtze odhalit pfi¢iny nékterych jeva. Vi, z jakého zdkladu vychazi,
co se ve spoleCnosti uddlo, jaké ma spolecnost predpoklady do budoucna. Je schopen
vytvofit si uceleny obrdzek o financnim stavu spolecnosti, ktery mu umoZni navrhnout a

nésledné aplikovat vhodné controlligové néstroje.

Controller ovSem nemusi vyuzivat celé Skdly metod a ukazateli, které financni analyza

poskytuje. Pro svou préci si vybere ty ukazatele, které mu pomohou v rozhodovacich ¢i
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kontrolnich postupech k objektivnéjsimu feSeni. Zalezi na jeho zvéazeni, situaci podniku ¢i

chystanych tkolech, které prvky finan¢ni analyzy pro svou ¢innost vyuZzije.

6.2 SWOT analyza

Jednim ze strategickych ndstroji, ktery se hojn¢ uziva k vytvoreni operativnich, je SWOT
analyza. Strengths — silné stranky, Weaknesses — slabé stranky, Opportunities — piileZitosti,

Threats — hrozby.

Ta hodnoti strategické postaveni podniku jak s ohledem na jeho moZznosti, kdy zkouma jeho
silné a slabé stranky, tak s ohledem na okoli, ve kterém podnik pisobi, tim, Ze se zaméiuje

na prileZitosti a hrozby souvisejici s jeho ¢innosti.

Tato znalost je zvlast’ dilezita v piipadé rozsifovani spole¢nosti, zavadéni novych produkt
¢i naméth feSeni. Silné stranky totiZ mohou byt déle zesileny, slabé stranky je moZzné diky
cilenym opatienim posilit. Uv€domén{ si situace na trhu spolecnosti pomiiZze k snadnéjSimu

rozhodovéani pfi zménéch.

SWOT analyza pomdha controllingu zorientovat se v prostfedi, ve kterém spolecnost
pracuje, a umozni mu tak nastavit ndstroje takovym zpisobem, aby korespondovaly s
vyhodnocenou situaci. Sezndmeni se s touto analyzou je tedy jednim ze zdkladnich

vychozich kament pfi stavbé operativniho controllingového systému.
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7 BUDOUCNOST CONTROLLINGU

Neustdly rozvoj je v soucasné dob¢ nutnosti, nebot’ firmy celi tvrdé konkurenci, kterou
chtéji co nejrychleji predhonit. To samoziejmé plati i pro $pi¢ky v oboru (respektive prave
pro n¢), nebot’ i ty funguji v prosttedi, kde se vSechno méni. Sami se snazi ovliviiovat fizeni

a chod hospodafstvi, ale musi respektovat vnéjsi okoli, které meni i je samotné.

Controlling je velmi dynamicky se rozvijejici souc¢dst podniku. Dynamicky se rozviji ve
vSech stdtech, skoro ve vSech podnicich. AvSak nelze fici, Ze se jednd o stejnou droven a
kvalitu dynamiky. Vedle sebe stoji podniky, které berou controlling jako samoziejmou a
neodmyslitelnou souc¢ést svého systému, a podniky, které controlling do svych tad prosazuji
a pro které je tato integrace velmi inovativnim procesem. Nelze ovSem popfit jeho prudky

rozvoj, at’ uz na jakékoliv drovni.

Jak jsem jiz zminila, controlling je tymovou ¢innosti managementu a controllingu. Tendence
jsou takové, ze spolecny dil obou se bude neustdle zvétSovat, a to ve prospech controllingu.
Stéle vice funkci managementu bude pfechdzet na controlling. Vznikd tedy manaZersky

orientovany controller a controllingové orientovany manazer. [1]

Dynamiku tomuto oboru pfiddvd také rozvoj informaéniho systému. Neustdle roste
dosazitelnost vhodného softwaru pro nejriiznéjsi spolecnosti. Podpora controllingu a jeho
uloh ze strany informacnich technologii znamend vyznamny krok vpted. VyuZiti

nejriznéjsich databézi a sestav hraje nezastupitelnou roli.

Je nutné predpoklddat, Ze v budoucnu budou naristat vlivy okoli, které podporuji
controlling v podniku i ve spolecnosti. Mezi takové bude patfit rostouci dynamika, ve&tsi

konkurence, vyS$i koncentrace spjatd se SirSi internacionalizaci, vyména manazert, kteii

nefidi aktudln¢ atd. [1]

V posledni dob¢ byli do fizeni vtaZzeni zaméstnanci podniku. Controlling tak bude muset ve
vétsi mife pocitat s procesem uceni. Dochdzi k pfeméné organizace v ucici se organizaci.
Neustdlé zlepSovani klade pozadavek na schopnost uceni se zméndm. Controlling bude
muset svym zplusobem fizeni a infrastrukturou pfispivat k efektivnimu fizeni chovani.

Nemtze byt orientovany jednostrann¢ pouze na cisla.
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V centru pozornosti dnes i v budoucnosti stoji hodnota podniku. Controlling musi spojit
kratkodobé orientovanou vizi a dlouhodobou strategickou perspektivu tak, aby tento

systém dlouhodobé¢ piindsel zvySovani této hodnoty.

Svij neustély boj firmy orientuji na udrZzeni rovnovahy mezi podnikem samotnym a jeho
okolim. Pod timto okolim si lze pfedstavit tzv. stakeholdery, nebo-li zdjmové skupiny
napojené na dany podnik. Controlling je silné napojen na skutecné ¢i potencidlni partnery,

tedy zdkazniky a dodavatele.

Informaéni systém, ktery controlling vyuzivd, tak musi pro rozhodovani controllera
poskytovat citlivéj$i a kvalitngj$i informace o okoli. Musi byt schopen nejen vyhodnotit

soucasny stav a ndzory, ale mé¢l by byt také schopen odvodit jejich budouci pozadavky.
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II. ANALYTICKA CAST



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 27

8 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

Spole¢nost Lukrom Zlin, a. s. vznikla v roce 2000. Sidlem spole¢nosti je Lipa — Silo. Je
soucasti skupiny LUKROM, kterd se skladd z 9 zemédélskych a 2 nezemédé€lskych

spoleCnosti. Vycet spolecnosti spolu s jejich ¢innostmi je uveden v piiloze P I.

Nosnym programem spolecnosti je prodej a servis zemédélské techniky, ndhradnich dili a
poskytovani souvisejicich sluzeb vcetné pomoci se ziskdvanim financnich zdroji uréenych

na profinancovani ndkupu zemédélskych stroji a zafizeni.

V soucasnosti tato spole¢nost zastupuje na Ceském trhu vyznamné svétové vyrobce
zemedé@lské techniky jako jsou JOHN DEERE, LUCLAR, HORSCH, MUTTI, HAWE,
ANTONIO CARRARO, HARDI nebo FULLWOOD.

Od roku 2003 spole¢nost rozsitila portfolio ¢innosti o pneuservis v Krométizi. Jsou zde
provadény vymeny a opravy pneumatik, a to jak pro osobni a ndkladni automobily, tak pro

veskerou zemédé€lskou techniku.

V dubnu 2004 potom spolecnost Lukrom Zlin, a. s. dokoncila zavedeni norem ISO
9001:2000 pro své stiediska Krométiz, Hulin, Novy Ji¢in, Olomouc a Banov u Uherského

Brodu.

,»Zvysovani spokojenosti zdkaznika je méfitkem nasSi dokonalosti.*

Tak zni motto spole¢nosti, kterd si pln¢ uvédomuje stdle se zvysujici pozadavky na kvalitu
sluzeb i servisu. Neustdle proto dbd na dosaZeni co nejvyssi drovné svych sluzeb. Pii své

¢innosti se snazi vyjit svym zdkaznikiim maximalng vstfic.

8.1 Zemédélska technika

Spole¢nost Lukrom Zlin, a. s. zastupuje nejvétsi svétové vyrobce zemedé€lské techniky.

Obrazky nejCastéji pouzivanych stroji od téchto znacek jsou umistény v piiloze P II.

8.1.1 JOHN DEERE

Jednd se o produkty americké spolecnosti DEERE & CO, jejiz véhlas ddvno piekrocil
hranice amerického kontinentu. Jde o celosvétovy gigant, ktery si mtiZze diky své velikosti a

obratu dovolit investovat vice nez jeden milion dolari denné do vyzkumu a vyvoje.
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Investované prostfedky se samoziejmé¢ vraci v podob¢ uspéchu na celosvétovych trzich.

[17]

V soucasné dob¢ se jednd o nejvétsiho vyrobce zemédélské techniky na svété. Spolupracuje
s vice neZ péti tisici partnery svéta. Pevné misto si tato znacka vybudovala i v Ceské
republice. Nejvice rozsifeny jsou traktory John Deere. Nasi zeméd€lci ale vyuzivaji také
sklizeci mlaticky, sklizeci fezacky, Zaci mackace, sbéraci listy na valcovité i hranolovité
baliky, seci stroje, nakladace, manipuldtory, postfikovace, zahradni a komundlni technika a
jiné. [17]

Zakaznici ocenuji stroje John Deere pro jejich vysokou technickou udroven, snadnost
obsluhy a udrzby, ale pfedevSim vysokou provozni spolehlivost. Tomu pfispiva i vysoce

kvalitni, rychly a spolehlivy servis. [17]

8.1.2 LUCLAR

Za znackou LUCLAR miZeme hledat horizontdlni ¢i vertikdlni michaci krmné vozy,

sV s

rozdruZovace baliktl, zastylaci stroje ¢i plnice sildZznich vak.

» Michaci krmné vozy umoZnuji velmi rychlé a Setrné zamichani vSech komponentt,

véetné rozdruZeni a zpracovdni celych balikli. Pfi praci pfitom nedochdzi k
utuzovani smeésné krmné davky. Stroje se vyznacuji snadnym fizenim, komfortem a

vysokou spolehlivosti.

» Rozdruzovace balikti jsou uréeny pro rozdruzeni hranatych ¢i kulatych balikti slamy
a k jejimu rovnomérnému nastlini do stdje. Jejich chod je rychly, plynuly a

jednoduse regulovatelny.

» PlniCe sildznich vakd umoznuji dodrzeni rovnomérného stlaceni pice a okamzitého

zamezeni pfivodu vzduchu do konzervované hmoty. Tim zaruci optimalni podminky
pro konzervaci a fermentaci, jejichZ vysledkem je vysoka kvalita pice s minimalnimi

ztratami.

[15]
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8.1.3 HORSCH

Spole¢nost Lukrom Zlin, a. s. se zabyva prodejem ptedevs$im Ctyfmi zdkladnimi typy stroju
této znacky, kterymi jsou radlickovy seci stroj, diskovy seci stroj, radlickovy podmita¢ a

hloubkovy kypfic.

» Radlickovy seci stroj HORSCH CONCORD slouZi k seti bezorebnym zptisobem do

pfedem zpracované a srovnané pudy.

» Vyhodou diskového seciho stroje je schopnost pfipravit a nakypfit pidu a zaroven

zaset. Srdcem celého stroje je pocita¢, ktery fidi a kontroluje cely stroj a jeho

bezchybny chod.

» Radlickovy podmitaé je systémovym podmitadem. Svou univerzilnosti splni veskeré

naroky na precizni podmitku. Zakladem je pevny a pruzny rdm, na kterém jsou

umistény robustni a bezidrzbové pracovni orgdny nové generace.

» Hloubkovy kypfi¢ slouzi k hlubsimu zpracovani pidy. Jednd se o novinku firmy

Horsch. Tento stroj nahrazuje orbu a zabezpecuje promichdni rostlinnych zbytkl v

celém profilu.

[15]

8.2 Organizac¢ni struktura

Organizacni schéma nizorné¢ objasiiuje jednotlivé vazby mezi stupni ¢i useky spolecnosti.
Veskerda dokumentace spoleCnosti potom musi byt v souladu s touto strukturou. Je
zpracovana do urovné jednotlivych tsekil a organizacnich jednotek. Sestavené schéma je

také samoziejmé zdvazné pro vSechny zaméstnance spole¢nosti.

Vrcholové vedeni spolecnosti je piedstavovdno feditelem spolecnosti spolu s finanénim
feditelem spolecnosti. Jednotliva stfediska jsou zastupovédna svymi vedoucimi. Lukrom Zlin,
a. s. se sklada ze Ctyr stiedisek, kterd maji sva sidla v Krométizi, Novém Ji¢in€, Banove a

Olomouci.
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Predstavenstvo

Finanéni usek
Finandni Feditel

Reditel spolecnosti

Vrcholové vedeni

Stiedisko Kromériz
Vedouci stiediska

Sti‘ediskoNovy Ji¢in
Vedouci stiediska

StirediskoOlomouc
Vedouci stiediska

Stiedisko Banov
Vedouci stiediska

Vedeni spolec¢nosti

Obr. 6 Organizacni schéma spolecnosti [interni materidly spolecnosti]

Finanéni usek jako diilezitd soucast vedeni ma také svou organizacni strukturu. V Cele stoji

finan¢ni feditel, ktery zastieSuje vesSkeré financni a dcetni zaleZitosti ve spolecnosti.

Finan¢niho feditele spolu s hlavni d¢etni bychom nasli ve stfedisku Krométiz. Personalistika
je v hierarchii finan¢niho tdseku vedena jako Stdbni dtvar se sidlem ve stfedisku Banov. Do

tohoto schématu lze také zatadit ucetni jednotlivych stfedisek.
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Finanéni reditel

Personalistika
Hlavni aéetni
Ucetnf stiediska Ucetnf sttediska Ucetnf stiediska Ucetnf stiediska
Kromériz Novy Ji¢in Banov Olomouc

Obr. 7 Organizacni schéma financniho useku [interni materidly spolecnosti]

Své organizacni struktury maji samoziejm¢ i jednotlivd stiediska, ptficemz stfedisko

Kroméiiz se od ostatnich vyrazné liSi. Mimo jiné se v tomto stiedisku provadi také

pneuservis, ktery neobstardvd Zadné jiné stiedisko. Organizacni struktura stfediska

Kroméfiz je zobrazena na obrazku (Obr. 8).

Vedouci stiediska Kromériz

v v

Ucetni stiediska

Kroméfiz

Manager prodeje

Servis Kroméfiz
Vedouct servisu Kromériz

Pneuservis

I_ Prodejce

I_ Servisni technik

Servis John Deere Servis Horsch
Vedouci servisu Vedouci servisu
Servisni technik Servisni technik
Skladnik Skladnik

Obr. 8 Organizacni schéma stiediska Kromériz [interni materidly spolecnosti]
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Organizacni struktura stfedisek Novy Ji¢in, Banov a Olomouc jsou stejnd. VSechny tfi
sttediska se zabyvaji obchodem se zemédélskou technikou a provadéji servis této techniky.
V cCele kazdého potom stoji vedouci daného stfediska. Do organizacniho schéma je zahrnuta

také ucetni stiediska, kterd spravuje ucetni zéleZitosti daného stfediska.

Vedouci stiediska
Servis Obchod Ucetni
Vedouci servisu
Servisni technik L Manager prodeje
Skladnik

Obr. 9 Organizacni schéma stiedisek Novy Jicin, Bdnov, Olomouc

[interni materidly spolecnosti]

Organizacni schémata jsou grafickym vyjaddfenim organizacni struktury spole¢nosti. Jsou

soucasti organizac¢niho fadu, ktery je nejvyssi a zdkladni normou podniku.

8.3 SWOT analyza

Tato analyza pomdha podniku soustfedit se na jeho silné stranky, které bude nadéle rozvijet.
Pfiznani si slabych mu pomtiZe pracovat na mistech, kde ma nejvétsi mezery. Toto zjiSténi je

zdkladem pro jakoukoliv ¢innost.

Pro controlling jsou tyto informace neméné dileZité. Jeho zdkladni dlohou je odhalovat
slabd mista, na které je nutné pojmenovat a korigovat, a upozoriiovat na mista silnd, kterd
bude podnik podporovat. Pfi své €innosti potom operativni controlling vychdzi z informaci

tykajicich se podniku jako celku a jeho strategickou pozici.
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SILNE STRANKY

- kvalita vyrobki

- Sife nabizeného sortimentu

- kvalita poskytovanych sluzeb
- moznosti financovani

- mozZnost platby v komoditach
- dodaci lhtity ndhradnich dilt
- certifikat ISO 9001:2000

- informacni systém

- styl fizeni spolec¢nosti

- firemni klima

- motivace pracovnikil

- produktivita prace

- kvalifikace zaméstnancu

- znalost prosttedi
- image spolecnosti

- otevienost novym podnétim

- minimalni fluktuace zaméstnancu

SLABE STRANKY

- terminy doddni zemédé&lskych stroju

- prodejni ceny

PRILEZITOSTI

- poloha spolecnosti

- roz8ifovani sortimentu

- roz8ifovani prodejniho dzemi
- vyuziti externich pracovnikli

- zvyseni dotaci zemédélcim

HROZBY

- konkurence
- financovéni ndkupu od vyrobctu

- bonita spole¢nosti

Obr. 10 SWOT analyza spolecnosti [vlastni zpracovdni]
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Tato analyza by se méla provadét kazdorocné. Cim diive si podnik uvédomi svou situaci,
tim dfive je schopen s ni pracovat. A protoZe spolupracuje pfedevsim se zdkazniky, méli by

se i oni na této analyze podilet.

8.3.1 Silné stranky

V soucasné situaci firma t&zi ptredevsim ze svych silnych stranek. Za dobu své existence byla
schopna prenést vétSinu slabych stranek, které si vté dob& uvédomovala, do skupiny
silnych.  Pracovala na odstranéni téchto nedostatki, ¢imZz posilila svou

konkurenceschopnost.

Mezi zakladni silné stranky spolecnosti patii predevsim kvalita prodavanych vyrobk, tedy
kvalitni zemé&d¢lska technika. Jednd se o produkty renomovanych znacek, které se umist’uji
na prednich mistech Zebiickti hodnoceni zemédélské techniky. Kvalita je vystavéna na
nejnovejsich technologiich vyvinutych na zdklad¢€ investice do vyzkumu a vyvoje ze strany
vyrobce téchto strojli. Samotnd kvalita je pak podpofena jejim dokonalym sledovanim a

dodrzovanim.

Silnou strankou spoleCnosti je i Sife techniky, kterou je schopna dodat. Dokéze
zkompletovat celou zemédé&lskou linku. Ta zaruéi jednodussi a efektn&jsi praci. Cinnosti,
které na sebe navazuji, jsou provadény idedlnim zpiisobem, nebot’ celd linka je nastavena

piesné podle potiebnych operaci.

O kvalitni stroje se spolecnost dokdze postarat také kvalitnim servisem. Pracovnici
spoleCnosti jsou pravideln¢ proskolovéni. Iniciativa Skoleni pfichdzi pifimo od vyrobce

stroji, ktery md vyrazny zdjem na dokonalém provadéni navazujicich sluZeb.

Kvalitni stroj prvotiidni drovné ovSem neni levnou zdleZitosti. SpoleCnost se snazi vyjit
svym zdkaznikGim vstiic nejriznéjSimi zpusoby financovani. Spolupracuje s leasingovymi
spoleCnostmi, a tak muze pro klienta vyjednat podminky leasingu danych stroji. Dalsi
moznosti zpfistupnéni zemedélské techniky je moznost platby v komoditach. Lukrom Zlin,
a. s. postoupi tuto pohledavku v rdmci skupiny LUKROM, jejiz je soucdsti. Odbératel tak
miiZe platit napiiklad obilim. Tento zplsob platby je pro zemédélska druzstva piijatelné;jsi,

je proto hojné vyuZzivan.

Soucasti kvalitnich strojii jsou kvalitni ndhradni dily, které spolecnost dodava. Silnou

strdnkou spolecnosti je predevs§im dodaci lhiita téchto ndhradnich dili. Lukrom Zlin, a. s. je
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schopen dodat jakykoliv ndhradni dil do 24 hodin. Zemédélskému druZstvu uSetfeny cas

pomtiZe snizit ztraty z davodu poruchy.

Kvalita a jeji fizeni ovSem prostupuje celou spolecnosti. Firma zavedla v roce 2004 do
svych stfedisek normy ISO 9001:2000, které v roce 2005 dspéSn¢ obhdjila. Jiz samotnd
certifikace tak zaruCuje dodrZzovéani urcitych postupi, které piinaSeji vysoky standard
veskerych cCinnosti v podniku. S nim souvisi dodrZzovani pravidel ochrany Zivotniho

prostiedi.

Silnou strankou je také informacni systém spoleCnosti. Ten je totiz vystavén na on-line
propojeni celé skupiny LUKROM. Celistvost tohoto systému podporuje efektivni fizeni celé

skupiny.

Vedeni spole€nosti si stavi svou firemnich image na pfimém stylu fizeni, ktery je pro
kazdého pracovnika jasny a srozumitelny. Nedochdzi tak ke vzniku komunika¢nich Sumd.
Diky dodrzovani nepsané firemni etikety panuje ve spoleCnosti piatelské klima, které

podporuje vykonnost jednotlivych pracovniki.

Pracovnici spole€nosti citi, Ze jejich prdce ma smysl. Jsou také nélezité¢ odmenovani. Toto
spojeni potom vytvaii vysokou motivaci pracovnikli, kterd usti do jejich vysoké
produktivity. Pfi relativné malém poctu jsou potom schopni zvlddat velké mnozstvi prace. V
téchto podminkach ovSem dokdzi pracovat jen vysoce kvalifikovani pracovnici, ktefi byli na
své funkce peclivé vybrani. I naddle si zvysuji svou kompetentnost, at’ uz formou neustalych

Skoleni ¢i samostudiem.

Peclivy vybér pracovnikii a jejich ndleZité hmotné i nehmotné ohodnoceni je zarukou
minimdlni fluktuace zaméstnancii. Pracovnici podniku tak mohou tvofit vysoce vykonny

jednotny tym, ktery mize dlouhodob¢ svou vykonnost neustéle zvySovat.

Obchodni ¢innost spoleCnosti je zaloZena na prodeji zemédélské techniky prostfednictvi
pracovnikil obchodniho oddéleni. Tito pracovnici jsou odbornici s dokonalymi znalostmi

oblasti, ve které pusobi. Znaji zdzemi svych stavajicich i potencidlnich zdkazniki, vyznaji se

-----

vvvvv

Spolecnost Lukrom Zlin, a. s. si za dobu své existence vybudovala takové jméno, které ji
dé€ld dobrou povést samo o sob€. Svou roli hraje také politika celé skupiny LUKROM.

Dochézi k prezentaci firmy jako skupiny. Dostdva se tak do povédomi Sirokému spektru
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lidi, coZ usnadiiuje marketingové strategie. Mimo to se snaZi zviditelnit prezentacemi na

vystavach, pofddanim dnti otevienych dvefi ¢i tzv. polnich dnti, které umozni sezndmeni se

sortimentem vyrobkt a sluZeb spolecnosti.

Silnou strankou spolecnosti je jeji otevienost novym podnétim. Vedeni je totiz naklonéno
jakymkoliv novinkdm a zpusobech préce, které jsou v souladu s jejich systémem fizeni a
politikou. O této otevienosti svéd¢i také tato diplomova préace, kterd ma slouzit jako

moznost zaclenit do systému nové prvky, které mohou zvysit efektivnost rozhodovani.

8.3.2 Slabé stranky

Zékladni slabou strankou je termin dodéani jednotlivych zemédélskych stroji. Termin dodani
se lisi dle konkrétni objedndvky, nicméné v globéle je dodaci lhiita delsi, nez by zdkaznik
ocekdval. Tato situace je ddna dlouhou vyrobni lhiitou stroje. Stroj se za¢ind vyrdbét az po

zadédni objedndvky zdkaznikem.

Druhou slabou strankou spolecnosti je relativné vysokd pofizovaci cena stroje. Relativné
pravé proto, protoze tato cena sice odpovidd danému zbozi, nicméné na trhu lze najit
vyrobky levnéjsi. OvSem ne v takové kvalité, ne s danym komfortem, ne s tak odbornym
servisem, ne s takovymi uZzitnymi vlastnostmi. Je tedy na zdkaznikovi, jakou uroven

zeméedélské techniky si zvoli.

8.3.3 Prilezitosti

Zakladni ptilezitosti, ze které muze firma t&zit, je sidlo spole¢nosti. Je zasazena do centra
Moravy, a tudiz do zemédé€lského kraje. Je tedy dostupna vSem potencidlnim zdkaznikim.
Dokdze mapovat situaci v kraji, znd potieby svych zakaznik. MlZe tak aktudlné rozsifovat

své sluzby dle jejich potieb.

SpoleCnost se také snazi rozs$ifit sviij sortiment nabizeného zboZzi i sluZeb. RozSifuje
sortiment zeméd¢lskych strojii, nabizi nejriznéjsi druhy pneumatik, rGzné druhy oleja ¢i
jinych ndhradnich dild. SnaZi se rozSifovat sortiment veSkerych sluZzeb souvisejicich s

oborem C¢innosti.
Rozsifuje i svd prodejni tzemi. Snazi se v rdmci moZnosti rozsifit svou pulsobnost
zastoupenim vyrobnich znacek i v Cechdch. Ziskdni licence ovSem zdleZi na jednotlivych

vyrobcich, ktefi maji svou politiku prodeje.
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Pfi své prodejni Cinnosti vyuzivd pracovnich kontakti a spolupracuje s externimi
pracovniky, ktefi znaji situaci v mistech, kde spolecnost nemd vlastni zaméstnance.

Spolupracujici firmy jim tak poméhaji rozSifovat spektrum potencidlnich zdkaznik1.

Jistou pfrilezitosti je potencidlni zvySeni dotaci zeméd€lcim. V piipadé finan¢nich
prostiedkil jsou totiz jednotlivd druzstva schopna odebrat vétsi mnozstvi stroji. Potizovaci
cena byva Casto jedinou prekdzkou ke koupi kvalitniho stroje na Spickové drovni, ktery

s s

usnadni praci a zvysi produktivitu prace druZstva.

8.3.4 Hrozby

Jednoznacné nejveétsi hrozbou spolecnosti je konkurence. Jak konkurence znacek
zeméd¢lské techniky, tak ze strany pneuservisi, servisti, prodejen vybaveni. Tlak sili i ze
strany prodejcti neorigindlnich ndhradnich dilii do znackovych strojii. Spole¢nost se snazi

presvédcit své zakazniky o tom, Ze investice do kvality se vyplati.

Spolecnost si musi bedlivé hlidat své finan¢ni zdroje, nebot’ zplsob odbéru stroji od
vyrobce muze piedstavovat hrozbu v piipad¢ nedostatku financnich prostfedka. Je totiz
nucena odebrat jednordzové vetsi mnoZstvi stroji vyrobenych na zdkladé objedndvek za
urCité obdobi. Musi byt pfipravena k vyraznému jednordzovému odlivu penéZnich

prostiedkd.

S timto faktem souvisi také potfeba neustdlé bonity spolecnosti. Penézni potieby totiz kryje
uvéry od bank, které neustdle provetuji schopnost firmy vratit paj¢ené prostiedky. Ke
zvySeni bonity miZe pfispet také hospoddrnd ¢innost spolecnosti, k niZ miZe dospét také

cestou operativniho controllingu, ktery poukdze na moZzZnosti sledovani hospodareni.
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9 FINANCNI ANALYZA SPOLECNOSTI

Ucelem finan¢ni analyzy je zhodnotit finan¢ni situaci podniku. Toto hodnoceni podava
obraz o situaci, v jaké se spole¢nost nachdzi. Ve své diplomové praci vSak nevyuziji celé

spektrum ¢innosti a ukazateld, které finan¢ni analyza poskytuje.

Zametim se pouze na ukazatele, které controllerovi poskytnou zdkladni informace, podle
kterych se i on sdm mulZe orientovat a na zdklad¢ kterych miize vynéaset své soudy. Pajde o
vypocty, které budou tvofit zdklad pro rozhodovéni ohledné zavedeni vhodnych néstroji

controllingu.

Jako podklad k ndvrhu controllingovych ukazateli mi postaci, pokud vypracuji urcitym
zpusobem zkracenou finan¢ni analyzu za posledni tfi roky, tedy za roky 2002, 2003 a 2004.

s s

Tento vzorek bude dostacujici i vzhledem ke stafi spolecnosti.

Spole¢nosti Lukrom Zlin, a. s. byl dle odvétvové klasifikace ekonomickych c¢innosti
(OKEC) ptifazen kéd 516600, ktery spadé do skupiny G, tedy Obchod, opravy motorovych
vozidel a vyroba pro osobni potifebu. Pro posouzeni vykonnosti vzhledem k odvétvi jsem
proto pouZzila vysledky skupiny G.

W v s

Toto srovndni slouZi k objektivnéjsimu hodnoceni vysledki. Ty se lisi nejen dle hospodateni
spoleCnosti, ale také s ohledem na odvétvi. To, co je v jednom odvétvi povaZovdno za

standard, miiZe v jiném odvétvi dosdhnout jen ten nejlepsi.

7. divodu nedostupnosti informaci o vykonnosti odvétvi za cely rok 2004, budou tdaje
odvétvi v tomto roce pouze za obdobi prvniho az ttetitho Ctvrtleti. Vypocty tykajici se
spole¢nosti Lukrom Zlin, a. s. vychazi z rozvahy a vysledovky v letech 2002, 2003 a 2004.

PouZité vzorce jsou uvedeny v ptiloze P III.

9.1 Ukazatelé rentability

v 2,

Rentabilita znamend vynosnost. Je méfitkem schopnosti podniku vytvafet nové zdroje a
dosahovat zisku pouZzitim investovaného kapitdlu. Je také zplisobem vyjaddieni miry zisku,

kterd v trzni ekonomice slouZzi jako hlavni kritérium pro alokaci kapitélu.
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Tab. 1 Ukazatelé rentabilita [vlastni zpracovdni]

Zména Zména

Ukazatelé rentability v % 2002 2003 2004 2002/2003 | 2003/2004
ﬁ:gg’iﬁta viastniho kapitdlu 1973 % 2123% 2241% 8% 6 %
Odvétvovy pramer 870 % 1,67 % 13,00 % -81 % 678 %
Rentabilita celkového kapitalu
(ROA) 440 % 429% 4,83 % -3% 12 %
Odvétvovy pramer 642 % 3,71 % 7,98 % -42 % 115 %
Rentabilita trzeb 129% 229% 2,09 % 78 % -9 %
Odvétvovy primer 286% 1,64% 332% -43 % 102 %

Rentabilita vlastniho kapitdlu informuje o vynosnosti kapitdlu vloZzeného vlastniky podniku.
Ve vsech sledovanych letech se ROE pohybuje vysoce nad primérem v odvétvi. Za posledni
tfi roky neustdle mirn¢ roste. Vysoka rentabilita je ddna pifedevsim vysokou finan¢ni pakou,

se kterou spole¢nost hospodafi.

Oproti roku 2003 se v roce 2004 také vyrazné zvysily trzby a nasledné¢ poméerové ukazatele
s trzbami spojené jako je obratovost aktiv ¢i zdsob. Pomér trZeb k témto polozkam byl vyssi
nez v piredchozim roce, ¢imz také ovlivnil vyslednou vynosnost vlastniho kapitdlu. Nartst
trzeb v roce 2004 byl dan enormnim zdjmem zemédé€lct o zemedélské stroje, nebot tento

rok byl poslednim rokem, kdy bylo moZné provést reinvesticni odpocet.

Rentabilita celkového kapitdlu mé&ii produkéni silu podniku. Primérné se pohybuje okolo
4,5 %. V roce 2003 zaznamenala spolecnost pokles, ktery byl zplsoben tim, Ze trZzby
spoleCnosti rostly pomaleji nez aktiva podniku. Pro zeméd€lstvi a ndsledné také pro
spolecnost Lukrom Zlin, a. s. byl tento rok poznamendn tdtlumem spojenym s vyckdvanim

ohledné vstupu do EU a situaci v oblasti dotaci zemedélctim.

Nésledujici rok ovSem doslo k rastu o 12 %, ktery byl zaznamenan diky prudkému rastu
trzeb. Pro odvétvi jako takové byl rok 2004 obzvlaste uspesny, nebot’ jeho ukazatel vzrostl
o 115 %. Tato situace je ddna trendem roku 2004, kdy zemédélci diky pithodnym

podminkdam nakupovali stroje vice nez obvykle.

Pribéh rentability trzeb odvetvi a spolecnosti se za posledni sledovana 1éta vzajemné lisila.

Zatimco v dané Casové fadé¢ méla spoleCnost nejvétsi vynosnost v roce 2003, v odvétvi

doslo k poklesu. V roce 2004 ukazatel odvétvi stoupl o 102 %, ptiCemz ukazatel u
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spole¢nosti mirné klesl. Tento rozdil byl zptisoben tim, Ze se ve skupiné OKEC G lLisf
pfedmét ¢innosti jednotlivych spolecnosti. Ne vSechny tedy postihl jiz zminény ,,zeméd¢elsky
trend”, ktery se vyznaCuje vysokou propojenosti mezi zemédélci a spole¢nosti jako

navazujicim odvétvim.

V pribéhu let 2002 az 2004 se zisk spolecnosti rok od roku zvySoval. Kazdy rok tak
spole¢nost dokdzala hospodatfit takovym zplisobem, aby se trzby spolecnosti zvySily vzdy

o vétsi dil nad nédklady.

Rentabilita trzeb vSak tento trend nekopirovala. V roce 2003 trzby spolecnosti prudce
klesly, takze navic pii zvySeném zisku se tento pokles projevil zvySenim rentability trzeb. V
roce 2004 zisk spolecnosti sice opét vzrostl, avSak trZzby zaznamenaly takovy ndrst, ktery
prevysil zvySeni zisku zhruba o 16 %. To nemohlo vést k ni¢emu jinému neZ k opétovnému

poklesu rentability trZeb spolecnosti.

9.2 Ukazatelé likvidity

Likvidita vyjadiuje schopnost podniku hradit své zdvazky. Ukazatel¢ likvidity pométuji to,
¢im je mozno platit, s tim, co je nutno zaplatit. Likvidnost je potom pfeménitelnost na
penize. Nejlikvidnéjsi jsou samy penize v hotovosti a na béZnych uctech, nejméné likvidni je

dlouhodoby majetek.

Tab. 2 Ukazatelé likvidity [vlastni zpracovdni]

Ukazatelé likvidity | 2002 | 2003 2004 | 020‘3‘72“5‘03 ) 0202172?0 )
Bend likvidita 143 | 1,39 1,34 3% 4%
Odvétvov§ promer L5 | 112 1,27 3% 13 %
Pohotové likvidita 053 | 0,64 0,89 21 % 39 %
Odvétvov§ promer 075 @ 0,76 0.85 1 % 12 %
Hotovostnf likvidita 007 = 00034 | 00045 295 % 34 %
Odvétvov§ promer 016 @ 0,16 0,12 0% 25 %

YV _ oz

Ukazatel bézné likvidity by se mél pohybovat v rozmezi 1,5 az 2,5. Této hodnoté se podnik
pfibliZil pouze v roce 2002. V dalsich letech se tento ukazatel dile zhorSoval. Pokud jej

ovSem srovndme s odvétvim, vidime, Ze si podnik vedl o néco lépe neZz byl odvétvovy
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pramér. Podnik tedy vykazoval pomérné dobrou schopnost pokryti kratkodobych zavazkl
ob&znymi aktivy. Ve vsech letech se pohyboval na zhruba stejné trovni. Mirny pokles je dan
postupnym zvySovanim kratkodobych zdvazkt, které jsou tvofeny piedevSim zvySovanim

zavazkl z obchodniho styku.

Pohotov4 likvidita je opét pod hranici doporuc¢eného kritéria, které se pohybuje v rozmezi
od 1 do 1,5. Casovy vyvoj oviem naznaGuje postupné zlepSovani tohoto ukazatele. I
odvétvi opét vykazovalo o néco niz8i nez doporucené hodnoty. Tentokrat kryti zarucuji
pouze kratkodobé pohleddvky a finan¢ni majetek, ptfi¢emz vysledek je ovlivnén predevsim
kratkodobymi pohleddvkami. Spole¢nost ma ovSem pomérné kratkou dobu splatnosti, takZe
miZeme fici, Ze postupné zvySujici se tendence vede také k pomalému zlepSovdni situace

v hospodateni.

Nejslabsi likvidity dosdhl podnik v piipadé¢ hotovostniho ukazatele. V roce 2003 doslo
oproti roku 2002 k prudkému poklesu, ktery byl mirné kompenzovén v roce 2004. Pomér
finan¢ntho majetku ke kriatkodobym zdvazkiim poukazuje na nedostatek financ¢nich
prostfedkd. Spole¢nost md mnoho financnich prostfedkii v pohledavkdch, takze by bylo

vhodné vylepsit tuto situaci predevsim zefektivnénim vymahani téchto pohledavek.

9.3 Ukazatelé zadluzenosti

Tito ukazatelé slouZzi jako urcité indikatory vySe rizika, kterda vyplyva ze struktury firemnich

riziko.
Tab. 3 Ukazatelé zadluZenosti [vlastni zpracovdni]

7Zména Zména

Ukazatelé zadluZenosti 2002 2003 2004 20022003 | 2003/2004
Celkova zadluzenost v % 84,37 86,05 84,61 2 % -2 %
Odvétvovy prumér v % 66,77 63,16 63,12 -5 % 0 %
Mira zadluzenosti v % 548,42 619,46 56946 13 % -8 %
Odvétvovy prumér v % 180,18 182,76 182,75 1 % 0 %
Kryti stalych aktiv dlouh.zdroji 1,01 1,11 1,13 10 % 2 %
Odvétvovy prumér 0,98 0,96 1,05 -2 % 9 %
Ukazatel trokového kryti 72,35 5,06 456 -93 % -10 %

Odvétvovy primeér 3,87 2,52 721 -35% 186 %
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Celkova zadluzenost by se m¢la pohybovat okolo 60 %. Odvétvi tuto hodnotu pouze mirné
piekracuje. Naopak spolecnost je pomérné vyrazné zadluzend, nebot’ cizi zdroje tvoii z
celkovych aktiv zhruba 85 %. Nejvyssi polozku, i kdyZ stdle zvysujici, tvoii kratkodobé
zavazky. Dochdzi tak k tomu, Ze dodavatelé , financuji* Cast aktivit spole¢nosti, protoZe na
né sama nemd dostatek financnich prostfedkd. Jak odvétvi, tak spolecnost si za poslednf tfi

roky udrZuje pfiblizné stejnou hladinu zadluZeni, nedochdzi tak k vyraznym vykyvim.

Mira zadluZenosti vykazuje také siln¢ zvySené hodnoty. V roce 2003 dosSlo na zdklade
zmény jmenovité hodnoty akcie ke zvySeni hodnoty zdkladniho kapitdlu. Tuto skute€nost
vSak utlumil pfijaty bankovni dvér, ktery spole¢nost pouZzila na koupi administrativni
budovy v Krométizi. Hodnota zadluZeni tak vzrostla i pfes vyrazny rast zdkladniho kapitélu.
V roce 2004 doslo ke zvySeni vlastniho kapitdlu pfisluSnym naplnénim rezervniho fondu a

vytvofenim relativné vysokého hospodaiského vysledku.

Ukazatel kryti stdlych aktiv dlouhodobymi zdroji je hodnocen pozitivn€é, nebot’ podnik
nemusi kryt sviij dlouhodoby majetek kratkodobymi zdroji. Podnik si tak vedl 1épe, nez byl

pramér v odveétvi.

Urokové kryti hovoii o schopnosti podniku spldcet troky. V roce 2002 vykazoval podnik
nadpramérné vysokou hodnotu. V té dobé byla spole¢nost minimdln¢ zadluzena, a nebyla
proto nucena splacet vysoké troky. V dalSich letech se ukazatel podstatné sniZil, pfesto se
vSak pohybuje v hranicich odvétvového priméru. Snizeni bylo vyvolané bankovnimi tvéry.

V roce 2003 kryl bankovni dvér administrativni budovu v Kroméfizi, v roce 2004 byl

bankovni ivér pouZzit na odkup zdsob a vybaveni v nov€ vznikajicim pracovisti.

Spole¢nost je zadluzena o néco vice nez je v odvétvi obvyklé. Neni vSak podkapitalizovana.
Je schopna bez problémt splacet své troky. Jeji hospodareni se ale jevi jako rizikové pro

v v s

vngjsi subjekty, nebot’ cizi zdroje tvoii vysoky podil majetku spole¢nosti.

9.4 Ukazatelé aktivity

4

Ukazatelé aktivity méti schopnost podniku vyuZivat vloZené prosttedky. S jejich pomoci 1ze

srovnat, zda md firma jednotlivé druhy aktiv dobfe rozloZené.
Nésledujici tabulka zobrazuje ukazatele v jednotlivych letech, pficemZz kurzivou je
zvyraznén vypocet pomoci trZzeb. Ostatni vypoCty jsou provaddény pomoci vynosu.

Ministerstvo prumyslu a obchodu pocitd ukazatele na zaklad¢é vynost.
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Tab. 4 Ukazatelé aktivity [vlastni zpracovani]

Uka(z\?: e(;fleacl;l?wty 2002 2003 2004 2(%)12721:)303 20%‘;/31(1)2:)4
Doba obratu celkovych aktiv 105,14 192,06 155,54 83 % -19 %
Doba obratu celkovych aktiv 87,78 175,75 137,78 100 % -22 %
Odvétvovy pramer 44,57 | 158,84 199,89 256 % 26 %
Doba obratu zdsob 42,97 69,70 39,20 62 % -44 %
Doba obratu zasob 35,88 63,78 34,73 78 % -46 %
Odvétvovy pramer 29,67 29,44 39,99 -1% 36 %
Doba obratu pohleddvek 22,37 59,33 77,40 165 % 30 %
Doba obratu pohleddvek 18,68 54,29 68,56 191 % 26 %
Odvétvovy pramer 44,05 48,69 67,70 11 % 39 %
Doba obratu zdvazkii 47,92 92,92 87,42 94 % -6 %
Doba obratu zavazka 40,01 85,02 77,44 113 % -9 %
Odvétvovy pramer 58,03 62,36 73,64 7 % 18 %

Pfi srovnani zpusobli vypoctu pomoci trZzeb a pomoci vynost je patrné, Ze trzby tvoii
vétSinovou ¢4st celkovych vynosi. Nedochdzi tak k vyraznym rozdilim mezi vysledky na

bazi trzeb a na bazi vynosu.

Doba obratu aktiv se v prvnich dvou letech pohybovala nad drovni odvétvi. Tato situace se
ovSem obrétila v roce 2004, kdy odvétvi vykazovalo 26 % rust, kdezto doba obratu aktiv
spoleCnosti se snizila o 22 %. Tento vysledek byl vyrazné ovlivnén vyvojem aktiv, kterd
zaznamenavala rist ve vSech letech a ve vSech poloZzkach. Nejvyraznéji se projevoval rist
kratkodobych pohleddvek. Sviij podil si vSak nese i rostouci podil dlouhodobého hmotného

majetku, jehoZ ndkup spole¢nost financovala prostiednictvim bankovniho tdvéru.

Ukazatel obratu zdsob uddva dobu nutnou k tomu, aby penéZni fondy ptesly pfes zboZni
formy znovu do penéZni formy. Vyrazny rozdil miizeme pozorovat v roce 2003, kdy byla
doba obratu zdsob dvakrat vétsi neZ v odvétvi. ZvySend obratovost spolecnosti byla na
rozdil od odvétvi zptisobena stavem v zem&délstvi. Utlum zdjmu o zemédé&lskou techniku
zpusobil zvySeni zdsob. Kompenzace nastala v roce nasledujicim, kdy utlum vystiidal

enormni zdjem.

Doba obratu zavazki je ve vSech letech vyssi neZ doba obratu pohleddvek. Znamena to, Ze

dodavatelé spole¢nosti odfinancovavaji pohledavky. Podileji se ¢astecné také na financovani
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zasob. Tento stav potvrzuje jiz zminénou horsi likviditu. Pohledavky jsou také rok od roku

vys§i, coZ naznacuje, Ze by se spole¢nost méla zaméfit na jeji lepSi vymahdni.

9.5 Celkové hodnoceni finan¢ni analyzy

Spolecnost Lukrom Zlin, a. s. lze hodnotit jako stabilni podnik. I v pifipadé vyskytu
nepiiznivych vykyvil zplisobenych na zdkladé vnittnich ¢i vnéjSich pfiCin, je podnik schopen

svou pozici bez problému uhdjit.

Nedostatkt dosahuje pfedevsim v oblasti zadluZenosti a likvidity. ZadluZenost spolecnosti je
vyS$$i nez jsou doporucené hodnoty. Jevi se jako mirn€ rizikovy partner ohledné dalsi pajcky
kapitdlu. Vykazuje ovSem tendence k postupnému sniZovdni tohoto zadluzeni. Mirné
podprimérné hodnoty likvidity potom dosahuje celé odvétvi. Tuto situaci potvrzuji také
ukazatelé aktivity. Podnik by se mél zaméfit pfedev§im na lep$i vymdhdni pohledédvek,

protoZe by si tak spolec¢nost pomohla k vylepsSeni své finan¢ni situace.

Rentabilita spole¢nosti se pohybuje na dobré drovni. Tato situace je zpiisobena predevsim
vysokou finan¢ni pdkou, se kterou spolecnost hospodaii. Vysledky spolecnosti vyrazné
ovliviiuji trzby, které jsou zdavislé na situaci v zemé&d¢lstvi. V piipad€ zdjmu ¢i nezdjmu ze
strany zemédélct se situace vyrazné promitne do hospodateni, nebot’ trzby tvoii vétSinovou

¢ast vynost jako takovych.

Celkové hodnoceni situace v podniku je pfiznivé. Ve slabych mistech firmy je patrné
postupné zlepSovani. Implementace dalSich finan¢nich ukazateli by mohla pomoci k

operativnimu rozhodovani, a tim i k rychlejsi reakci na vzniklou situaci.
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10 ANALYZA NAKLADU SPOLECNOSTI

Spole¢nost Lukrom Zlin, a. s. stejné jako ostatni spole¢nosti soustied’uje svou pozornost na
minimalizaci svych ndkladi. Controlling by vhodné nastavenymi ukazateli mohl ovlivnit
jejich vysi, nebot’ po provedeném rozboru lze aplikovat vhodné ndstroje, které odhali pticiny
vzniku ndkladd. Pokud bude podnik znat strukturu ndkladd, jejich vysi a pfiCiny vzniku,

miiZe je i ovlivnit. Ovlivnit totiZ miZe pouze to, co dobie zna.

Analyza ndkladi umoZzni controllerovi podrobnéji nahlédnout do struktury ndklada a jejich

vyvoje. Aby mohl regulovat vysi ndkladt, musi zjistit, které polozky se na celkové sumé

vvvvv

Pfi analyze nédkladi se budu zabyvat poslednimi tfemi lety, tedy roky 2002, 2003 a 2004.
Zakladni rozbor se tyka vynost, ndkladi a zisku ve sledovanych letech. Veskeré nésledujici

udaje jsou vycisleny, pokud neni uvedeno jinak, v tisicich K¢.

Tab. 5 Hospodareni spolecnosti ve vybranych letech [vlastni zpracovadni]

Ukazatel Zména Zména

v tis. K¢ 2002 2003 20041 200212003 | 200312004
Vynosy 411975 289305 510945 -29,78% 76,61 %
Naklady 407 552 283243 501506 -30,50% @ 77,06 %
Zisk 4 423 6 062 9439 37,06% 55,71 %

V roce 2003 doslo oproti roku 2002 k vyraznému sniZeni vynosi. Téméf tficeti procentni
snizeni vSak bylo doprovdzeno také razantnim sniZenim ndkladd, které ale neohrozilo
realizaci vysSiho zisku.

Tento utlum je dikazem toho, jak moc je spolecnost zdvisld na situaci v samotném
promitl do investi¢nich akci zemédélct. Zminény rok byl vy¢kdvacim obdobim. Cekalo se
na vyvoj situace po vstupu Ceské republiky do Evropské unie. Do tietice zpusobilo ttlum
zajmu také to, Ze se zemédélcim nedostdvalo dotaci ze strany statu. Dotace hraji
vyznamnou roli pii jejich hospodafeni. Tyto skutecnosti ovSem neovlivnily pouze samotné
zeméd¢lce, ale také na n¢ navazujici odvétvi. I pies negativni podminky vSak dokdzala

spoleCnost zvysit sviij zisk o tficet sedm procent.
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Rok 2004 opét zndzoriuje silnou vazbu na trh a jeho situaci v opacné rovin€. Tento rok byl
pro zem&d¢€lce neobvykle piiznivy, a to nejen diky piirodnim podminkdm, ale také diky
ptislibenym dotacim. Nédkuplim novych stroji nahrdvala skuteCnost, Ze rok 2004 byl

poslednim rokem, kdy mohli zeméd¢€lci provést tzv. reinvesti¢ni odpocet daného stroje.

Spole¢nost Lukrom Zlin, a. s. tak v roce 2004 realizovala vysoké vynosy spolu s dalSim
rustem zisku. Oproti roku 2003 se zisk zvysil o necelych 56 %. U vynost doslo k navyseni

o necelych 77 %. Vysledky tohoto roku tak ptedcCily o¢ekavani.
Z vyvojového pohledu celkové ndklady siln¢ kopirovaly vyvoj vynost. Nasledujici graf tuto
skutecnost dokldda. Prostor mezi zobrazenymi vynosy a ndklady pfedstavuje realizovany

zisk, ktery se rok od roku pouze nepatrné zvySuje.

Vyvoj vynosi a nakladi
500 000 -
2 400000 -
g
~—)
300 000 |
200 000 r
2002 2003 2004
B Vynosy 411 975 289 305 510 945
0O Naklady 407 552 283 243 501 506

Graf 1 Vyvoj treb a ndkladii spolecnosti ve sledovaném obdobt

[vlastni zpracovadni]

Na vysi zisku maji nepochybné vliv ndklady, se kterymi spolecnost vysledky realizuje.
Néklady a jejich fizeni jsou proto jednim ze zdkladnich piliit kazdé spoleCnosti. Je tudiz
nezbytné tyto hodnoty pravideln¢ analyzovat a z vysledki vyvozovat patfi¢nd opatieni.

Néklady spole¢nosti v poslednich tiech letech zndzornuje nasledujici tabulka.
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Tab. 6 Ndklady spolecnosti ve vybranych letech [vlastni zpracovdni]

2002 2003 2004 Zména Zména

NAKLADOVEDRUHY | (io g | (tis. K&)| (tis. K& 2002/2003 | 2003/2004
Néklady na prodej zbo 280993 211786 354528 -24.63%|  67.40 %
Spotieba materidlu a energie 9315| 9931 26401 6,61 % 16584 %
Sluzby 23311 15420 31941 -33.85%| 107,14 %
Mzdové naklady 11811 14270 20346  20.82% 42,58 %

Néklady na soc. zabezp. a

zdravotni pojisténi 4113 5089 7204 23,73 % 41,56 %

Socialni naklady 192 308 326 60,42 % 5,84 %
Dané a poplatky 138 182 280 31,88 % 53,85 %
Odpisy 1675 1234 1739 -26,33 % 40,92 %
ZC majetku a materidlu 158 643 104 306,96 % -83,83 %
Tvorba rezerv 9983 0 - -100,00 % -

Ostatni provozni naklady 60575 21040 54372 -6527 %| 158,42 %
Nakladové troky 62 1493 2 652 2 308,06 % 77,63 %
Ostatni finan¢ni ndklady 5226 1 844 1613 -64,71 % -12,53 %
Mimotadné ndklady 0 3 - - -

Ve vSech letech ptedstavovaly ndklady na prodej zboZi vyrazné nejvyssi polozku v celé
skupin€ nédkladt. Tato situace vyplyvé ptredevsim z toho, Ze hodnotim obchodni firmu, jejiz

provozni ndklady jsou pfesunuty pifevazné do této oblasti.

Snizeni celkovych ndkladl vroce 2003 bylo nejvice ovlivnéno pravé touto stéZejni
polozkou nékladii. Vyrazny ubytek je ale patrny také v ostatnich provoznich ndkladech ¢i
sluzbach. V roce 2003 také nedoslo k dalsi tvorbé rezerv, coZ spolecnosti ptfineslo zvyseni

vysledku hospodateni téméf o 10 miliont korun.

V roce 2003 vsak velice vyrazné zvysily ndkladové troky plynouci z nové pftijatého dvéru.
Nértst byl zaznamendn také v poloZce osobni ndklady spole¢nosti. V rdmci rozsifovani

podniku doslo ke zvySeni poctu zaméstnancii spolecnosti, které s sebou zvySeni naklad

vvvvv
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vvvvv

prodej zbozi z celkovych ndkladl. Prostor mezi dvémi datovymi fadami je vyplnén vSemi

ostatnimi druhy nékladu.

Naklady na prodej zbozi
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—e— Naklady celkem —s— Naklady na prodej zbozi

Graf 2 Ndklady na prodej zboZi [vlastni zpracovdni]

V roce 2004 doslo ke zvySeni prakticky vSech poloZzek ndkladd. Tato situace plyne
z realizace vétstho objemu obchodil nez v predchazejicich letech. Nartst zhruba kopiroval

rust vynosd, a proto zvysSeni nemélo negativni vliv na zisk spole¢nosti.

Nejvyznamné¢jSi zmeéna souvisejici s hlavni ¢innosti firmy nastala ve spotfeb¢ materidlu a
energie. Oproti roku 2003 stoupla o necelych 166 procent. K vyraznéj$im vzestuplim patfily
také vysledky v ndkladech na sluzby a v ostatnich provoznich ndkladech. Nartist je opét
spjat s intenzivngj$i Cinnosti spole¢nosti, které s sebou kromé trzeb nese také zvySené
ndklady.

Graf (Graf 3) pfehledné zndzorfiuje jiz zminénou situaci. Jako v piedeslych letech, i v roce
2004 tvoti nejobjemng&jsi polozku nédklady na prodej zboZi v podobé 71 % z celku. Jedendcti
procentni podil ndleZi ostatnim provoznim ndkladiim, které maji spojitost s postoupenim
pohleddvek. Osobni ndklady na zaméstnance a sluzby tvofily shodné Sesti procentni podil
celkovych ndkladid. Osobni ndklady na zaméstnance jsou tvofeny mzdovymi ndklady,

socidlnimi naklady a ndklady na socidlni a zdravotni pojiSténi.
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Naklady v roce 2004
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Graf 3 Celkové ndklady spolecnosti v roce 2004 [vlastni zpracovdni]

V grafu (Graf 3) figuruji také ndkladové droky, které tvoftily celé jedno procento celkovych
naklada. Tato ndkladova poloZka ma pifimou vazbu na uvéry od banky, které byly pouzity
pfedevSim k ndkupu a zhodnoceni nemovitosti ¢i odkoupeni zdsob a vybaveni v rdmci
rozSifovani spole¢nosti. Polozky ndkladt, které v grafu nefiguruji, netvofily ani jedno

procento celku.

10.1 Vliv zmén nakladovosti

Néklady a jejich strukturu je vhodné hodnotit také v porovnéni s dosaZenymi trzbami. Toto
porovndni mi umozZni vypocet dil¢ich ndkladovosti. Pomoci tohoto vypoc¢tu mohu posoudit

vliv jednotlivych ndkladii na jednu korunu trzeb.

Tabulka (Tab 7) prezentuje zdrojovd data. Samotny vypocet ndkladovosti najdeme v tabulce

(Tab 8). Jednotlivé ndkladovosti jsou pocitany podle vzorce:

ndklady N
trzby T

ndakladovost h =

(1

Tabulka (Tab. 7) je zatazena jako zdkladni tabulka obsahujici trzby v jednotlivych letech a
souhrn ndkladt, které jsou rozclenéné dle jednotlivych druhd. Ty budou pométfoviny

k velikosti dosazenych trzeb. Hodnoceni druhi jiz bylo provedeno v ptedeslé Casti prace.
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Tab. 7 Trzby a ndkladové druhy ve vybranych letech [vilastni zpracovdni]

POLOZKA (v tis. K&) 2002 | 2003 | 2004 Zména Zména
(tis. K&) | (tis. K&) | (tis. K& | 2002/2003 = 2003/2004
Triby 343 946 264731 452600  -79215 187 869
Ndklady na prodej zbozi 280993 211786 354528  -69 207 142 742
Spotieba materidlu a energie 9315 9931 26401 616 16 470
Shuzby 23311 15420 31941 -7 891 16 521
Osobni naklady 16116 19667 27876 3551 8209
Dan¢ a poplatky 138 182 280 44 98
Odpisy 1675 1234 1739 -441 505
ZC majetku a materidlu 157 643 104 486 -539
Tvorba rezerv 9983 0 - -9983 -
Ostatni provozni naklady 60575 21040 54372  -39535 33332
Nékladové troky 62 1493 2652 1431 1159
Ostatnf financni naklady 5226 1844 1613 -3382 -231
Mimoi'ddné néklady 0 3 - 3 -

Tabulka (Tab. 8) je vyrazem nakladovosti jednotlivych druhti. Posledni dva sloupce pfitom

slouzi k porovndni absolutni meziro¢ni zmény ndkladovosti daného druhu nékladi.

Jednoznacn€ nejvyraznéjs$i polozku predstavuji ndklady na prodané zboZi. V roce 2002
pohltily tyto ndklady 81 % zisku, nebot’ 0,81 K¢ ndkladli na prodané zboZi se podili na
tvorbé 1 K¢ zisku. Toto procento v nasledujicich letech jen klesalo. V roce 2003 padlo na 1
K¢ zisku 0,80 K¢ tohoto druhu ndklada a v roce 2004 ¢inily zdklady na 1 K¢ zisku 0,78 K¢

nakladd na prodané zboZzi.
Oproti obdobi 2002 doslo v roce 2003 k vyraznému poklesu ostatnich provoznich nakladu.
Pfi¢ina polesu je ve sniZzeni objemu pohleddvek, které spole¢nost postoupila v rdmci skupiny

LUKROM. V roce nasledujicim ov§em op¢€t doslo k mirnému narustu.
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Tab. 8 Ndkladovost spolecnosti [vlastni zpracovdni]

NAKLADOVOST 2002 | 2003 | 2004 20%‘;‘/‘*2‘&3 ZOZO‘;‘/‘*Z‘(’)T) )
Naéklady na prodej zboz 0,81697 0,80000 0,78331  -0,0170 -0,0167
Spotfeba materidlu a energie | 02708 0,03751 0,05833  0,0104 0,0208
Shuzby 0,06778 0,05825 0,07057  -0,0095 0,0123
Osobni naklady 0,04686 0,07429 0,06159  0,0274 -0,0127
Dan¢ a poplatky 0,00040 0,00069 0,00062  0,0003 -0,0001
Odpisy 0,00487 0,00466 0,00384  -0,0002 -0,0008
ZC majetku a materidlu 0,00046 0,00243 0,00023  0,0020 -0,0022
Tvorba rezerv 0,02902  0,00000 - -0,0290 -
Ostatni provozni ndklady 0,17612 0,07948 0,12013  -0,0966 0,0407
Niékladove troky 0,00018 0,00564 0,00586  0,0055 0,0002
Ostatni financni naklady 0,01519 0,00697 0,00356  -0,0082 -0,0034
Mimoradné naklady 0,00000 0,00001 - 0,0000 -
Celkovi nakladovost 1,18493 1,06993 1,10806  -0,1150 0,0381

Postupné se tak zvySuje i ndkladovost ndkladovych uroktl. Za touto situaci stoji zatiZenost
spole¢nosti bankovnimi uvéry. Bez ohledu na trzby je tak nucena splacet spolu s dvérem i

tyto ndkladové uroky.

JelikoZz byl rok 2003 méné uspéSny neZ roky ostatni, zvysila se ndkladovost také u osobnich
nakladi na zaméstnance. Doslo ke zvySeni poctu zaméstnancti, ke kterym se vztahovaly
zvySené ndklady, a zdroven bylo hospodafeni poznamendno nezdjmem zemédélcl o ndkup

dalsich stroju.

Celkova ndkladovost spolecnosti se vSak vyviji pozitivné. Rok 2003 byl poznamendn
nizkym obratem. Spole€nost vSak byla schopna sniZit své ndklady na takovou udroven, Ze
celkové ndkladovost klesla o 11,5 %. V roce 2004 se o 3,81 % zvysila. Toto zvySeni vSak
zdaleka nedosahovalo pfiznivého poklesu v roce piedchdzejicim. Tento vyvoj kopiruje i
vysledky hospodateni, které eviduji neustdle se zvySujici zisk spole€nosti. Stejny vyvoj

nakladovosti a tvorby zisku je zptisoben tim, Ze trzby tvoii vétSinu vynost spolecnosti.
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Po vypoctu ndkladovosti je nutné porovnat jejich vliv na zisk. K vysledku mi dopomtize

nasledujici vzorec (2):

vliv zmény ndkladovosti =T, * (h0 - h ), (2)

pficemz T, predstavuje trzby ndsledujictho roku, hy ndkladovost sledovaného roku a h,

ndkladovost nasledujictho roku.

Vypocet vlivu jednotlivych ndkladovych druhti je zahrnut do tabulky (Tab. 9)

Tab. 9 Vliv zmeny dilcich ndkladovosti spolecnosti na zisk

[vlastni zpracovani]

Zména na rok Zména na rok

Viiv zmény 2003 2004

Vliv zmény ndkladd na prodané zbozi 4 491 7 554
Vliv zmény spotieby mat. a energie -2761 -9422
Vliv zmény sluzeb 2522 -5578
Vliv zmény osobnich ndklad -7 263 5748
Vliv zmény dani a poplatkt -76 31
Vliv zmény odpistt 55 371
Vliv zmény ZC majetku a materidlu -522 995
Vliv zmény tvorby rezerv 7 684 -
Vliv zmény ostatnich provoznich

nakladi 25584 -18 401
Vliv zmény ndkladovych trokt -1 445 -99
Vliv zmény ostatnich financnich

nakladi 2178 1 540
Vliv zmény mimoiddnych nakladt -3 -

Jednoznacné nejvyznamnéjsi vliv na zisk méla polozka ostatnich provoznich ndkladd. Tyto
vykyvy jsou zpuisobeny tim, Ze v ostatnich provoznich ndkladech se vyskytnou pohledavky,
které spole¢nost postoupila v rdmci skupiny LUKROM. Stejnd polozka je ovSem evidovédna
v ostatnich provoznich vynosech, a proto lze ostatni provozni ndklady pifi hodnoceni vlivu

ndkladl v porovnéni s trzbami vynechat.

V roce 2003 mély kladny vliv na tvorbu zisku polozky rezerv a ndkladd na prodané zboZzi.

V roce 2003 jiz nedoslo k vytvéreni zdkonnych rezerv, a proto doslo k vyraznému sniZeni



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 53

tohoto ndkladového druhu. Pozitivni vliv ndkladi na prodané zboZi je velmi diilezity, nebot’
¢innosti spole¢nosti. Tento kladny vyvoj byl jesté vylepSen v roce nésledujicim, kdy opé&t

doslo k silng pozitivnimu vlivu na tvorbu zisku.

Vroce 2003 meély velice negativni vliv osobni ndklady zaméstnancti. V roce 2003
spolecnost dosdhla mensSich trZzeb neZ v roce minulém. Z nich v§ak musela zaplatit stavajici
pracovniky. Ke zvySeni této polozky piispélo také mirné zvySeni poctu zaméstnanct. Ke
kompenzaci ovsem doSlo v roce 2004, kdy osobni ndklady mély na tvorbu zisku pozitivni

vliv.

V poslednim sledovaném roce stlacovaly tvorbu zisku ndklady spotifeby materidlu a energie
a néklady na sluzby. V rdmci navazujicich sluzeb tak doSlo k vétSi spotfebé materidlu a
energie, neZ kterd by odpovidala vykdzanym trzbam. VéEtSina poloZek vSak méla kladny vliv.

SvédEi to o hospodarném uZzivani zdroji za situace rostoucich trzeb.

10.2 Celkové hodnoceni nakladu

Néklady spolecnosti tvoii dileZity zdroj nejriznéjSich analyz a moznosti jejich ovlivnéni. V
ramci hospodateni obchodni spolecnosti tvoii hlavni polozku ndkladd ndklady na prodané
zboZi.

Jedna se o poloZku, ktera tvoii zhruba 70 % veskerych ndkladl. Je tvofena piedevsim stroji,
pneumatikami a ndhradnimi dily, které jsou pfevzaty na sklad a nisledn¢ vyskladnény. Vyvoj
tohoto druhu ndklad vyznamné ovliviiuje celkové vysledky spole¢nosti. Dava proto prostor

vV s

pro jeji dikladnéjsi sledovani a budoucti analyzy.

Celkova vySe ndkladl je uzce navdzdna na trzby spolecnosti. UspéSnost hospodéiského
roku se proto vyrazné¢ odrazi v absolutni vysi ndkladt. Ty vSak lze vhodnym fizenim

ovlivilovat.

ZvySeni Ci snizeni ndkladd nemusi byt synonymem ke stejnému vyvoji v oblasti
ndkladovosti. Nékladovost je vyjddfena pomérem jednotlivych ndkladd k trzbam
spoleCnosti. I vyrazné zvySeni ndkladi v urcitém roce nemusi byt negativni, pokud je

kompenzovéno také prudkym ndrlistem trzeb. Nékladovost se tak mliZe i vyrazné sniZit.
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11 DIAGNOZA PROJEKTU

Posledni tfi sledované 1éta poukazuji na to, Ze spole¢nost Lukrom Zlin, a. s. rok od roku
zlepSuje své hospodateni. Jeji vykony jsou ovSem siln€¢ spjaty s vyvojem v oblasti
zeméd€lstvi. I kdyZ jsou tedy jednotlivé roky obratové razné tspésné, dokaze spole¢nost

postupné zvySovat své vysledky hospodateni.

Nejobjemnéjsi poloZkou ndklada jsou ndklady na prodané zboZi. Na tyto ndklady je nutné se

WV s

specieln¢ zaméfit a vytvofit ndstroj, ktery by vedl k dikladnéjSimu sledovani tohoto druhu

ndkladu.

Spolecnost se d€li na Ctyfi stfediska, z nichZ dvé plisobi na vice pracovistich. Je nutné
sledovat vyvoj a vzdjemné poméry trZzeb a ndkladi v dikladnéjSim clenéni, nez jsou

MW

podnikové vysledky. Jen tak 1ze odhalit mista a pti€iny vzniku ndkladovych polozek.
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III. PROJEKTOVA CAST
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12 VYCHODISKA PRO ZPRACOVANI PROJEKTU

Pti zpracovani svého projektu budu vychédzet z poznatkii ziskanych na zakladé¢ teoretickych
podkladii, které doplnim o informace zjiSténé v analytické Casti. Na zakladé téchto poznatkl
bude mozné snadnéji vypracovat a navrhnout takové néstroje, které pro spolecnost budou
piinosem a budou jednoduse implementovatelné do stdvajictho systému podnikovych
¢innosti.

K vypracovani vhodného projektu bylo nutné sezndmit se s chodem spolecnosti, organiza¢ni

strukturou, internimi materidly spolecnosti atd. Tyto skutecnosti slouzi k lepSimu pochopeni

jednotlivych vystupnich informaci.

Controlling svym rozsahem a pusobnosti zasahuje do vSech c¢innosti podniku. Pomuze
efektivné analyzovat a vyhodnocovat informace. Veskeré vystupy se vSak musi hodnotit v
SirSich souvislostech a se znalosti pfiCin. Teprve tehdy pomohou c¢innosti controllingu
vytvofit synergicky efekt, ktery zjednoduSi fizeni spole¢nosti diky vétSimu mnoZstvi

podkladovych informaci.
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13 NAVRH CONTROLLINGOVYCH NASTROJU

O controlling implementovany do obchodnich firem v soucasné dobé& stdle roste zdjem.
V porovnani naptiklad s controllingem ve vyrobnich firméch je jeho zavadéni do obchodnich

firem teprve v plenkach.

Prvnim néstrojem, ktery by mél zefektivnit fizeni firmy, bude zédkladni controllingovy
ndstroj, kterym je pfispévek na thradu. Do tohoto projektu vSak nelze implementovat déleni
ndkladi na fixni a variabilni, nebot’ ndklady obchodni spoleCnosti se liSi od ndklad
vyrobnich firem. Spole¢nost Lukrom Zlin, a. s. je tvofena Ctyfmi stiedisky, z nichz dvé¢ je
mozné ddle délit na rGznd pracovisté. Zde vznikd prostor pro tvorbu vicestupiiového
prispévku na thradu, ktery odhali, které pracovisté se nejvice svou Cinnosti podili na pokryti

nepiimych nédkladl a tvorbé zisku.

Dalsim néstrojem bude zplsob efektivnéjStho planovani. Spole¢nost nevytvaii mésicni
pldny, zaméfuje se pouze na pliny rocni. Ty ale nepoddvaji aktudlni informace o
hospodateni spolecnosti. Vyhodnocuji se vZdy zpétn¢, za cely kalendédini rok, kde nevznika

Zadny prostor pro operativni zdsahy.

S dobfe sestavenym pldnem souvisi také jeho pribézné sledovani. Aby mélo svou
vypovidaci hodnotu, musi byt plan neustdle sledovan. Sledovdno by mélo byt mési¢ni plnéni
pldnu i piipadné odchylky. Ty je nutné ihned vyhodnocovat. U vyraznéjSich potom aktudlng
zménit plan, ktery by odpovidal danému stavu. Zjistovéani odchylek miiZe pomoci lepSimu

pldnovani a rozpozndni situace, ve které se spolec¢nost nachazi.

Jednim ze zplsobi odhaleni pfiCin pozitivnich ¢i negativnich vysledkii bude vystavba
ukazatelového systému. Jako ptiklad jsem si zvolila ukazatel ndvratnosti investic (ROI).
Jeho pyramidovy rozklad pomiiZe ukdzat, jak se tento ukazatel vyvijel a jaké veli¢iny mély
na jeho vyvoj nejvetsi vliv. Nastini moZné zptlisoby feSeni, které by smetovaly k pozitivnimu
budoucimu vyvoji.

Pti vystavbé controllingového systému bylo nutno brdt v dvahu pfedmét CcCinnosti

spole¢nosti, jeji chod, potfeby i pfani. Controllingové ndstroje byly navrzeny po konzultaci

s pracovniky spole¢nosti.
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13.1 Vypocet prispévku na ihradu

Obchod, a nasledné také controlling, se orientuje na veli¢inu nazyvanou hruby vynos. Ten se
vypoc¢itd tim zpiisobem, Ze od obratu odecteme pofizovaci cenu zbozi, Cili pofizovaci
ndklady. Hruby vynos je v obchod¢ velice dilezity, protoze i malé posuny v marZi mohou

vést k zna¢nym rozdilim v hospodéiském vysledku spolec¢nosti.

Z této zdkladni ideje prace controllingu v rdmci obchodni spole¢nosti potom vystupuje
soustava stupniovitého vypoctu ptispévku na thradu. Spole¢nost Lukrom Zlin, a. s. se d¢li
na Ctyii sttediska, z nichZ dvé maji vice pracovist’. Toto Clenéni je nasledujict:
Lukrom Zlin, a. s.
» stredisko Kroméiiz
e pracovisté 122
e pracovisté 125
e pracovisté 126
» stiedisko Novy Jicin
e pracovisté 123
e pracovisté 124
» stredisko Banov
e pracovisté 141
» stredisko Olomouc
e pracovisté 142

V piipad¢ ptispévku na thradu tak vznikd prostor pro tfi stupné. Zakladni na drovni
jednotlivych pracovist’, stfedni na trovni stfedisek a nejvySsi pfispévek na trovni celého

podniku.

13.1.1 Prispévek na vhradu I

Prvni stupeii piispévku na thradu (ddle PU I) ziskdme takovym zptisobem, Ze od vynosi z

obratu, které v tomto piipad¢ tvoii trzby z prodeje zboZi a trzby z prodeje sluZeb, odecteme
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ndklady na prodané zboZi. Jednd se o zdklad podnikatelské ¢innosti spolecnosti. Firma tak
miiZze posoudit, jak pfispivaji jednotlivd pracovisté k vysledku hospodafeni. Timto

zpusobem muzeme sledovat vyvoj zdkladu dspéchu celé podnikatelské ¢innosti.

Soustavu prvniho stupné piispévku na thradu v jednotlivych stiediscich za posledni tii roky

prezentuji tabulky (Tab 10), (Tab 11), (Tab 12).

Tab. 10 Prispevek na tihradu I v roce 2002 [vlastni zpracovdni]

ROK 2002 Vynosy Naklady na .

v tis. K¢ z obratu prodané zbozi PUI Pofadi
Pracovisté 122 177 925 152 564 25361 1
Pracovisté 123 77751 66 571 11 180 3
Pracovisté 124 3347 3314 33 5
Pracovisté 125 0 0 0 -
Pracovisté 126 12 228 10 800 1428 4
Pracovisté 141 57 832 44213 13619 2
Pracoviste 142 0 0 0 -

V roce 2002 nebyla pracovisté 125 a 142 dosud v provozu. V prvnim roce srovnani proto
nevykazuji Zadné hodnoty. U ostatnich pracovi§t ale miZeme sledovat relativné vyrazné

rozdily.

Vv v

Suverénné nejlépe si vede pracovisté 122, které je soucdsti stfediska Kroméiiz. Toto
sttedisko patii k dspéSnym predevSim tim, Ze ma stdlé zdkazniky. Vzhledem k poloze
stfediska také neustdlé ptibyvaji dalsi. Dosahuje tak nejvyssiho obratu vibec. Zaméstnava
také obchodniky, ktefi dokonale znaji své prostfedi a jsou schopni sjednat vysoky pocet

zakazek.

Nejslabsich hodnot dosahovalo pracovisté 124, které hospodaii v rdmci stfediska Novy
Ji¢in. V roce 2002 se poticelo na hranici tinosnosti. Dokazalo vytvofit PU I pouze ve vysi
33 000,- K¢. Tato situace vznikla z toho divodu, Ze se toto pracovisté teprve zabihalo do
pracovniho procesu. Pracovnici stiediska mapovali prostifedi a marze pfi prodeji byly pouze
minimalni.

V roce 2003 se ke srovnani piidala nové vznikld pracovisté 125 a 142. Zvlast’ stfedisko

Olomouc, piedstavované pracovistém 142, v tomto hodnoceni velmi dobie obstdlo. Ze
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vSech sledovanych pracovist’ zaujima tteti misto s velice sluSnym piispévkem na dhradu. To
jen potvrdilo hypotézu, Ze je v této oblasti o zeméd¢elské stroje eminentni zdjem. Kritické
pracovisté 124 sice zvysilo svlij ptispeévek na thradu, nicméné stdle pokulhdva za ostatnimi.

Nepodatilo se mu vytvofit odpovidajici obrat.

Tab. 11 Prispevek na vihradu I v roce 2003 [vlastni zpracovdni]

VUs.Ke | obrata | produnésozr| PO | Pofadi
Pracovisté 122 99 652 81252 18 400 1
Pracovisté 123 59 674 47 810 11 864 2
Pracovisté 124 2997 2292 705 7
Pracovisté 125 8676 7 341 1335 6
Pracovisté 126 16 184 14 459 1725 5
Pracovisté 141 36 019 28 290 7729 4
Pracovisté 142 36 107 27 063 9 044 3

Rok 2004 v podstaté kopiruje rok 2003 v potadi ptispévkll na dhradu. Pracovisté 126 je
ovSem poznamendno Utlumem cinnosti v tomto stfedisku. Po pocétecni euforii doSlo k
¢asteCnému nasyceni trhu. O tom svéd¢i i jeho vysledky, kdy se ani vynosem, ani
piispévkem na thradu nemlZe rovnat ostatnim pracovistim. Tento rok byl velmi pozitivni,
co se tyde vySe PU I obecné. Spole¢nost t&Zila z velkého zdjmu zemédélet, takze dosahla

rekordniho obratu.

Tab. 12 Prispevek na vihradu I v roce 2004 [vlastni zpracovdni]

VisKe | obrau | prodanésbo| PUT | Pofadi
Pracovisté 122 192 506 163 696 28 810 1
Pracovisté 123 101 060 89 262 11798 2
Pracovisté 124 8241 5537 2704 6
Pracovisté 125 21 833 18 216 3617 5
Pracovisté 126 1424 1011 413 7
Pracovisté 141 43410 35938 7472 3
Pracovisté 142 36 300 29 300 7 000 4
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Rozdily mezi pracovisti nejlépe vystihuje grafickd podoba. Toto rozliSeni je nutné z toho
divodu, aby mélo vedeni informace o tom, kterd pracovisté jsou vysoce ziskova a kterd

jsou kandidaty na dplné zastaveni ¢innosti.

PU I v letech 2002 az 2004

30000+

25000+

20000+

15000+

tis. K¢

10000

5000+

122 123 124 125 126 141 142

pracovisté

@2002 m2003 02004

Graf 4 PU I v letech 2002 az 2004 [viastni zpracovdni]

Evidentné nejispés$néjsi je pracovisté 122, které také dosahuje nejvysSiho obratu. Tvoii
nejvetsi Cast celé sumy piispévki, je nejvykonnéjsi ze vSech pracovist. Eviduje také nejvice
zékazniki. K postupnému poklesu PU I dochdzi u pracovist 126, 141 a 142. A to i piesto,
Ze rok 2004 byl pro firmu obecné uspesny. Na ndkup zbozi vynaloZilo tato pracovisté vice

prostiedki, nez by bylo adekvatni.

Spole¢nost Lukrom Zlin, a. s. sleduje hospodateni piredevsim podle stiedisek, a tak je pro
hodnoceni zajimavé zesumarizovat PU I dle jednotlivych stfedisek. Tato informace slouZi

vedeni pro informaci o uspésnosti stiedisek. Vysledky prezentuje graf (Graf 5).

Jednoznacné nejispésnéjsi je stfedisko Kroméiiz. Velky podil na tomto vysledku ma
pracovisté 122, které hospodafi s nejvétsim piispévkem na dhradu I. Pracovisté 125 a 126,
kterd jsou také soucdsti tohoto stfediska, vytvarela v porovndni s ostatnimi pouze mizivy

piispevek.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 62

PU I dle stiedisek
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Graf 5 PU I dle jednotlivych stiedisek [viastni zpracovdni]

ZlepSujici se tendenci vykazuje stfedisko Novy Jicin, jehoZ vysledky ovliviiuje zejména
pracovisté 123, které ma své sidlo ve ValaSském Mezitici. Oproti pracovisti 124 je ovSem

podstatné vétsi a tvoii centrum pro prodejni ¢innosti.

Stredisko Banov naznaCuje negativni tendence ohledné sniZovani piispévku na thradu.
S menSimi dspéchy souvisi také umisténi stfediska. Po produktech spole¢nosti zde neni

takova poptéavka.

13.1.2 Prispévek na dhradu II

Piispévek na dhradu druhého stupnd (dile PU II) vznikd vtomto pifpadd na trovni
sttedisek. Vysledek ziskdme tehdy, jestlize od sumy pitispévkli na thradu prvniho stupné,
odecteme piimé ndklady stfediska. Suma piispévkil bude vzdy souctem piispevkl

pracovist, které patii danému stiedisku.

TakZe v piipad¢ stifedisek Banov a Olomouc nedojde ke kumulaci pfispévki z toho divodu,
7e¢ PU 1 pracoviité je v jejich piipadé roven sumé PU I stiedisek. Vypolet je vsak
uskute&nitelny, nebot’ piimé naklady figurujici ve vypoétu PU II se dosud nikde neprojevily.
Za piimé ndklady na drovni stfediskové se povazuji osobni ndklady a ndklady spotieby

pohonnych hmot. Jde o ndklady, které jsou piimo spjaty s dosaZenim danych trzeb.
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Tab. 13 Prispevek na vihradu II v roce 2002 [vlastni zpracovdni]

5(11;5.2(1?52 Suma PU T gj‘gﬂﬁ PUII Poradi
Kromsitz 26789 6 263 20 526 |
Novy Jiin 11213 4306 6907 3
Bénov 13 619 4963 8 656 2
Olomouc 0 0 0 -

V roce 2002 stiedisko Olomouc nebylo v provozu, takZe neni v tomto roce hodnoceno.
Nejvétsi prispévek na dhradu II vytvofilo stfedisko Kroméfiz. Oproti ostatnim ma vice nez
dvojndsobnou sumu PU I a navic nebyly jeho piimé ndklady piili§ vysoké. To umoZnilo

docilit PU II ve vysi 20 526 000 K¢&.

Tab. 14 Prispevek na vihradu II v roce 2003 [vlastni zpracovdni]

5‘1‘;&22((? Suma PU I gj‘gﬂﬁ PO Poradi
KromeFiy 21 460 7742 13718 ]
Novy Jicin 12 569 5043 7526 2
Bénov 7726 3262 4 467 4
Olomouc 9 044 2247 6797 3

V roce 2003 jiz nebyl PU II stiediska Krom&iiz tak vysoky. I presto si oviem udrzelo své
vedouci potadi. Pfispiva tak nejvice na dodatecné pokryti nepiimych ndkladi a tvorbu
zisku. V tomto roce se jako negativni projevilo pfedevSim hospodateni stfediska Banov,

které vykdzalo oproti minulému roku téméf poloviéni PU II.
I pfesto, Ze rok 2003 byl prvnim rokem cinnosti stiediska v Olomouci, dokédzalo toto
sttedisko vykdzat vy$§i PU II ne’ zmifované stiedisko Bdnov. Ob& oviem v roce

ndsledujicim, ktery byl pro podnik obratové vyjimeéné piiznivy, pracovala s niz§im PU II,

nez v roce 2003, kdy se spole¢nost potacela s mirnym ochladnutim zajmu o jeji produkty.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 64

Tab. 15 Prispevek na vihradu II v roce 2004 [vlastni zpracovdni]

Rok 2004 Néklady

© tis, K& Suma PU I stFedicka PUII Potadi
Kromé&iiz 32 840 9 477 23 363 1
Novy Ji¢in 14 502 5 882 8 620 2
Bénov 7472 3413 4059 4
Olomouc 7 000 2 419 4581 3

Obecné ptiznivy vyvoj roku 2004 se do stiedisek Bdnov a Olomouc nepromitl.
Nezaznamenala zvyseny zdjem o zemédélskou techniku. Suma PU I a potazmo PU II
v tomto roce dokonce klesla. Tyto stiediska nejsou na situaci v zemedélstvi zavisla tolik, jak

se predpokladalo z celkovych vysledkii spolec¢nosti.
Strediska si ovSem drzi své potadi GspéSnosti. Stiedisko KroméfiZ je abnormdlné tspésné.
V roce 2004 vykézalo PU II v rekordni sumé 23 363 000 K&. Pro prehlednost vysledki je

nejvhodnéjsi grafické zpracovani, kde je mozné srovnat vSechny sledované roky i stfediska

zaroven.

PU I v letech 2002 az 2004
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Graf 6 PU II dle jednotlivych stiedisek [vlastni zpracovdni]
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Z hodnoceni pracovist’ i stiedisek tak jednoznacné vyplyva skutec¢nost, Ze by firma i nadéle

méla podporovat svou c¢innost predevsim v oblastech stiediska Kroméiiz. Nejslabsim

¢lankem je sttedisko Banov, které se jevi ve své ¢innosti jako nejméné hospodarné.

Vysokou vypovidaci hodnotu md i PU II p#i piepoétu na jednoho pracovnika. Osobni
ndklady totiZ netvoii v hospodafeni spole¢nosti zanedbatelnou polozku. Pravé naopak.

Hlavni podnikatelska ¢innost je zaloZena ptedevsim na lidech a jejich schopnostech.

Tab. 16 Prispévek na vihradu Il na zaméstnance [vlastni zpracovdni]

PU II na zaméstnance

(v tis. K&) 2002 2003 2004
Kromgtiz 1026 508 865
Novy Ji¢in 531 538 507
Banov 866 406 406
Olomouc - 1359 764
CELKEM 2423 2811 2 542

Tabulka (Tab. 16) je zdrojovou tabulkou pro nasledny graf (Graf 7). Vysledky jednotlivych
sttedisek byly vydéleny poctem pracovnikli ve stiediscich. Timto zplsobem je mozZné
posoudit vykonnost jednotlivych pracovist pomoci poctu zaméstnanci. Tyto vysledky
vypovidaji o tom, zda jsou prostfedky souvisejici s udrzenim daného poctu pracovnikl

vhodné€ investované.
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PU II na zaméstnance
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Graf 7 PU II na zaméstnance [vlastni zpracovdni]

Graf (Graf 7) poukazuje na produktivitu zaméstnancil jednotlivych stiedisek. Potvrzuje, Ze
sttedisko Kromé&fiZ je i tentokrat kladné hodnoceno, nebot’ produktivita tohoto stiediska je
stabilng velmi dobra. PU II na zaméstnance ve stiedisku Kroméiiz se ale nepohybuje
vyrazné vyS$ nez v jinych stfediscich. Krométiz tedy vykazuje vysoky obrat, ale pracuje na
ném také nejvic pracovnikii. Nic se ale nezménilo na pifedpoklddané hospodarnosti

sttediska, nebot’ i tak se fadi k nejproduktivnéjSim.

Stfedisko Olomouc zacalo provozovat svou ¢innost az v roce 2003. Potvrdila se vSak teorie
o dobfe pracujicim stfedisku, nebot’ v tomto roce dokédzalo pii piepoctu na jednoho
pracovnika vytvofit rekordni PU II. V roce 2004 kleslo zhruba na troven stiediska

Kroméfiz, coz je i po silném propadu vyborny vysledek.

Nejslabiim ¢&lankem je stiedisko Béanov. I kdyZ vysledky PU I pro n&j vyznivaly relativné
kladng, ukdzalo se, e md stfedisko velice slabou produktivitu prace. Vypodet PU II tak

odhalil v hospodateni tohoto stiediska urcité rezervy.

13.1.3 Prispévek na dhradu I1T

Piispévek na thradu téetiho stupné (PU III) ndm odhali, jaky prostor spoleénost vyuziva k
tihradé svych nepifmych nakladt a tvorbé zisku. Ziskdme jej tehdy, jestlize od sumy PU II,
kterd vznikne souétem PU II jednotlivych stfedisek, odeteme piimé ndklady spolednosti.

Jsou to takové ndklady, které dosud nefigurovaly v jiz zminénych dvou stupnich. Do
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piimych ndkladl spolecnosti patii osobni ndklady, spotfeba pohonnych hmot, ale také droky

z uveru.

Tab. 17 Prispévek na vihradu 111 v letech 2002 az 2004 [vlastni zpracovdni]

LUKROM ZLiN a. s.

(v tis. KO 2002 2003 2004
suma PU II 36 089 32508 40 623
ndklady spolecnosti 2114 4544 11 550
PUIII 33975 27 964 29 073

Posledni stupenn pifispévku na uhradu odrdzi stav spoleCnosti po rozboru jednotlivych
slozek. Vyrazny rozdil lze pozorovat pfedevsim v pfimych ndkladech spolecnosti. Rok 2003
byl pro spole¢nost hospodaisky nepiiznivy. Tento trend koresponduje se sumou PU II.
Ovsem ndklady spole¢nosti se oproti minulému roku zdvojndsobily. Tato situace byla
zpusobena zvySenym poctem zameéstnancl, a tudiZz ndrtistem osobnich ndkladd. Dalsi
ndkladovy prvek predstavuje pfijaty dveér, ktery souvisel s prudkym zvySenim ndkladovych
urokd.

V roce 2004 pokracovalo zvySovani piimych ndkladt spolecnosti. Razance vSak byla daleko
silnéj$i. Néklady se vySplhaly az na 11 550 000 K¢. Pficiny téchto ndkladii jsou obdobné
jako v pfedchézejicim roce. Doslo k navySeni poctu zaméstnancti, kteii se podepsali pod
rostouci osobni ndklady. K tdvéru v roce 2003 ptibyl dalsi, ktery se pouZil na odkup zdsob a
zafizeni v nov¢ vznikajicim pracovisti. Pfimé ndklady vzrostly také pod tithou ndkladovych
urokd.

Grafické hodnoceni miZeme vidét v grafu (Graf 8). Pii porovnani sumy pfispévkll na
thradu II a vysledného ptispévku na thradu III ziskdme prostor, ktery tvoii piimé ndklady

spole€nosti. Jasn¢ 1ze pozorovat jejich vyrazny nértist v poslednim roce.
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Tvorba PU III v letech 2002 aZ 2004
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Graf 8 Tvorba PU III v letech 2002 az 2004 [viastni zpracovdni]

Rist ndklad by se mél v nasledujicich letech zastavit. Ocekdva se jejich mirné sniZeni. I
pfes zminéné negativni jevy si viak spole¢nost udrzuje relativné vysoky PU III, kterym

pokryva své aktivity.

13.14 Hodnoceni vypoctu prispévku na ihradu

Vypocty ohledné¢ pfispévku na dhradu pomohou k efektivnéj$Simu operativnimu fizeni
spoleCnosti. Odhali oblasti, které jinak ztstavaji skryté. Vedeni spole¢nosti tak mize vidét,

které pracovisté Ci stfedisko pracuje dobte a které naopak plytva vloZenymi prostiedky.

Za posledni tii roky si mizeme udélat obriazek o hospodaieni jednotlivych pracovist.
Podafilo se odhalit vice ¢i mén¢ prosperujici mista. Rozhodné by se méla firma soustfedit na
rozsiteni své Cinnosti ve stfedisku Kroméfiz, které vykazovalo bezkonkuren¢né nejlepsi
vysledky. Ne vSechna pracovisté ve stfedisku jsou vSak stejné hospodarnd. Zasluhu na

tomto vysledku ma predevsim pracovisté 122, které vykazuje nejlepsi vysledky ze vsech.

Rozvijejici se hvézdou se také stdva stfedisko Olomouc, které zahdjilo svou ¢innost v roce
2003. Brzy se vSak dostalo do celnich pozic mezi pracovisti. Vykazuje vysokou

produktivitu prace. Do budoucna lze ocekévat jeho dalsi rozvoj.

Valnych vysledki ovSem nedosahovalo stiedisko Béanov, které ptedevSim pii prepoctu

PU II na jednoho pracovnika, trp&lo slabymi vysledky, tzn. dosahovalo nizké produktivity.
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Spole¢nost by méla zvazit, jak je pro ni stiedisko Bdnov strategicky vyznamné.

K pozitivnim vysledkiim spole¢nosti pfispivd pouze minimdlnég.

13.2  Operativni planovani

Planovani lze povazovat za urcity rozhodovaci proces, pii kterém se formuluji budouci
parametry podnikové Cinnosti. Jeho nezbytnou soucésti je analyza podnikového vyvoje a

progndzy téchto podminek.

Finan¢ni plan zobrazuje ocekdvané financni efekty podnikovych aktivit. Pfesnost tohoto
planu je dana zkuSenostmi pracovnikl, ktefi jej vypracovavaji, odvétvim, ve kterém
spoleCnost ptlisobi, ¢i volbou metody planovéani. Cesta k idedlnimu planu je informacné,
koordina¢n¢ i metodicky naro¢na.

s

Mezi vSemi finan¢nimi plany se zaméfim na plan vynosu, ktery tuto spolecnost obzvlast
zajimal. Splatnost jednotlivych faktur je ve vétSiné pfipadii 14 dni. Vzhledem k odvétvi, ve
kterém firma ptsobi, nelze ovSem vyuzit urité metody, kterd by piesné vystihovala budouci

situaci.

v/ v

Spolecnost Lukrom Zlin, a. s. se nezabyva planem na krat$i ¢asovy usek, neZ je jeden rok.
Pro operativni sledovéani vysledkt je ale nutné sledovat tyto ukazatele mesicné. Béhem
jednotlivych mésich totiz dochdzi k vyraznym vykyvim, které by mohly mit neptiznivy vliv
na operativni rozhodovéni spole¢nosti.

Pti tvorbé mési€niho planu vynosl jsem konzultovala své ndvrhy s vedoucimi pracovniky

podniku. Rozhodla jsem se pro primérné procentudlni rozloZeni vynosti béhem celého roku.

Snazila jsem se dat ndsledujicimu roku co nejptesnéjsi podobu.
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Tab. 18 Mésicni vynosy spolecnosti [vlastni zpracovdni]

. . 2002 2 2004
Mésic/Rok v ti(s)f)Ké v ti(s)f)f(é v ti(:(.)Ké
Leden 10 245 7961 7382
Unor 13 256 7532 9 603
Biezen 18 564 15 246 28 637
Duben 39 656 18 569 30 681
Kvéten 47256 25 684 37 256
Cerven 79 256 28 578 58 642
Cervenec 62 598 35 647 55 256
Srpen 32 456 36 191 61 254
ZAH 30 933 24267 28 568
Rijen 22 145 25 468 42 629
Listopad 26 145 21 569 52327
Prosinec 29 465 42 593 98 710
Celkem 411975 289 305 510 945

Tabulka (Tab. 18) je tabulkou skute¢nych vynosii ve sledovanych letech 2002 az 2004.
Hodnoty jednotlivych mésici byly zjiStény zpétné, béZné je spoleCnost mésicne
nevyhodnocuje. O vyvoji vynost v jednotlivych mésicich vice napovi nasledujici graf

(Graf 9).
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Graf 9 Mésicni vynosy [vlastni zpracovdni]
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Nejvyssich mésicnich vynosti dosahuje spolecnost v letnim obdobi od ¢ervna do zaii. Nartst
ndkupt je evidentni také v poslednich dvou mésicich roku. Extrémni hodnoty vykazuje rok

vyuZzivali k ndkupim stroji pfedevsim posledni mésice roku.

V piipadé mésicni potieby vykaznictvi volila spole¢nost plan ve formé linedrnich vynost. Ty

ovSem neodrdZely jiz popsany vyvoj vynosu béhem roku. Je tedy nutné vytvofit jisty

vvvvvv

Individudlni plan vytvoiim jak pro rok 2004, tak pro rok 2005. Indexovany pldn roku 2004
bude slouzit k porovnani oSetfeného planu, ktery mél vzniknout jiz v roce 2003, a linedrniho

pldnu. Nové zpracovany pldn by mél piesnéji odrdzet realitu pro dal$i obdobi.

Na zédkladé¢ vySe vynosti v jednotlivych letech jsem vytvofila tabulku (Tab. 19), ktera

obsahuje i vysledny indexovany pldn na rok 2004.

Tab. 19 Indexovany pldn vynosii 2004 [vilastni zpracovdni]

2004 | ETG | Mdes |0 e ke
Leden 9103 2,60 % 9 865
Unor 10 394 2,96 % 11 264
Biezen 16 905 4,82 % 18 321
Duben 29 113 8,30 % 31550
Kvéten 36 470 10,40 % 39 524
Cerven 53917 15,38 % 58 432
Cervenec 49 123 14,01 % 53 236
Srpen 34323 9,79 % 37 197
74t 27 600 7,87 % 29911
Rijen 23 807 6,79 % 25 800
Listopad 23 857 6,80 % 25 855
Prosinec 36 029 10,28 % 39 046
Celkem 350 640 | 100,00 % 380 000

Z vysledki predchdzejicich rokid jsem provedla mési¢ni priméry. Na zdkladé poméru s
celkovou hodnotou vynosl jsem ziskala index, ktery poslouzi k vytvofeni mési¢nich hodnot,
které budou obsahovat jiz zminény trend. Index potom rozdé¢li planovany objem vynost v

P ONs

prabchu celého roku podle vykazovanych mési¢nich hodnot.
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Tento zpiisob osetieni roku 2004 bude slouZit k potvrzeni ¢i vyvraceni efektivnosti tohoto
feSeni. Na zdklad¢ systému vypoctu odchylek porovndm linedrni plan, indexovany plan a

skutecnost. Odpovédi by mélo byt planovani, které bude 1épe odrazet realitu.

Tab. 20 Odchylky indexovaného pldanu vynosii 2004 [vlastni zpracovdni]

Leden 31 666 9 865 7 382 -24 284 -2 483
Unor 31 666 11264 9603 -22 063 -1 661
Brezen 31 667 18 321 28 637 -3 030 10 316
Duben 31 667 31550 30 681 -986 -869
Kvéten 31 667 39524 37 256 5589 -2 268
Cerven 31 667 58432 58 642 26 975 210
Cervenec 31 667 53236 55 256 23 589 2 020
Srpen 31 667 37197 61 254 29 587 24 057
Zari 31 667 29911 28 568 -3099 -1 343
leen 31 667 25 800 42 629 10 962 16 829
Listopad 31 666 25 855 52 327 20 661 26 473
Prosinec 31 666 39 046 98 710 67 044 59 664
Celkem 380 000 380 000 510 945 130 945 130 945

Veskeré odchylky jsou uvedeny v absolutnich &islech. Cervené je potom zvyraznéna mens{
odchylka od plianu. Cim mensi odchylka, tim pozitivngj§i vysledek. Odchylky se stile
objevuji, nebot’ prognézovéni je v tomto oboru sloZzité. Nelze pfedem odhadnout budouci

podminky a zdjem zdkaznik1.

Indexovany plén byl nicméné bliZe skute¢nosti, neZ plan linerni. Cinnost spole¢nosti je tzce
spjata se zemédélskym odvétvim, které samo podléhd sezénnim vykyvim. Navazujici
odvétvi je tak urcitym zpusobem ovlivnéno zprostiedkované. Nejde vSak o sezénnost v
pravém slova smyslu. Je ovlivnéna nejen sezénou, ale také financni situaci zemédélct.

K nartstu poptdvky tak mizZe dojit i v dobé, kterd nekoresponduje se zemédélskou sezénou.

Pokud by v roce 2003 spolecnost vytvofila indexovany pldn, dostala by vérohodné&jsi a

ptresnéjsi informace o mési¢nich vynosech.
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Do budoucna je nutné vytvofit indexovany pldn pro rok 2005, ktery jsem provedla stejnym

zpisobem jako pro rok 2004. Index byl vytvofen na zdkladé mésiCnich priméri

ptedchdzejicich let.

Tab. 21 Indexovany pldn vynosii 2005 [vlastni zpracovdni]

v fl(;of{é Priumér Index Ind;:()g;any
Leden 8 529 2,11% 8021
Unor 10 130 2,51% 9 527
Biezen 20 816 5,15% 19 575
Duben 29 635 7,33% 27 870
Kvéten 36 732 9,09% 34 543
Cerven 55 492 13,73% 52 186
Cervenec 51 167 12,66% 48 118
Srpen 43 300 10,72% 40 720
74t 27 923 6,91% 26 259
Rijen 30 081 7,44% 28 288
Listopad 33 347 8,25% 31 360
Prosinec 56 923 14,09% 53 531
Celkem 404 075 100,00% 380 000

Nejvyssi vynosy se daji predpoklddat v obdobi od ¢ervna do srpna daného roku. NejslabSim
obdobim je zacéatek roku, kdy je trh nasycen. ZvySené nakupy zeméd¢€lské techniky se také z

dtavodi optimalizace danového zakladl provadéji v poslednim mésici roku.
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Graf 10 Mesicni trzby véetné pldanu 2005 [viastni zpracovani]

Ptredchézejici graf (Graf 10) zapracovavd do vyvoje vynosu v jednotlivych letech také plan
na rok 2005. ProtoZe se jednd o primérné mési¢ni hodnoty, je vidét, Ze rok 2005 kopiruje
JiZ nastaveny vyvoj.

Tento plan je nezbytnou soucdsti operativniho controllingového systému. Vzhledem k tomu,
Ze dochazi k vykyviim vynosti béhem kalendainiho roku, je nezbytné byt o této skutecnosti
co nejpresnéji informovan. Primérné vykazované hodnoty jsou v souladu s potfebami
spoleCnosti. Orientacné¢ dava piehled o budoucim vyvoji. Presnd Cisla lze jen téZko
predvidat. I tento ndstroj vSak postaci k tomu, aby si spole¢nost mohla 1épe naplanovat

navazujici aktivity.

13.3 Priubézné sledovani vypracovanych plani

Na sestaveni planu, ktery se co nejvice ptiblizuje skute¢nosti, navazuje jeho hodnoceni. To
by se m¢lo provadét v mésiCnich intervalech. Controller by mél pribézné sledovat droven
skutecnych hodnot. Vedeni je timto zplisobem aktudlné informovéno o situaci v podniku, a
milZe se proto operativné ptizpusobit situaci.

Vv s

Nejjednodussi zptsob sledovani pribéznych vysledkii aplikuji na plan vynost za rok 2004,
pficemZ bude mozné sledovat vyvoj v prabéhu celého roku, a na prvni ctvrtleti roku 2005,

jehoz vysledky byly v dob€ zpracovani této diplomové prace jiz znamy.
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Tab. 22 Sledovdni pldnu vynosit 2004 [vlastni zpracovdni]|

2004 Indexovany y Skutecnost % plnéni
v tis. K¢ plan Skutecnost kumulované planu

Leden 9 865 7 382 7 382 1,94%
Unor 11264 9603 16 985 4,47%
Biezen 18 321 28 637 45 622 12,01%
Duben 31550 30 681 76 303 20,08%
Kvéten 39 524 37 256 113 559 29,88%
Cerven 58 432 58 642 172 201 45,32%
Cervenec 53236 55256 227 457 59,86%
Srpen 37 197 61 254 288 711 75,98%
Zari 29911 28 568 317279 83,49%
Rijen 25 800 42 629 359 908 94,71%
Listopad 25 855 52 327 412 236 108,48%
Prosinec 39 046 98 710 510 945 134,46%
Celkem 380 000 510 945 - -

K vytvofeni ndstroje pribézného sledovani jsem pouzila vypocteny indexovy plan. Tabulka
(Tab. 22) je vyplnéna aZ do konce kalenddiniho roku, nicméné jiz v listopadu spolecnost
védéla, Ze splnila pldn na 94,71 %, nebot’ v jedendctém mésici jiz bylo uzaviené sledovani za
poslednich deset mésici. Vedeni spolecnosti ma tak aktudlni informace o vykonnosti
podniku na poli vynosti kazdy mésic. V rdmci hodnoceni celého roku je mozné fici, Ze

vysledky roku 2004 ptedcily plan, nebot” spolecnost splnila planované vynosy na 134,46 %.

V nésledujici tabulce jsou potom zapracovany skute¢né vysledky prvniho ctvrtleti roku
2005. Vynosy zacatku roku tak opét kopiruji obvyklé nizké vynosy prvniho Ctvrtleti. V
dubnu 2005 tedy vime o skute¢nosti, Ze spole¢nost plni sviij pldn na 9,83 %. Tento vysledek
je o0 2,18 % horsi, nez v predchézejicim roce. Tato situace je zpiisobena realizaci velkého
objemu prodeje, ktery se uskutecnil na konci roku 2004. Rok 2004 skytal posledni moZnost
reinvesticnitho odpoctu stroje ze strany zemédélskych druzstev, a proto mnohd tohoto

zvyhodnéni vyuZila.
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Tab. 23 Sledovdni pldnu vynosit 2005 [vlastni zpracovdni]

2005 | Indexovany Skutednost Skute¢nost % plnéni

v tis. K¢ plan kumulované planu
Leden 9 865 6 254 6 254 1,68 %
Unor 11 264 10 236 16 490 4,42 %
Bfezen 18 321 20 158 36 648 9,83 %
Duben 31550
Kvéten 39 524
Cerven 58 432
Cervenec 53236
Srpen 37197
Zari 29911
Rijen 25 800
Listopad 25 855
Prosinec 39 046
Celkem 373 000

PribéZznym sledovanim bude vedeni aktudlné informovdno o déni ve spolecnosti. Muze
pfijimat novd opatfeni, kterymi zamezi piipadnym nebezpecnym vykyvim. Aktudlni
informace chystaji podklad k jakékoliv ¢innosti managementu. Zavedeni tohoto ndstroje si
nevyzadd Z74adné dodatecné ndklady. Lze okamzit¢ zallenit do systému sledovani

hospodateni spole¢nosti.

13.4 Vypoéty odchylek

Realizace jakéhokoliv rozhodnuti nemtize byt ispesnd, jestlize nevychazime ze skute¢nosti v
podniku a jeho ptedpoklddaného vyvoje. V ramci controllingu je naprosto nezbytné odhalit

a vyhodnotit odchylky, které nastaly vzhledem k pldnované situaci.
V piipad¢ dobie sestaveného planu musi byt odchylky co nejmensi. Pozitivni odchylky jsou
vitdny, negativni nikoliv. V rdmci tohoto projektu je stézejni zaméfit se predevSim na

poloZky, které se koncentruji ve vykazu ziskl a ztrat.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 77

Ve spolecnosti Lukrom Zlin, a. s. se prvni plan téchto poloZek vytvoftil v roce 2004. Na
zdklad¢ konzultace s vedenim spolecnosti jsem do svého projektu zatadila vypocet odchylek

jednotlivych druhti ndkladt a vynost.

Pfi svém hodnoceni budu tedy pouzivat rok 2004. Tabulka (Tab. 24) reprezentuje jednotlivé

ndkladové druhy, které byly v tomto v roce naplanovany.

Tab. 24 Odchylky ndkladovych druhii v roce 2004 [vilastni zpracovdni]

LUKROM ZLIN a. s. Plan Skute¢nost | Odchylka | Odchylka v %

2004 v tis. K&

Naklady na prodej zboZ{ 330000 | 354528 24 528 7.43 %
Spotieba materidlu a energie 18 000 26 401 8401 46,67 %
Sluzby 22 500 31 941 9 441 41,96 %
Osobni naklady 28 000 27 876 -124 -0,44 %
Dan¢ a poplatky 300 280 -20 -6,67 %
Odpisy 2 000 1739 261 -13,05 %
ZC majetku a materidlu 80 104 24 30,00 %
Ostatni provozni néklady 600 54 372 53 772 8 962,00 %
Nakladové troky 2 000 2 652 652 32,60 %
Ostatni finan¢ni ndklady 1 000 1613 613 61,30 %
NAKLADY CELKEM 404 480 | 501 506 97 026 23,99 %

Po prabézném sledovani vyvoje je nezbytné rozebrat pribézné odchylky od stdvajicitho
stavu. I kdyZ se predpoklddalo, Ze rok 2004 bude uspeSny, predCil ocekdvani. V souladu
s dosaZzenymi vynosy se zvysily také nékteré druhy ndkladii. K mirnému zvyseni doSlo také
u ndkladl na prodané zboZi. To bylo zpiisobeno vétsi poptavkou po zemédélskych strojich.

V tomto druhu ndkladt totiz figuruje predevsim pofizovaci cena zemedélskych stroj.

Spotieba materidlu a energie se zvySila o necelych 47 %. Tento narist byl zpusoben

zvySenym zdjmem o nov¢ ziizeny pneuservis v Kromé&fizi. Také zdjem o servis techniky byl

veétsi, nez spolecnost ocekavala.

V osobnich ndkladech nedoslo k vyraznym zméndm. I pfes to, Ze v roce 2004 doslo ke
zvySeni poctu zaméstnancli, byla tato skuteCnost zapracovdna do plani. Pouze mirna

odchylka potvrzuje zachyceny trend ve vyvoji poctu pracovniki.
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Nejvyrazn€jsi odchylkou jsou ovSem ostatni provozni ndklady. Tyto ndklady se prudce
zvySily v souvislosti s postoupenim pohledavek. Spole¢nost Lukrom Zlin, a. s. je soucdsti
skupiny LUKROM, kterd zasahuje do nejriznéjSich oblasti zemédélského odvétvi. Jednim
ze zpusobt thrady pohleddvek od odbératelt je platba v komoditach. Tyto komodity ovSem
piislusi spoleCnosti, které Lukrom Zlin, a. s. pohleddvku postoupi. Tato pohledavka je
postoupena v plné vysi, bez vzniku dodatecnych ndkladi. Finan¢ni vypotadani tak probéhne
mezi firmami v rdmci skupiny LUKROM. V dcetnictvi spolecnosti se postoupeni
pohledavky objevi v ostatnich provoznich ndkladech a ndsledné v ostatnich provoznich
vynosech. Vzhledem k nepiedvidatelnosti tohoto zptisobu platby nemlize byt tato poloZka

dopiedu zapracovana do planu.

Celkové se ndklady zvySily o necelych 24%. Zhruba stejnou odchylku vykazovaly také
vynosy. I pfesto, Ze zjiSténd odchylka neni zanedbatelnd, pohybuje se v ramci piipustnych

hranic, nebot’ rok 2004 byl oproti jinym svym zptisobem vyjimecny.
Tab. 25 Odchylky vynosu v roce 2004 [vlastni zpracovdni]

LUKROM ZLIN a. s. Plan Skutecnost| Odchylka | Odchylka v %

2004 v tis. K¢

Trzby za prodej zbozi 380 000 404 013 24 013 6,32 %
Trzby za vlastni vyrobky a

sluzby 30 000 48 290 18 290 60,97 %
Trzby z prodeje majetku 230 297 67 29,13 %
Ostatni provozni vynosy 2 400 55672 53272 2 219,67 %
Vynosové turoky 0 2 2 -
Ostatni finan¢ni vynosy 1100 2671 1571 142,82 %
VYNOSY CELKEM 413 730 510 945 97 215 23,50 %

Velice vyznamnou je odchylka predevsim ostatnich provoznich vynosi, kterd souvisi s jiz
popsanym principem postupovani pohleddvek v radmci skupiny LUKROM. Jedna se tedy o

jednu z konkuren¢nich vyhod, kterou oceni odbératelé v podobé zemédé€lskych druzstev.
Vyvoj trzeb jinak koresponduje s vyvojem ndklada. Trzby za prodej zboZi ptedcily i jinak
optimisticky plan o 6,32 %. Rapidni nértst trZzeb za vlastni vyrobky a sluzby potvrzuje

skute€nost, kterd byla vidét i v ndkladovych druzich. V roce 2004 se necekané zvysil zdjem
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o poskytované sluzby spolecnosti, ¢imZ doslo k vyraznému zvySeni trZzeb za vlastni vyrobky
a sluzby.

MW

Sledovani odchylek a hleddni pfi¢in pomize zvysit hospodarnost spolecnosti. Jakékoliv
odliSnosti musi byt zdlivodnény, pfi¢emz z nesrovnalosti musi byt vyvozeny patficné zaveéry.
Tento zpusob feSeni neni pro podnik ndro¢ny. Po zdkladnim nastaveni jej lze jen prib&zné

MW

aktualizovat. Zdkladem hledani odliSnosti je také nalézani pfiCin téchto rozdilli. Neustalé

vvvvvv

13.5 Ukazatelovy systém

Controller by mél podnikovému vedeni podavat takové informace, které se budou podilet na
tom, aby byl management schopny pfijimat lepsi a rychlejsi rozhodnuti. M¢l by tedy
vybudovat systém, ktery mu jasné osvétli, které prvky se podileji na jeho vysledcich nejvice.
Aby napiiklad mohl piimo ovlivnit vysledky své finanéni analyzy, musi dojit k rozkladu
jednotlivych ukazateli. Rozklad jsem aplikovala na ukazatel ROI, neboli na ndvratnost

investovaného kapitalu.

//////

vliv maji jednotlivd rozhodnuti v tomto piipad€ na navratnost investic. Grafické zndzornéni
umozni jednoduse predloZit tyto zavéry vSem pracovniklim podniku. Pomuze tak kazdému

objasnit souvislosti a zavislosti jejich préce.

Podstata tohoto ukazatele tkvi v jeho pyramidovém rozloZeni na dil¢i ¢leny. Toto déleni
umozni sezndmit se s pri¢inou vyvoje ukazatele ROI jako takového. V tomto podrobném

¢lenéni je mozné odhalit slabiny, na které se v budoucnu vedeni podniku zaméti. Dochazi

tak k cilenému ovliviiovani problémovych polozek.

Na obrazku (Obr. 11) miZzeme vidét zplisob, jakym se da divat na ukazatel ROI. Jednd se o
jeho rozloZeni na dil¢i polozky tak, aby doSlo k co nejdetailn€jSimu pohledu. Navratnost
investic je ovliviiovdna dvéma dulezitymi ukazateli, pficemz je logické, Ze se nemusi vyvijet

stejnym zpusobem. Jedn4 se o rentabilitu trZzeb a obratovost kapitélu.
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Obr. 11 Pyramidovy rozklad ROI [vlastni zpracovani]

Pyramidovy rozklad ukazatele umoZni podnikovému vedeni vyuzit jeho vysledky pro své
planovéni, fizeni a kontrolu podniku. Jeho zavedeni zptsobi minimdlni ndklady a pfitom
muiiZe byt uzitek ziskanych informaci pro podnik velky. Tim je také potvrzena hospoddrnost

tohoto zptsobu vykazovani.

Timto zplsobem lze provést rozklad pro vSechny sledované roky, prakticky pro vSechny
ukazatele. Dostaneme se tak k diléim polozkam, které ve svém disledku ovliviiuji vysledny

efekt.

V roce 2004 dosahoval ukazatel ROI vyse 4,69 %. Pti srovnani s dalSimi 1éty, které jsou
uvedeny v pifloze P IV je moZné pozorovat rok od roku zvySujici se rentabilitu
investovaného kapitdlu. Idedlni pribéh je mozné zaznamenat na zdkladé zvySujici se

rentability trZeb a obratu kapitélu.

Obrat kapitdlu se v roce 2003 prudce snizil. Tato situace byla zplsobena znatelnym
utlumem c¢innost z divodu mensiho zdjmu o zemedé€lské stroje. Tim doslo k poklesu trzeb.
Situace byla umocnéna také tim, Ze spoleCnost zvySila svij cizi kapitdl o dlouhodobé i

kratkodobé zavazky, které plynuly pfevdzné z nove ptijatého dvéru.
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Obr. 12 Pyramidovy rozklad ROI v roce 2004 [vlastni zpracovdni]

V roce 2004 se nasledn¢ obrat zvysil, i pies opetovny narist celkového kapitdlu. Zvyseni
ROI bylo zptsobeno prudkym ndrGstem trzeb, které byly v roce 2004 z historického
hlediska rekordni. Velky zdjem zemédélch o nové stroje tak vylepSil vynosnost

investovaného kapitalu spolecnosti.

Rentabilita trZzeb byla v roce 2002 relativné nizkd, nebot’ spolecnost nevytvofila k trzbam
adekvatni hospodarsky vysledek. V roce ndsledujicim se rentabilita trzeb vyrazné zvysila,
nebot’ spolecnost i pres ttlum v odvétvi dokdzala vytvofit vyssi zisk, nez v roce 2002. Svijj
podil na vysledku mél i nové pfijaty dver, ze kterého plynuly droky z ciziho kapitdlu. V roce
2004 si spolecnost udrzuje rentabilitu trzeb okolo 2 %. Mirny pokles ukazatele zpisobily

rekordni trzby tohoto roku.

Pomoci tohoto systému se spole¢nost mtiZze velice rychle a ptehledné informovat o situaci v
podniku.Tento zptlisob feseni je také pomérné flexibilni. VZdy existuje moznost zabudovat
jakékoliv ukazatele, aktudlné dle potfeb podniku. Je mozné tak rozloZit pravé tu polozku,

ukazatel ¢i vypocet, ktery bude podnik zrovna zajimat.

Optimélni ¢asovy usek pro vypracovani tohoto ndstroje je Ctvrtletni zpracovani. Tento
interval nebude d¢€lat problémy ani z pocatku vystavby ukazatelového systému. Na tyto

vysledky samoziejmé bude navazovat kumulativni vykazovani za cely rok.
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Pro ostatni ukazatele v budoucnu zaclenéné do ukazatelového systému bych ovSem
doporucovala mési¢ni zpracovani. Mam na mysli ukazatele, které ovliviuji operativni
rozhodovéani spoleCnosti. Tim podnik dosdhne informaci, které jsou vyuZitelné v
kaZzdodennim fizeni spole¢nosti. Zdrojové informace pro vykazovani tohoto néstroje nejsou

rozsahlé. Bez problému se daji ziskat v rdmci evidence ticetnictvi.
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14 EFEKTIVNOST PROJEKTOVEHO RESENI

Pfi zavedeni nastavenych ukazateli neni mozné predem fici, jaké ndklady budou s touto
implementaci spojené. Bude se ovSem jednat o relativné zanedbatelné ¢astky, nebot’ tento
systém ukazatelli by se mél jednoduse v€lenit do stavajicitho finan¢niho systému spolecnosti.
Minimédlni ndkladovost tohoto projektu byla také jednim ze zdkladnich pozadavkl

zadavatele. Volba controllingovych ndstroji tak bez problému tento bod spliiuje.

Zavedené nastroje by mély zefektivnit zpracovavani dostupnych informaci, které je mozné
maximdln¢ zuzitkovat k rozsifeni informacniho portfolia pro fizeni spole¢nosti. Navrzené
postupy navic zprosttedkovavaji vystupy srozumitelné pro pracovniky celé spole¢nosti,
nejen pro management. Kazdy pracovnik se tak miize seznamit s vysledky svého pracoviste.
MiiZze mu to pomoci lépe se ztotoZnit s cili spoleCnosti a poznat, jakym zplisobem mitiZze

jeho prace vykazovand data ovlivnit.

Velky piinos spolecnosti by mél byt ve zlepSeni operativniho rozhodovéani. Pokud bude
management sledovat navrzené ndstroje, bude mit mozZnost po zjisténi aktudlniho stavu
okamzit¢ zasdhnout a provést nidpravnd opatieni. Tim je mozné minimalizovat ztraty a

zefektivnit plany, které mohou byt ménény i béhem kalenddiniho roku.
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15 ZAVERECNA DOPORUCENI

Systém navrzenych controllingovych néstrojii splituje podminky zadavatele definované pred
zapocetim samotného projektu. Ten kladl diraz na pifehledné a jasné ndstroje, jejichz
zavedeni neni ndro¢né na Cas ani na finan¢ni prostfedky. Spole¢nost md tak s téméf

nulovymi ndklady moZnost zefektivnit finan¢ni hospodateni.

Veskeré navrhy si vyzadaji pouze pocatecni nastaveni. Zakladnim ndstrojem controllingu je
piispévek na udhradu, ktery zprostfedkuje spolecnosti SirSi pohled na jeji hospodateni.
Mésicni planovani potom upfesni odhadovany hospodarsky vyvoj. Diky pribéznému
sledovéni procentudlniho plnéni planti a vyhodnocovani jejich odchylek 1ze operativné ménit
pfedem nastavend kritéria, kterd opét navedou cesty spolecnosti k vyty¢enému cili. Pfi¢iny

vysledkti hospodarskych ukazatelii potom odhali rozklad, ktery odkryje misto vzniku.

Navrzené nastroje tedy slouZi k detailngj$fmu sledovani finan¢ni oblasti podniku. Cim
podrobnéjsi informace vedeni dostava, tim kvalitngjsi bude jeji rozhodovani o budoucnosti.
Na zdklad¢ spoluprace vedeni a vedouciho pracovnika, ktery se bude zabyvat sledovanim

navrzenych ndstrojii, dosdhne podnik vhodného planovani, které poodhali budouci vyvoj.

Na podklad¢ finan¢ni analyzy a SWOT analyzy zatazené do analytické casti diplomové
price byly zjiStény slabiny také v oblasti likvidnich finanénich prostfedkii. Tato situace
ovSem neni natolik vdZznd, aby ohrozila existenci podniku. Jednd se vSak o dalsi prostor
k detailnimu fizeni. Tato ¢ast nebyla do projektu zatazena, nebot’ spole¢nost o toto feseni

neme¢la v soucasné dob¢ zdjem.

Mezerou v systému controllingového fizeni je také oblast pohleddvek. I tato moznost byla
odkryta na zdkladé¢ analyzy spolecnosti. Vytvofil se zde prostor k samostatnému
projektovému fteSeni, které snoubi mozZnosti podniku ohledné¢ vymdhdni pohleddvek a
moznost jejich postupovani v ramci celé skupiny podnikt. Tento ndmét jiz spolecnost zacala

fesit v ramci obdobného projektového fesen.

Utinné uZivani ndstrojii controllingu se miiZe stit jednim ze zdkladnich pilifa orientace
v hospodateni podniku a jeho vyhlidkdch do budoucna. Kvalitni spolupridce managementu a
pracovnika, ktery se bude controllingem zabyvat, je zdkladem upevnéni pozice spolecnosti
na trhu. MiiZe se tak stdt onim ndstrojem k posileni konkurenceschopnosti, o ktery podnik

usiluje.
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ZAVER

Zadavatelem této diplomové prace je spolecnost Lukrom Zlin, a. s. Jednd se o obchodni
spoleCnost, kterd se snazi piiznivé plisobit na sviij financni vykon, ¢imz zvySuje své Sance na
trhu. Cilem této diplomové prace proto bylo zanalyzovat jeji vychozi situaci, na zdklade

které potom navrhnout odpovidajici controllingové ukazatele.

Teoreticka ¢ast této diplomové prace se zabyva osvétlenim zdkladnich pojml z oblasti
controllingu. Ptredstavuje controlling jako kyberneticky systém, pficemz Cinnost podniku je
pfirovndvana k zdmotské plavbé. Toto srovnidni umozni kazdému pochopit princip prace

controllingu.

Stav, ve kterém se spolecnost Lukrom Zlin, a. s. v soucasné dob¢€ nachazi, se odrazi
v analytické c¢asti diplomové prace. Na zdklad¢ spolecného zamysSleni s podnikovym
vedenim jsem provedla SWOT analyzu, kterd vyhodnotila jako nejvétsi hrozbu spolecnosti
vysokou konkurenci. To jen potvrdilo orientaci na controlling, ktery je pouZividn jako

néstroj zvySovani konkurenceschopnosti spole¢nosti.

Zakladni pohled na déni v jakékoliv spole¢nosti poskytne finan¢ni analyza. Pro potieby
controllingu lze pouZit pouze jeji Cast. Neni tedy nutné zkoumat finanéni oblasti do
nejvétSich podrobnosti. Pro svou préci jsem si zvolila zdkladni pomérové ukazatele, které

jsem porovnala také s vysledky odvétvi, ve kterém spolecnost pusobi.

Pro potfeby controllingu jsem zvolila také analyzu nédkladd, véetné sledovédni ndkladovosti
jednotlivych ndkladovych druht. Sledovani ndkladovosti mize potvrdit ¢i vyvratit negativni
vyvoj jednotlivych druht v absolutnich cislech. Poméfuje ndkladové druhy k trzbdm
spoleCnosti. Sledovani ndkladi bylo jednim z poZadavki ze strany zadavatele, nebot

v ramci fizeni ndkladd vznikd prostor pro zaclenéni ndstroji controllingu.

Projektovd Céast vychdzi z Casti analytické. Potvrdilo se, Ze nejvétsi polozku ndkladl
predstavuji ndklady na prodané zboZzi. Spolecnost se vSak nikdy nezabyvala jejim

podrobnéj§im sledovanim ani vazbou na vykdzané trzby za prodej zboZi. Proto zde vznikl

prostor pro aplikaci zdkladniho controllingového nastroje, kterym je ptispévek na dhradu.

Jednd se o ndstroj, se kterym spolecnost nikdy v minulosti nepracovala a ani jinak
nevykazovala poloZky do n¢j zaclenéné. V tomto piipadé bylo mozné navrhnout

vicestupiiovy piispévek na udhradu, ktery umozni sledovat efektivnost jednotlivych
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pracovis$t. Jejich hospodarnost, zaloZzenou na sledovini piimych ndkladi v poméru
k dosazenému obratu, a produktivitu prace, kterd je zjistitelnd v piipad¢ prepoctu na
jednoho zaméstnance. Tento néstroj spole¢nosti predloZi naprosto novou dimenzi evidence

hospodateni.

Do svych ndvrha jsem zaradila také planovani v mésiCnich intervalech. Spolecnost totiz
dosud vypracovavala plany na jeden hospodaisky rok. Takovy plan ovSem nelze pribézné
vyhodnocovat a nésledné¢ operativné pozmeénovat. Se sestavenim pldnu souvisi i jeho
prubézné sledovéani a vypocty odchylek. Vse by mélo byt provadéno v mesicnich cyklech. U

odchylek je nutné sledovat pfiCiny jejich vzniku. Tim lze nejen provést protiopatieni, ale

také zohlednit tyto odchylky v planech na dalsi obdobi.

Zpusob, jak lze odhalit pfi¢iny zmén vyslednych ukazatell, je ukazatelovy systém. Ten
odkryva, co mélo nejvétsi vliv na dany ukazatel. Toto zjisténi pomdhd urcit misto ¢i smér

vhodny k ndpravnym opatienim.

Spole¢nost Lukrom Zlin, a. s. ma relativn¢ dobré postaveni na trhu. I pfesto nenechdva nic
ndhodé¢. Jejim motorem je neustdlé zlepSovani a snaha intenzivné bojovat s konkurenci.
Tento projekt, zahrnujici controllingové ndstroje navrZzené dle zadani spolecnosti, slouZzi
jako prostiedek k a¢inngjSimu boji. JelikoZ se jednd o ,prvni pokus® zavedeni
controllingovych néstrojii, bylo by vhodné v budoucnu obdobny projekt opét realizovat, aby
bylo moZné zhodnotit G¢innost implementovanych ndstroji v ¢ase a doplnit je o nejnovéjsi

poznatky.
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SUMMARY

The submitter of my master thesis is Lukrom Zlin, Inc. It is the trading company, which
wants to improve its financial results. The goal of this paper work is to analyse present

situation and make a proposal of suitable instruments of controlling.

The thesis consists of three main parts. I start from theoretical basic that deals with main
principles of controlling. The analytical part presents contemporary situation in Lukrom
Zlin, Inc. I analyse its situation with the help of financial analysis, SWOT analysis and
analysis of costs. These analyses indicate right decision to orientate next steps to

controlling.

The practical part includes suggestion of suitable instruments of controlling. These
instruments were propounded according to results of analytical part. I project ways to
improve monitoring of financial processes thanks to benefit for reimbursement, more
detailed pursuance of plans, and supervision variances of plans. These instruments should

help the company to reinforce its marketplace.

Lukrom Zlin, Inc. wants to improve its financial processes to make a competitive
advantage. Controlling offers its way to do it. However it should be useful to repeat similar

project in future to confirm its effectivity.
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Pohotov4 likvidita _ kr. pohleddvky + financni majetek

kr. zdavazky + kr. bankovni tivéery
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dle vynosu

Doba obratu zavazku

dle trzeb

dle vynosu

zdsoby 360
trzby

zdsoby

- *360
vynosy

pohleddvky
trzby

*360

pohleddvky
vynosy

*360

kr. zdvazky 360

triby

kr. zdvazky 360

vynosy



PRILOHA P IV: ROZKLAD ROI V LETECH 2002 A 2003

o Rozklad ukazatele ROI v roce 2002

Zisk + droky Zisk Vynosy
z ciziho 3049 000 411 975 000
kapitilu
3111 000
+ -
Rentabilita ~
trzeb Uroky z ciz.
0,90 % kapitalu Naklady
Triby 62 000 407 551 000
343 946 000
ROI
X
3,1 %
Triby Vlastni Dlouhodoby
343 946 000 kapital majetek
15453 000 34 008 000
Obrat
kapitalu .
3,42 + +
Celkovy
kapital Cizi kapital ObéZna aktiva
100 449 000 84 748 000 65 430 000
o Rozklad ukazatele ROI v roce 2003
Zisk + droky Zisk Vynosy
z ciziho 4166 000 289 305 000
kapitalu
5659 000
+ -
Rentabilita ~
trzeb Uroky z ciz.
2,14 % kapitalu Naklady
Triby 1493 000 283 243 000
264 731 000
ROI
X
4,01 %
Triby Vlastni Dlouhodoby
264 731 000 kapital majetek
19 619 000 43713 000
Obrat
kapitalu .
1,87 + +
Celkovy
kapital Cizi kapital ObéZzna aktiva
141 235 000 121 532 000 95109 000




