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ABSTRAKT

Diplomova prace je zaméfena na zavedeni controllingovych nastroji ve vybrané firmé.
Teoretickd cast je vénovana predstaveni controllingu jako systému fizeni, jeho uloham,
funkcim a zakladnimu c¢lenéni véetné piedstaveni vybranych nastroji. Na zacatek
praktické casti je predstavena vybrana firma, provedena analyza ekonomické situace a
analyza vyuziti stavajicich controllingovych nastrojii. Na zaklad¢ poznatkti z provedenych
analyz je sestaven projekt zavedeni vybranych controllingovych nastroji, komplexniho
systému reportingu a zalenéni pozice controllera do organiza¢ni struktury. Navrzeny
projekt je na zavér prace zhodnocen dle jeho ekonomické naroc¢nosti, jsou identifikovany

ptinosy a rizika.

Kli¢ova slova: controlling, controller, planovani, kontrola, rozpocet, Balanced scorecard,

reporting

ABSTRACT

The diploma thesis is focused on the implementation of controlling tools in a selected
company. The theoretical part provides the definition of controlling as a management
system, its tasks, functions and basic division, including the introduction of selected tools.
The practical part begins with the introduction of a selected company, an analysis of its
economic situation and of the use of existing controlling tools. The findings of the analyses
are than used for the preparation of a project of introducing selected controlling tools, a
comprehensive reporting system and the integration of the position of controller into the
organizational structure. At the end of the thesis, the proposed project is evaluated

according to its economic complexity, benefits and risks.

Keywords: controlling, controller, planning, control, budget, Balanced scorecard, reporting
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UvVOD

Podnikatelské prostiedi je v dnesni dob¢ stale naro¢néjsi. Neustale klade na podniky vyssi
naroky, kazda podnikatelska ¢innost se vyrazné specializuje a je nutné byt schopen rychle
reagovat na ménici se podminky. Je tieba neustdle inovovat, aby byl podnik schopen
udrzet si svoji pozici na trhu a své postaveni mezi konkurenci. Zvysujici se naroc¢nost
zékaznikli nuti podniky ke hledani novych metod jak zvysit efektivitu fizeni, které je
v dnesni dobé ¢im dal vice zavislé na informacich. Bez kvalitnich a spravnych informaci,
neni mozné podnik spravné tidit a reagovat na ménici se podminky trhu, dosahovat ristu
hodnoty podniku a zajistit jeho Zivotaschopnost. Schopnost podniku sbirat, spravné
analyzovat a vyuzivat informace se tak stava dilezitou konkurenéni vyhodou. Cim dal vice
podnikii se proto zabyva controllingem, jako néstrojem moderniho fizeni podniku.
Controlling jako systém fizeni ptispiva k efektivnimu fizeni poskytovanim ucelenych

informaci o vykonnosti podniku, které¢ jsou nezbytné pro manaZzerské rozhodovani.

Tato diplomova prace se zabyva zavedenim controllingu jako systému pftispivajiciho
k efektivnimu fizeni, ve vyrobnim podniku. Cilem této prace je navrhnout projekt zavedeni

vhodnych controllingovych néstrojii ve vybrané firmé¢.

Samotna prace je rozdélena do dvou hlavnich ¢asti, prvni ¢ast je vénovana teoretickému
vymezeni oblasti controllingu, planovani a reportingu. Je zde predstavena koncepce

controllingu, jeho ¢lenéni a vybrané ndstroje operativniho a strategického controllingu.

Teoretické poznatky jsou vyuzity v nasledujici praktické casti. Nejprve je predstaven
vybrany podnik, je zpracovana analyza ekonomické situace a analyza vyuziti stavajicich
controllingovych néstroji ve spolecnosti. Na zaklad¢ vyhodnoceni provedenych analyz a
shrnuti ziskanych poznatki, je vypracovana projektova cast. Navrh projektu zavedeni
vhodnych controllingovych nastroji pro efektivni fizeni spolecnosti, komplexniho
celopodnikového systému reportingu a zaclenéni controllingového oddéleni do organizacni
struktury, aby byly sjednoceny jednotlivé controllingové Ccinnosti a byl vytvofen
samostatny utvar, ktery se bude starat o dal$i implementaci controllingu jako systému

fizeni ve spolecnosti.

V zavéru préace je zhodnocen navrhovany projekt, shrnuty jeho pifinosy, mozna rizika a

zhodnoceni finanéni naro¢nosti projektu.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Zvolené téma je dalezité¢ hlavné z divodu vyuziti controllingu jako systému fizeni, ktery
ptispiva k efektivnimu ftizeni podniku, vétsi flexibilité v rozhodovani a pfi spravném
vyuzivani controllingovych nastrojii napomaha zvysovat vykony podniku a vytvaret zisk.
To je zésadnim piedpokladem k dosazeni zivotaschopnosti a prosperity podniku. Pro
naplnéni tohoto cile je nutny kvalitni systém fizeni uvnitt podniku, ktery je schopen se

rychle vyrovnat s ménicim se ekonomickym prostredim.

Hlavnim cilem této diplomové prace je vytvofit projekt zavedeni vhodnych
controllingovych nastrojii ve vybrané firme¢, ktery prispéje k dosazeni efektivniho fizeni
podniku, s ohledem na jeho vizi a strategii. Dil¢i cile jsou provést literarni reSersi z oblasti
controllingu a jeho nastroji, charakterizovat vybranou firmu, provést analyzu ekonomické

situace a analyzu vyuziti controllingovych nastroja.

Pro naplnéni stanovenych cili bude proveden kvalitativni vyzkum formou
nestandardizovaného pozorovani a rozhovoru s vedenim vybrané spole¢nosti a nékterymi
fidicimi pracovniky organizacnich utvari spole¢nosti. Dale bude provedena analyza
dokumentti vefejn¢ poskytnutych i1 internich, které popisuji nejen financni ukazatele

fungovani podniku, ale zptsob fizeni, planovani a reportingu.

Budou pouzity analytické metody SWOT analyza, analyza organiza¢ni architektury a
finan¢ni analyza souCasného ekonomického stavu, s diirazem na ukazatele rentability,

likvidity a zadluzenosti.

Dale bude provedena syntéza zjisténych poznatkl analytické ¢asti, které¢ budou podkladem
pro projektovou ¢ast. Projekt zavedeni vhodnych controllingovych nastroji bude dale

obsahovat zhodnoceni piinosu, rizik a ekonomické narocnosti.
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I. TEORETICKA CAST
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1 CONTROLLING

V rychle se rozvijejicim ekonomickém prostiedi je stale siln€ji vnimana potieba rozvijet
nové metody fizeni s cilem zajisti dlouhodobou prosperitu a udrzitelnost podniku.
V soucasnosti se proto stdle castéji objevuje controlling jako jeden z nastroju fizeni.
Mnohdy je vSak Spatné chapan jen jako kontrola, namisto uceleného nastroje tizeni, kdy

kontrola je jen jednou z jeho slozek (Synek, 2007, s. 401).

Pocatky controllingu sahaji na pfelom 19. a 20. stoleti, kdy u dopravnich a vyrobnich
podniku v USA, jako naptiklad Topek & San ta Fé Railway Systém, Ford Motor
Company, byla ptivodni naplii prace controllertt sprava financnich zélezitosti. Hlavni
rozvoj controllingu propukl v USA v50. a 60. letech 20. stoleti, kdy mél controller na
starost tvorby vyrobnich planti, jejich vyhodnocovani, fizeni nakladii, daniové zalezitosti 1
majetek podniku. Postupné se funkce controllera pietvofila do funkce finan¢niho
manazera, jehoz pracovni naplni je mimo jiné planovani, hodnoceni a poradenstvi,
ziskavani kapitalu, G&etnictvi a controlling. V Ceské republice je moZné prvni znaky
controllingového fizeni nalézt u primyslovych podnikii ve 20. letech 20. stoleti. Jeho

prukopnikem u nas byl Tomas Bat’a (Mikovcova, 2007, s. 10-11).

1.1 Cile a ulohy controllingu

Hlavni cile kazdého podniku jsou bezesporu udrzeni trvalé Zivotaschopnosti a
operativnosti. Snahou managementu je vytvofit a udrZet tyto schopnosti a pomoci
controllingu toho mohou dosédhnout. Snahou controllera je pak pfipravit a v€as poskytovat
informace o moznych budoucich zménach v okoli podniku. Vysledna opatieni je potieba
dale zpétné vyhodnotit a informovat o nich, zda naplnila sviij ucel. Uvnitt podniku pak
dohlizi na to, aby byly prosazeny dlouhodobé strategické plany a zameéry a jejich schvaleni

probehlo postupné v celé organizaci (Eschenbach, Siller, 2012, s. 40).

V pocatcich rozvoje byl controlling pfedev§im zaméfen pouze na pasivni sbér dat a plnil
zejména tzv. registrani funkci Dal§im stupném byl controlling vice aktivné orientovany
s dopadem na kontrolu hospodarnosti podniku a vypracovani zlepSovacich navrhi, kdy
plnil funkci navigacni. NejvyS$si vyvojovy stupen piedstavuje vytvoreni vlastniho systému
fizeni podle samostatné filozofie. Souhrnné pro fizeni vyuziva vSechny relevantni

informace z oblasti planovani, kontroly a regulace vSech podnikovych aktivit. Zde fikdme,
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ze se jednd o controlling v inovac¢ni a koordina¢ni funkei. Samotnou filozofii controllingu
Ize shrnout do tii zdkladnich principl, kdy se pfedpokladd, ze se controlling piimo podili
na stanoveni celopodnikovych cili, zaméfuje se na jejich kontrolu a pomaha vypracovat
vhodnou metodiku planovani, ktera je cilové orientovand. Dilezitym ukolem je
vybudovani systému predavani informaci ve spole¢nosti, aby bylo v¢as poukazano na
vSechna tzv. uzka mista. Informace musi poskytovat dostate¢né mnozstvi potiebnych dat
pro odstranéni vSech piekazek, které brani splnéni podnikovych cilii. Z pohledu tizeni je
vyhodnocovani minulych dat pfinosné pouze v ptipad€, Ze na jejich zdklad¢ je mozné
vytvofit principy, které budou schopny pfedchazet minulym problémiim v budoucnu. Proto
je potieba presunout se od mySlenkového postupu zpétné vazby k perspektivnimu mysleni
s vazbou dopifednou. Controlling je tedy hlavné vnimdn jako samostatny systém fizeni
s vlastni filozofii, kterd ke svému fungovani vyuzivd nékolik zadkladnich princip

(Mikovcova, 2007, s 11-12).

Controlling je podsystémem a ¢asti fizeni podniku, proto mezi jeho hlavni tlohy patti

oblasti, které s fizenim spole¢nosti piimo souviseji:
e planovani
e rozhodovani
e koordinovani
e motivovani
e informovani
e kontrolovani

V téchto uvedenych c¢innostech controlling dopliiuje a podporuje management

(Eschenbach, 2000, s. 97).

Rizeni spoleénosti je odvislé od vytvofeni podnikové strategie, kterd je zahrnuta do
strategického planu. Z ngj jsou vytvofeny operativni plany pro jednotlivd odvétvi, jako
naptiklad vyroba, marketing, prodej, financni oddéleni ¢i vyzkum. Odpovédnosti
controllingového oddéleni je potom zachyceni piipadné¢ vzniklych odchylek od
stanoveného planu. VSechny odchylky je potfeba vyhodnotit a navrhnou potfebna opatienti,
aby doslo k jejich eliminaci. Jestlize jak strategické, tak operativni plany maji stanovené

cile, kterych chtéji dosahnout a controlling je odpovédny za zachyceni odchylek, ocekava
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se vzdjemnd spoluprace s managementem a oddélenim fizeni rizik, aby bylo ucinéno

pozadované opatteni pro budouci vyvoj (Havli¢ek, 2014, s. 10).

" | £ | I -
STRATEGICKE | | STRATEGICKE | | STRATEGICKY [—*
PLANY i CILE **] CONTROLLING
1 I
[ RIZENI RIZIK
r " -
. 1 . I
OPERATIVNI | OPERATIVNI | OPERATIVNI [
PLANY ; CILE " CONTROLLING
N Ix ______________ .rl
MANAGEMENT CONTROLLING

Obrazek 1 Vztah managementu a controllingu (Havlic¢ek, 2014, s. 10)

Cinnosti controllingu jsou vysledkem vzijemné spoluprice manaZerii a controllert.
Controlling je nazyvan cely proces zaCinajici stanovenim cilii, pldnovani a fizeni v oblasti
financi a vykont. Hlavni aktivity controllingu jsou rozhodovéni, definovani, stanovovani,
fizeni a regulace. Ve vzajemném souladu pak manazeti rozhoduji o cilech a vytvareji
obsahovou stranku, jakym zplisobem bude téchto cilit dosazeno, a nesou odpoveédnost za
dosazeni vysledku. Kazdy management tedy mél vyuzivat controlling jako manaZerskou
¢innost bez ohledu na to, o jak velky podnik se jednd, jelikoZ controlling neni vazan na
konkrétni osobu controllera. Vyuzivani controllingovych postupil je orientovdno na cile a

planovani, s ohledem na budoucnost (Slovnik controllingu, 2003, s. 35).

Samotné ziizeni mista controllera neni podminkou zavedeni controllingu jako konceptu
fizeni. Funkce controllingu mohou byt pfevzaty jinymi sloZkami v organiza¢ni struktufe,
nic méné¢ z divodu délby uloh a specializace se vyuZivaji samostatné fidici utvary
controllingu ve stfednich a vétSich spole¢nostech. Vzdjemna koordinace manaZera a
controllera pak vypada jako priinik mnozin, kdy controllingem nazyvame pravé spole¢né
propojeni obou sloZzek. Nositeli procesu controllingu by méli byt vSichni fidici pracovnici
v podniku, jelikoz principy controllingu by se méli promitnout do konkrétnich

vykondvanych tkond. O controlling ve vlastnim smyslu se jednd pouze tehdy, je-li



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 15

dosazeno vzajemné spoluprace a dialogu mezi manazery a controllery (Eschenbach, 2000,

s 116).

R ONTROLLER

Obrazek 2 Kooperace controllingu (Eschenabch, 2000, s. 117)

V systému fizeni spolecnosti nejde jednozna¢né urcit hranici mezi ulohami manazerii a
controlleri. Dle aktualni situace se controller vstupuje do managementu, ¢i manazer ve
vykonu své prace piijme ulohy controllera. Vlivem nartstajiciho trendu decentralizace
fizeni podniku manaZer stale vice prejima podnikohospodaiské ulohy fizeni. Naopak
podpora controllingu je ¢asto redukovana snahou co mozna nejvice zestihlit management
spolec¢nosti a tim zefektivnit proces fizeni. Disledkem dynamického vyvoje se prabézné
meéni pracovni napln jak v managementu, tak controllingu a roste potieba ptizptisobeni a
dal§itho vzdélavani jednajicich osob. Jednotlivé tlohy manazera a controllera jsou

prehledné zndzornény v nasledujici tabulce (Eschenbach, 2000, s 122).
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Tabulka 1 Rozd¢leni uloh a odpovédnosti

Controller

Manazer

Koordinuje zaklady planovani a
rozhodovani, je manazerem procesu tvorby
rozpoCtu

Planuje hodnoty rozpoctu, cile podnikovych
vykont a opatieni k dosazeni cilti a provadi
rozhodnuti

Periodicky informuje o vysi a pfiinach
odchylek od cile

Stanovi néapravna ftidici

odchylkach od cile

opatfeni pfi

Periodicky  informuje o zménach

v podnikovém okoli

Vyviji Cinnost a reaguje, aby se cile a
opatfeni  ptizpisobily  ménicim  se
podminkam okoli

Nabizi podnikohospodaiské poradenstvi

,.Kupuje* podnikohospodaiské poradenstvi

Tvoti podnikohospodaiské metodiky a
nastroje a koordinuje rozhodnuti

Vytvaii predpoklady pro fizeni podniku,
orientované na cile

Spolupodili se na vyvoji podniku (napf.
podporuje inovaci

Ridi s orientaci na cile a vyuziva pfitom
planovani a kontrolu

Je navigatorem a poradcem manazera

Chépe controllera jako nutného partnera
v procesu fizeni

Zdroj: Eschenbach, 2000, s. 122

1.2 Clenéni controllingu

Zakladni ulohou controllingu je podpora managementu ve vSech fazich fidiciho procesu.

Aby bylo dosazeno téchto aktivit, je potieba vytvofit systém vhodnych controllingovych

nastroji, ktery podpofi praci fidicich pracovnikli na vSech urovnich tizeni. ZaCinaje od

podpory kazdodennich tikona a vyuziti jiz existujiciho potencialu uspéchu, kdy se sleduje

dosazeni co nejvyssi rentability, likvidity a hospodarnosti. Rizeni je zde pievazné

kratkodobé, s diirazem na podporu a doplnéni managementu pii optimalizaci vécnych,

casovych a hodnotovych parametrii podnikovych aktivit. V dlouhodobéjsi rovin€ naopak

sledujeme udrzeni stavajictho potencidlu uspéchu a vytvafeni potencialii novych.

Controlling je zde orientovan na dlouhodobou podporu managementu pti vytvaieni novych

potencidlli uspéchu. Z tohoto pohledu controlling délime na operativni a strategicky, kdy

se do samotnych controllingovych aktivit promitne 1 ¢asové hledisko. (Mikovcova, 2007,

5.27-28).
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Tabulka 2 Clenéni controllingu

Kritérium Operativni controlling Strategicky controlling

Casovy horizont Omezeny Neomezeny

VeliCiny Kvantitativni Kvalitativni

Okoli Zmapované, znameé, Nespojité, vyvijejici se,
predvidatelné obtizn¢ piedvidatelné

Pocet variant Nizky Vysoky

Charakter problému Strukturovatelné Jedine¢né, obtiZzné

strukturovatelné
Stupen detailizace Vysoky Nizky
Hierarchie tizeni nizka Vysoka

Zdroj: Mikovcova, 2007, s. 29

1.2.1 Operativni controlling

Zamétuje se na operativni plany s horizontem 1-2 roky a na provozni planovani, kontrolu a
hodnoceni finan¢ni analyzy zaloZzené na kratkodobych planech planovani pfijmt a nakladi
a polozkach rozvahy. Obvykle se hodnoti na zdklad¢ kvantitativnich ukazateli. Operativni
controlling je spojen s plnénim kratkodobych cilti jednotlivych slozek fizeni s pfimym
dopadem na finan¢ni ukazatele rentability, likvidity a hospodéarnosti. NespInéni zakladnich
finan¢nich ukazateli méa za nasledek selhani stanoveného planu v naptiklad prodejnich,
marketingovych, vyrobnich nebo jinych provoznich Cinnosti. Opatieni tedy musi byt
zamétena predevs§im na tyto segmenty. Operativni controlling se ptimo podili nejprve na
stanoveni cild, kterych chee spole¢nost v daném kratkodobém horizontu dosdhnout. Cile
musi byt specifické, métitelné, dosazitelné v daném ¢asovém obdobi a realistické. Podili se
na motivovani jednotlivych utvarl, aby téchto cilii bylo dosazeno. DalSim krokem je
schvalovani stanovenych cili, kde operativni controlling pfedklada jednotlivé cile a jejich
scénaie. Kazdy plan je nutné porovnat s ohledem na stanovené cile spolecnosti. Jestlize
plan neobsahuje potvrzeni pocate¢nich hodnotovych cilli, musi pfijit s ndvrhem jiného
scénafe. Po schvaleni konkrétniho operativniho planu je zodpovédnosti controllingu
sledovat a kontrolovat, zda pribéZzné hodnoty dosahuji hodnot stanovenych v planu. Kazda
odchylka je pak nutna spravné analyzovat a pfipadné vytvofit navrh na jejich odstranéni

(Havlicek, 2014, s. 11).

Zakladnim cilem kazdého podniku je dosahovat potiebné hodnoty zisku, proto jsou

v operativnim controllingu peclivé zkoumany polozky vynost a nakladii. Otazka vynost
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v podniku souvisi s vybérem vhodné marketingové strategie pro danou skupinu vyrobk.
Ta byva stanovena po provedeni analyz tykajicich se portfolia a Zivotniho cyklu vyrobku.
ZvySovani vynosu je tkolem spiSe marketingového oddéleni, zatimco tizeni nakladi je
v kompetenci ttvaru controllingu. V této oblasti jsou predmétem analyz dvé zakladni

oblasti:

e Které¢ polozky musi spolecnost peclivé sledovat a jakym zplsobem je bude fidit.
Predmétem zkoumdani by méli byt jednotlivé skupiny nakladi a jejich vyvoj,
v zavislosti na trzbach a objemech produkce. Vhodnymi nastroji jsou aplikace

nakladovych modeli, horizontalni a vertikaIni analyza nakladd.

e Jaky zpisobem budou samotné naklady ptifazovany na jejich nositele. Jednd se zde
o metodé propoctu kratkodobého hospodaiského vysledku, podobé kalkulacniho

systému podniku a vhodného ukazatelového systému (Mikovcova, 2007, s. 61).

1.2.2 Strategicky controlling

Strategicky controlling je zaloZzen na strategickém planu a strategickych cilech a jeho
podstatou je udrzeni dlouhodobé stability spolecnosti. Strategické cile jsou hodnoceny
spiSe na zaklad¢ kvalitativnich ukazateli, pouze c¢asteCné¢ na zéklad€¢ parametrii
kvantitativnich. Na prvni pohled neni pfinos strategického controllingu okamzité
rozpoznatelny, ale ma zasadni dopad na dlouhodobé fungovani spolecnosti. Jeho
podcenéni nebo selhani vede k dlouhodobym poruchdm v ekonomice spolecnosti a ¢asto
vede k restrukturalizaci, nebo dokonce k likvidaci spolecnosti. K selhdni strategickych cilii
nemusi vzdy dojit vprvni fazi (je to od nckolika mésicli az po nékolik let). Kazda
spole¢nost ma urcitou setrvacnost, kterd stale vytvaii solidni dojem z fungujici organizace,
ale nésledné selhdni schopnosti dosahovat zisku, nasledované nedostatkem hotovosti, a
nakonec ztratou divéry, jsou typickymi znaky firemni krize, kterou pfedchazelo selhani
strategické vize a napliovani dlouhodobych cili. Odhaleni téchto poruch je jednou
z nejvétsich dovednosti moderniho controllingu a je feSena pouze zkuSenymi manaZery,
ktefi chapou vyznam strategického planovani. Strategicky controlling nejprve vychazi
z analyzy vychozi situace, kterou zahrnuje jak analyza vnitfniho prostfedi spolecnosti, tak i
analyza vngj$iho okoli. Je potieba stanovit piedpoklady, kterych chce dosdhnout, jakeé
zdroje na to pouZzije, aby naplnila filozofii spole¢nosti a doséhla poZadovaného potencialu.

Diulezitym ukolem je sledovani dlouhodobych cilii a postaveni spolecnosti. To zahrnuje
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dlouhodobé planovani a kontrolu, porovnani s vizi spolecnosti a piipadné vyjadieni
odchylek a selhani. Hlavni ulohou strategického controllingu je pak hodnoceni strategii a
v pripad¢ selhani navrhnuti pozadovanych opatfeni. VSechny selhdni je potfeba véas a
vhodné vyjadrit, aby mohlo dojit k revizi strategickych opatteni a vytvofit se alternativni

scénaf (Havlicek, 2014, s. 12).

V podnikové praxi se vyuziva fada riznych analytickych metod strategického controllingu.
Controller je zde zodpoveédny za pripravu metod a metodické vedeni pti jejich aplikaci,
zarovenl ma povinnost vytvorit a zabezpecit kontrolni mechanismy zpétné vazby. Aby toho
bylo dosazeno, je potieba sledovat realizaci samotné strategie, v€as zaznamenat vzniklé
zmény a nedostatky, které by mohly vést k nenaplnéni podnikové strategie. Controller je
hlavnim zodpovédnym pracovnikem za zpracovani komplexnich analyz, progn6z a pland.
Jeho néplni je tak ziskavat data, vytvotit informacni zakladu, zpracovat ziskané informace
a ty predlozit managementu. Déle je potfeba neustdle zajiStovat strategickou kontrolu,
analyzovat piipadné odchylky a iniciovat napravné opatieni. Vyuzivané analytické a

prognostické metody 1ze podle dvou zakladnich métitek:

e kvalitativniho charakteru — maji pomoci rozpoznat mozné¢ budouci vlivy na
prosperitu podniku, analyzovat z jakych pfi¢in k nim doSlo, jaky budou mit
dasledek a jakym zplsobem se promitnou do strategického planovani podniku.
Kvalitativni ndstroje jsou zejména postupy vychazejici z popisu soucasného a
budouciho stavu, které vyuzivaji informace ziskané zkuSenosti, odbornym odhadem
nebo intuici. Zakladni metody kvalitativniho charakteru jsou PEST analyza, SWOT

analyza, Brainstorming, technika scénait a;.

e kvantitativniho charakteru — jedna se o nastroje dopliujici aplikaci kvalitativnich
nastrojli, pomoci kterych byly nejprve pojmenované jevy minulé¢ho, souc¢asného, ¢i
budouciho vyvoje. Ukolem kvantitativnich metod je tyto jevy vyjadiit v &iselné
podobé. Mezi zakladni metody patii vyuZziti casovych fad, aplikace predikénich

modeld ¢i metody kauzalni (Mikovcova, 2007, s. 31).

1.3 Zaclenéni controllingu ve spole¢nosti

Z diivodu postupného rozvoje controllingovych funkci a rozristani controllingovych tkolt

v podniku, je nutné spravné zaclenéni v rdmci samotné organizacni struktury, s ohledem na
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vznikajici potfeby. Postaveni controllingového oddéleni v organizacni struktufe

spole€nosti je stanoveno s ohledem na interni a externi faktory.

e Interni faktory — narist mnozstvi, aktualnosti feSenych problémd, velikost podniku,

Jjiz existujici zasady fizeni, progresivita technologie

e Externi faktory — trh prace, zbozi a kapitalu, legislativni a socialni okoli,

hospodaiska struktura zeme

Obecné plati, ze ucinnost controllera roste s vysi jeho postaveni v organizacni strukture.
Pozice controllera v organizac¢ni struktute prakticky zalezi na rozhodovacich pravomocich

a kompetencich, zda jimi ma ¢i nema controlller disponovat (Synek, 2007, s 405)
Controlling jako $tabni oddéleni

Stabni pozice controllingu je volena v piipads, Ze je controllingu pfisuzovana pouze
servisni funkce spocivajici ve vypomoci a ulehfeni procesu fizeni. Samotna pozice
controllera byvéa zaélenéna do osobniho §tabu vrcholového vedeni. Cinnost ve spole¢nosti
provadi bez potteby vlastnich liniovych vazeb a poskytuje sluzby ostatnim manazertim.
V tomto piipad€ jen velmi téZzko dokaze napliovat funkci inova¢ni a koordina¢ni (Synek,

2007, s 405).

vedeni
podniku

controlling

Obrazek 3 Controlling jako Stabni Gtvar (Mikovcova, 2007, s. 20)

Controlling jako liniové oddéleni

Controlling zde plné€ piejima liniové funkce a jeho liniové zaclenéni je zfejmé predevsim

v krizovych situacich. V této pozici uz controller neni jen ¢isté poradcem, ale stava se sam
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zodpovédny za pfijatd rozhodnuti. Pii béZzném chodu spolecnosti vSak dochazi k pomérné
nizké stabilité tohoto uspotfadani. Liniové zafazeni controllingu se osvéd¢i zejména pii

zatazeni controllingu do niz§ich trovni fizeni (Synek, 2007, s 405).

vedeni
podniku

|
I I I I I

Obrazek 4 Controlling jako liniovy utvar (Mikovcova, 2007, s. 20)

Controlling jako prifezova funkce

Priifezova funkce controllingu v organizacni struktufe piinasi spolupraci liniového
pracovnika a controllera. Liniovy vedouci pracovnik realizuje fizeni po linii vykonové a
controller po linii odborné. Jsou mu piidéleny urcité ptikazovaci pravomoci v otazkach
systémovych, tykajici se pldnovani, kontroly, kdy samotné rozhodovani probihd ve

spolupraci s vykonnym liniovym pracovnikem (Synek, 2007, s 405).

Externi controlling

V ptipadé, Ze zfizeni samostatného controllingového oddéleni neni ekonomicky vyhodné,
piipadné spolecnost nedisponuje kvalifikovanym personalem, pak se nabizi moznost vyuzit
sluzeb externich podnikovych poradct. Tuto moZnost vyuzivaji prevazné malé a stfedni
podniky a to bud’ jen doc¢asné ¢i dlouhodob¢. Hlavni pfednosti tohoto modelu je pak nizka
mira konfliktl s vedenim podniku a vysoka rychlost zavedeni, v porovnani s internim

controllingovym oddélenim (Synek, 2007, s 405).

1.4 Vybrané nastroje operativniho controllingu

Cilem podniku na operativni Urovni je maximalné vyuzit existujicitho potencialu tspéchu.

Operativni controlling pak poskytuje, spolu s pldnovani a rozpocetnictvim, kliCové
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informace, které jsou nutné k fizeni podniku orientovaného na dosazeni hospodaiského
vysledku. Na rozdil od ucetnictvi, které je zaméfeno pouze na minulost, operativni
controlling se pfevazné¢ zaméiuje na soucasnost a budoucnost, zpravidla jednoho roku.
Jestlize se podnik odchyli od stanoveného cile (planu), ulohou operativniho controllingu je
odhalit pro¢ ktomuto odchyleni doslo a vcas zfidit napravnd opatieni. Operativni
controlling je pfedeviim zakladem kratkodobého Fizeni zisku v podniku. (Zizlavsky, 2014,

s. 25)

1.4.1 ABC analyza

Vyznam analyzy ABC v oblasti controllingu je vyznamny, jelikoz se jednd o dulezity
nastroj pro stanoveni priorit, ktery umozZnuje cilené a hospodarné postupy. Analyza
srovnava vzajemné objemy a hodnoty, které dany objem ptindsi. Pii sledovani podniku tak
muze byt zjisténo, Ze pomérné mala mnozstvi z celkového objemu se podili na vytvofeni
pomérné velké hodnoty. Dle analyzy ABC by pak usili vedeni podniku mélo sméfovat
primarné k zajiSténi téch malych objemt, které ptinaseji velké hodnoty. Timto zplisobem
lze relativné rychle ovlivnit celkovy objem stanovenych cilli. Vyuziti této analyzy je
zejména v materialovém hospodafstvi, kde prostfednictvim analyzy ABC lze analyzovat
napiiklad mnoZstvi a hodnoty materialu, dili a jejich dodavateli. V oblasti vyroby Ize

timto zpisobem analyzovat a ménit fixni ndklady. (Vollmuth, 2004, s. 9)

V praxi analyzy ABC vychazi z ptredpokladu, ze sledované skupiny (dodavatelé, zakaznici,
naklady, skladové zasoby), ¢lenény podle druhd, procesti nebo sttedisek, jsou rozdéleny do

ttid A, B, C:

e tiida A —cca 5 % polozek piinasi 75 % efekti (hodnoty),

vvvvv

e tfida B — cca 20 % polozek piinasi 25 % efektd,

vvvvv

e tiida C —cca 75 % polozek piinasi 5 % efekth.
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Obrazek 5 Ptiklad analyzy ABC pro dodavatele (Zizlavsky, 2014, s. 34)

Dle uvedeného ptikladu analyzy ABC pro dodavatele zjistime prave ty dodavatele, kterym
by mél podnik vénovat nejvice pozornosti. Chceme-li dosdhnout nizkych nakladt v oblasti
nakupu, je nejucelnéjsi vénovat nejvice pozornosti dodavatelim skupiny A (5 %), protoze

maji vliv na 75 % celkového obratu viech dodavatelii. (Zizlavsky, 2014, s. 34)

1.4.2 Operativni analyza odchylek

Jadrem analyzy odchylek je porovnani stanoveného planu a skutecnosti. Analyza odchylek
lze sledovat bud’ ve vztahu k nositelim nakladii, kde udava informace tykajici se kvality
kalkulace, nebo ve vztahu k urc¢itému obdobi, kde mluvime o odchylkach celkovych.
Celkové odchylky ve vztahu k nakladiim porovnavaji planované naklady se skutecnymi
naklady, obdobné lze srovnavat planované trzby se skutecnymi trzbami. Samotné
porovnani planovanych a skute€nych hodnot ale nestaci, jelikoZ ma malou vypovidaci
schopnost. V piipad¢ Ze se srovnadvané hodnoty vyrazné li§i, je potfeba nalézt pti¢iny
odchylek, které jsou poté podnétem pro piipadnd napravna opatieni. Samotnym ukolem
controllera v oblasti operativni analyzy odchylek je propocteni odchylek (cenové,

mnozstevni), stanoveni tolerancnich mezi, aby bylo zjisténo, které odchylky jsou
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vyznamné a které ne, poté nasleduje rozbor pfi¢in odchylek a nasledné navrzeni

napravnych opatteni. (Eschenbach, 2004, s. 539)

Odchylky lze métit jak v absolutni, tak v relativni hodnoté (vyjadiené v procentech).
Dulezitéjsi se zda byt relativni odchylka, ale vyjadieni odchylek v absolutni hodnoté
pomuze naptiklad tam, kde je sice naméiena velka relativni odchylka (napt. 50 %), ale na
polozce tak malé (napt. 1 000 K¢&), ze 1 pfesto tomu neni tfeba vénovat pozornost na
vysS8ich urovnich. Mira podrobnosti a stanoveni toleran¢nich mezi zavisi na tom, pro koho
a za jakym ucelem je samotnd analyza odchylek provadéna. Zda si analyzu provadi sam
vedouci pracovnik daného stfediska, nebo analyzu ptipravuje controller pro vrcholové
vedeni spoleCnosti. Rozhodujici mérou urcujici stupen piesnosti a podrobnosti analyzy

odchylek, je stupen piesnosti a podrobnosti samotného planovani.

Co se zanedba pii fazi planovani, neda se jii dohnat ve fazi analyzy odchylek ani pii
nejpiesnéjSim pocitani.

Ne kazdd odchylka mezi pldnovanou a skute¢nou hodnotou musi byt podnétem pro
controlling, aby konal. Controlling musi byt v uzkém kontaktu s vedenim podniku a je
nutné predem stanovit miru tolerance, v jejimz ramci se mohou odchylky pohybovat. Az
po piekroceni téchto mezi je na controllingu, aby zahajil napravna opatfeni vedouci
k odstranéni vzniklych odchylek. Samotna mira tolerance zavisi pfedevsim na stylu fizeni
podniku, firemni kultufe a na okolnostech jednotlivych vzniki odchylek. (Zizlavsky, 2014,
s.53)

1.4.3 Analyza kritickych bodi

Zakladni ptredpoklad pro analyzu kritickych bodd je ten, Ze v provoznich tudajich
spolecnosti jsou variabilni a fixni ndklady vykazovany oddélené. Pomoci této analyzy lze
zjistit kriticky bod (break-even point), ktery zachycuje, kdy dosazeny obrat kryje celkové
naklady podniku. Analyza kritickych bodii tak poskytuje vedeni podniku ucelenou
informaci pro lepSi budouci rozhodovani. Vysledky analyzy pak mohou byt znazornény
matematicky nebo graficky. Pracovnici podniku vSak 1épe a rychleji porozumi grafickému
zobrazeni, které je srozumitelnéjsi a 1épe zachycuje diisledky zmén obratu a nakladd pro
tvorbu zisku. Pfi pouZiti analyzy kritickych bodi miizeme 1épe posoudit moznosti dosazeni
zisku a také ziskat informace o budoucim zabezpeceni podniku. Vyse zisku a jistota jeho

dosazeni pfedstavuji dilezité informace pro UspéSné vedeni podniku. Tato analyza je
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v praxi velmi oblibena, protoze umoziuje provéfit nékolik alternativ a mizeme jeji pomoci
snadno vypocitat, jaky vliv maji zmény objemu prodeje, prodejnich cen, variabilnich a

fixnich nakladti na dosazeni zisku v podniku. (Vollmuth, 2004, s. 41)

4 A
E
>
>
B
% 5
= Kfivka vynosu s
3 RN
g Kriticky bod (break:
> even point)
Kfivka |
3 —{ celkovych o |
nakadi 7 i
S Variabilni naklady
et

Fixni naklady

V.
I ] l I Objem prodeje
250 500 750 1000 1250 (v tis. jednotek)

20% 40% 60% 80% 100% Stupen vyuZziti
kapacit

Obrazek 6 Diagram kritickych boda zvrat (Vollmuth, 2004, s. 44)

1.4.4 Kratkodoby hospodarsky vysledek

vvvvvv

dilezita data. Kromé trzeb jsou zvlast uvedeny variabilni a fixni néklady. Diky tomu
‘mohou byt vypolteny velikosti piispévkll na uhradu, provozni vysledek, neutrdlni
vysledek, a pravé tak podnikovy hospodaisky vysledek. Vypocet kratkodobého
hospodarského vysledku by mél byt k dispozici managementu a vedeni podniku kazdy
mésic. Z této zpravy je snadno vidét pozitivni 1 negativni vyvoj podniku, proto by neméla
byt opomijena. Podle informaci z vypoctu kratkodobého hospodatského vysledku musi byt
rozhodnuto o pfipadnych novych opatienich. Zpracované informace, které jsou piedloZeny
vedeni podniku, maji cenu jen tehdy, kdyZ jsou data a informace které ptedstavuji vyuzita.
Vedeni podniku by mélo vysledky vypoctu kratkodobého hospodéiského vysledku

projednat kazdy mésic.
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Vypocet kratkodobého
hospodarského vysledku

Metoda nakladt prodaného

Metoda celkovych nakladi Zboz

Metoda plnych nakladi Metoda ptispévki na tthradu

Obrazek 7 Metody vypoctu kratkodobého hosp. vysledku (Vollmuth, 2004, s. 111)

Pro samotny vypocet kratkodobého hospodaiského vysledku mize byt pouzita metoda
celkovych ndkladi a metoda nakladti na prodané zbozi. Kazda metoda ma pro vedeni
podniku jinou vypovidaci schopnost, proto k fizeni podniku se nejlépe hodi metoda
nakladi na prodané zbozi. Za zminku vSak stoji metoda celkovych nakladi provadéna
s pouzitim pfispévki na uhrady, které¢ piedstavuji dulezité veli¢iny fizeni. Podrobny

vypocet je predstaven v nasledujici tabulce

Tabulka 3 Vypocet kratkodobého hospodatského vysledku

TRZBY za obdobi
+zvyseni zasob nedokoncenych a hotovych vyrobki a vykonli
-snizeni zasob nedokoncenych a hotovych vyrobki a vykonli
= celkovy vykon za obdobi

-variabilni ndklady za toto obdobi

= prispévek na tthradu za toto obdobi

-fixni ndklady na toto obdobi
= vysledek podniku za toto obdobi
Zdroj: Vollmuth, 2004, s. 113

Tuto metodu lze pouzit pfi vypoctu celkového podnikového zisku €i ztraty stejné jako pii

vypoctu kratkodobého hospodaiského vysledku. Z pohledu operativniho controllingu je

vvvvv
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managementu a vedeni spole¢nosti klicové informace v pravidelném mési¢nim intervalu.

(Vollmuth, 2004, s. 111-114)

1.5 Vybrané nastroje strategického controllingu

Nastroje strategického controllingu se pouzivaji predev§im k urceni a zlepSeni budoucich
Sanci a rizik podniku. Strategicky controlling predstavuje dlouhodobé pojeti, které zacina
v pfitomnosti s orientaci na 4 az 5 let do budoucnosti. Hlavni ulohou strategického
controllingu je postarat se o to, aby dnes byla pfijata takova opatieni, kterd budou
v budoucnu napomahat k zabezpeCeni existence podniku. Zabyva se formulaci
strategickych cilii, vypracovanim a prosazenim strategii k zajiSténi existujicich a vytvoteni
novych potenciala uspéchu. Samotné nastroje a metody jsou rozclenény podle jednotlivych
fazi procesu strategického controllingu — analyza podniku a okoli, zhodnoceni a
kvantifikace strategii, implementace a strategicky dohled. Jednim z nejdilezitéjSich tkolt
controllera je poskytovat relevantni informace, které na strategické Urovni maji vice
kvalitativni povahu a nejéastéji charakter informaci véasného varovani. (Zizlavsky, 2014,

5. 67-70)

1.5.1 Analyza silnych a slabych mist

Jedna se o strategicky nastroj, pomoci kterého lze snadno zjisti, jaké minéni o vlastnim
podniku maji jednotlivi vedouci pracovnici. Spole¢né provedena analyza silnych a slabych
mist upozorni na problémy v daném tymu, coz je diilezité pro vznik zlepSovacich navrhii a
namétl, co by se mélo v budoucnu uskutec¢nit. Analyza vede ke zlepSeni strategického
planovani, zjiSténd silnd mista mohou byt jeSté¢ dale posilena. Slaba mista jsou pak
podrobena cilenym opatienim ze strany vedeni a fidicich pracovnikii, coZ by mélo vést
k pfeméné slabych mist na ty silnd. Analyza se provadi prostfednictvi sestaveného
dotazniktli, kterého se ucastni vedouci pracovnici. Dotaznik obsahuje pfedem sestaveny
katalog kritérii, tykajicich se oblasti vedeni podniku, financi, marketingu a odbytu, vyroby,
materidlového hospodafstvi, organizace, informacni soustavy, personalistiky a vyzkumu a
vyvoje. Kritéria jsou definovdna pro vSechny odpoveédnostni utvary podniku a jejich

sestaveni provadi podnikové vedeni naméty ostatnich vedoucich pracovniki. Jednotliva
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kritéria se ohodnocuji zvolenou stupnici, naptiklad od 0 do 3, kde 0 znamend Zzadné

splnéni, 1 malé, 2 dobré a 3 maximdlni splnéni uréitého kritéria.

Analyza silnych a slabych mist

Stanovit hodnotici Provést hodnoceni Provést vyhodnoceni
kritéria splnénych kritérii silnych a slabych mist

Obrazek 8 Analyza silnych a slabych mist (Vollmuth, 2004, s. 302)

Dotaznikového Setfeni se ucastni fidici pracovnici a to anonymné, aby mohli co mozna
nejobjektivnéji vyjadiit svlij ndzor. Prace s dotaznikovym zjistovanim umoznuje vedoucim
pracovnikiim dosdahnout komplexniho zptsobu mysSleni. Analyza by méla systematicky
testovat oblasti kritérii jedenkrat rocné. Po provedeni hodnoceni stanovenych kritérii dle
dohodnuté stupnice, dochazi k vyhodnoceni silnych a slabych mist podniku. Zvlastni
pozornost se veénuje zjisténym slabindm podniku, kdy je ucelné stanovit nové cile a
opatteni, aby doslo k odstranéni slabych mist v co moznd nejkrat§im case. Z kazdého
slabého mista hrozi budouci riziko, které musi podnik realisticky ohodnotit. Ridici
pracovnici odpovédnych oblasti, kde bylo odhaleno slabé misto, musi pfedlozit ndvrh na
zlepSeni dané situace. Pti hledani silnych a slabych mist musi jednotlivi fidici pracovnici
navzajem Uzce spolupracovat, aby byla vznikld opatfeni zavedena a dale prosazovana.
Diky analyze silnych a slabych mist se podnik miize vyhnout budoucim rizikim, jestlize je
dokaze vcas odhalit a nasledné odstranit. Rychld reakce a pfizplisobeni se zmé&nam

podminek na trhu je znakem uspé$ného podniku. (Vollmuth, 2004, s. 301-309)

1.5.2 SWOT analyza

SWOT analyza jako metoda strukturovaného planovani, se €asto pouziva k hodnoceni
¢innosti spolecnosti nebo jejich utvart, jejich silnych a slabych stranek, ptilezitosti a
hrozeb. Silné stranky jsou porovndvany s ptilezitostmi (kreativni mysleni, vize, ambice),
zatimco slabé stranky s hrozbami a potencidlnim rizikem vyplyvajici ze slabych stranek

nebo vnitintho prosttedi. SWOT analyza je obecné povazovdna za velmi dilezity
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strategicky nastroj a za soucast marketingového planu, ale jeji vyznam ptesahuje az do
strategického fizeni spoleCnosti. Je jasné, ze bézn¢ provadime SWOT analyzu ptedchoziho

vyzkumu vnitiniho a vnéjsiho prostiedi.

Nebezpeci SWOT analyzy spociva v tom, ze ¢asto vede ke zpracovani dlouhého seznamu
potieb a omezeni nezménénych ve spolecnosti po cela 1éta. Proto je dilezité zamérit se na
oblasti, kter¢é miZeme kontrolovat a ovliviiovat. SWOT analyza se pouziva nejen jako
nezbytnd soucast marketingovych pland, ale i pfi ptipravé hodnoceni zaméstnanci,
vyro¢nich zprav, v zavérecné analyze a také jako zadklad pro stanoveni strategické pozice
spolec¢nosti. Kazdy obchodni zéastupce a zaméstnanec marketingového nebo obchodniho
oddéleni by mél prokazat schopnost vyuzit SWOT analyzu také v ramci obchodnich
jednani. Neni nezbytné nutné provadét podrobnou analyzu pro kazdou oblast (produkt,
konkurence, izemi a postaveni spolecnosti) a postacuje 3-6 souhrnnych udaji vyjadienych

ve form¢ snadno zapamatovatelnych hesel.

SWOT analyza ma byt stru¢na a prochazet celou spole¢nosti, respektive marketingovy tym
by mél byt piimo zapojen do jeji piipravy. Znalost silnych a slabych stranek spole¢nosti,
prilezitosti a rizik vyplyvajicich z vnéjSiho prostiedi, by méla byt pro management celé
spolec¢nosti evidentni. Silné stranky ndm davaji ptilezitosti, z nichz nékteré mohou byt
cilem spole¢nosti, zatimco slabé stranky mohou vést k naplnéni hrozeb a mohou slouzit
jako zaklad pro analyzu a fizeni rizik. Vysledek vyhodnoceni SWOT analyzy jednotlivych
oblasti 1ze pouzit jak pfi formulaci cila, tkold a opatieni spolecnosti v budoucnu, tak i pti
prubézném a celkovém hodnoceni dosazenych vysledkt spolecnosti. (Havlicek, 2014, s.

33)

1.5.3 Hodnotova analyza

Hodnotova analyza pracuje se strategickym rozhodovanim a je Ciselnym vyjadienim cild
podniku, které uplatiiuji management zaloZzeny na hodnoté. Vychazi z mySlenky, Ze
ocekavany vynos musi pokryt jak naklady na cizi kapital (uroky), tak i ndklady na vlastni
kapital. Bézna koncepce tcetniho zisku pocita s tim, Ze vlastnici (akcionafi) poskytuji sviij
kapital bezplatng, jelikoz do ndkladii nejsou zahrnuty Zadné naklady na vlastni kapital.
Koncepce EVA s témito ndklady pocitd a odecitad je od ti€etniho zisku jako tzv. oportunitni
néklady. Z pohledu controllingu je tfeba nejdiive soucasny cil podniku rozsifit o novy cil —

rist hodnoty podniku. Déle je tieba definovat systematika vypoctu s ohledem na vzniklé
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naklady a budouci uzitek. Controller podporuje strategicky orientované planovani
s prihlédnutim k pfispévkiim na hodnotu pro cely podnik, nebo pro dil¢i oblasti. Nasledné
je provedena analyza fetézce tvorby hodnot, naptiklad pomoci hodnotového fetézce

Balanced scorecard.(ZiZlavsk;’/, 2014, s. 83, Synek, 2007, s. 352)

1.5.4 Balanced scorecard

Metoda Balanced scorecard vznikla s rostouci potiebou podniku byt dlouhodobé
konkurenceschopny, kterd naraZela na strnulost modelu finanéniho ucetnictvi. Nova
metoda BSC si zachovava tradiéni finanéni métitka vypovidajici o minulych finan¢nich
transakcich, které¢ davd do souvislosti se stanovenymi strategiemi, které si podniky
informa¢niho véku musi zvolit. BSC tak dopliluje finan¢ni métitka minulé vykonnosti o
nova métitka hybnych sil budouci vykonnosti. Prostfednictvim investic do zakazniki,
dodavatell, zaméstnanct, procest, technologii a inovaci vytvareji hodnotu. Samotné cile a
meétitka Balanced scorecard vychazeji z vize a strategie podniku, které sleduji jeho
vykonnost ze Ctyf perspektiv: finan¢ni, zakaznicka, internich procesti, uCeni se a rustu,
které dohromady tvoii ramec BSC. Tato metoda rozsitfuje soubor cili podniku za hranice
béznych finan¢nich méfitek, diky cemuz mize management podniku ovliviiovat tvorbu
hodnot pro budouci zakazniky, zlepSovat kvalitu lidskych zdrojt, systému a zplisobu prace,
které jsou nezbytné pro zvysSeni budouci vykonnosti podniku. BSC zachycuje kliCové
hodnototvorné aktivity a odhaluje hybné sily vedouci k vyssi dlouhodobé vykonnosti a
konkurenceschopnosti. Inovativni podniky pouZzivaji BSC jako strategicky manaZersky
systém k fizeni své dlouhodobé strategie. Mé&fici vlastnosti BSC lze pouzit k realizaci

kritickych manaZerskych procesti (Kaplan, Norton, 2002, s. 19-20):
e k vyjasnéni a prevedeni vize a strategie do konkrétnich cili
e ke komunikaci a propojeni strategickych plant a métitek
e Kk planovani a stanoveni cill a sladéni strategickych iniciativ

e ke zdokonaleni strategické zpétné vazby a procesu uceni se

Na rozdil od tradi¢nich systéml vykaznictvi, které jsou zaméfeny spiSe na financni a
ziskové ukazatele, metoda BSC bere pii hodnoceni vysledkli v tvahu také nefinancni

kategorie. Zamétuje se nejen na hodnoty ukazatell, ale hlavné na realizaci stanovenych
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cili sohledem na stanovenou strategii podniku. Konkrétni ukazatele jednotlivych
perspektiv jsou pak spojeny do fetézce ptiCinnych vztahli a jsou tak voditkem pro
manazery pii vyuzivani persondlnich a fyzickych zdroji, které maji za cil realizaci
budoucich potencidli uspéchu. Pfi realizaci konceptu BSC byva hlavni problém
v rozlozeni cili spolecnosti na organiza¢ni jednotky, procesy a jednotlivé zaméstnance a
nalezeni ukazateli, které jsou piimo ovlivnitelné osobami zodpovédnymi za vysledky.
Z toho diivodu metoda BSC nelze pouze pievzit z jin€ho subjektu, ale musi se vyvinout
piimo pro dany podnik dle vytvofené podnikové strategie. (Slovnik controllingu, 2003, s.

16)

Metoda Balanced scorecard se snazi propojit znalosti o uspéSné realizaci strategie s rychle
srozumitelnou formou jejiho znazornéni. Samotné znazornéni logikou BSC klade zna¢né
naroky. Je tfeba si v§imat nejen presné struktury perspektiv, identifikace a formulace cili,

meéftitek a akci, ale ptredev§im zodpoveédéet nasledujici otazky:
e Jaké cile jsou vyznamné pro strategii?
e Jaka méritka jsou vhodna?
e Jaké cilové hodnoty se hodi?
e Kter¢ akce se maji upfednostnit?

e A jak vSechny tyto prvky planovat, prosadit a kontrolovat?

Umét vypotadat se stémito otdzkami znamena pravé strategické fizeni. BSC v této
souvislosti funguje jako dilezity katalyzator, diky kterému prob&hne proces strategického
fizeni. Tato metoda je dilezitou soucasti spolecnosti, kterd si je védoma svych potenciala

uspéchu a cilené se je snazi rozvijet. (Horvath & Partners, 2002, s. 23)

PERSPEKTIVY BALANCED SCORECARD

Model strategie podniku muize byt Gplny pouze tehdy, jestlize zachycuje vSechny klicové
oblasti jednani podniku. Nelze jen urcit finan¢ni cile, pokud zlstava nejasné, jaké hlavni
ukoly musi byt stanoveny k dosaZeni téchto cilii. Strategické cile je nutno definovat
souhrnné, aby nedochazelo k jejich vzdjemnym stietim, proto je zadouci vzdjemné

slou¢eni vSech vyznamnych hledisek. Perspektivy BSC maji tlohu urc¢it model uvazovani
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tak, aby byly zahrnuty vSechny dulezité aspekty cinnosti podniku. Predstavuji tak
vyznamna témata, ke kterym se musi strategie danych oblasti vyjadtit. Zohlednéni vSech
perspektiv pii odvozovani a realizaci strategie patfi ke stézejnim prvkim pftistupu
Balanced scorecard. Posouzeni jednotlivych perspektiv pii uréovani strategickych cilu,
méfitek a akei mad jednostrannému uvazovani pii sledovani a dosahovani cilii. BSC tak
zamezuje izolaci jednotlivych perspektiv tim, Ze je jasné definuje a pohlizi na né¢ jako na
vzajemné souvisejici a vyvazené. Management je tak nucen chépat vicedimenzionalitu
¢innosti podniku a diky komplexnimu uvazovani v ramci vSech perspektiv je schopen

vytvofit souhrnny systém cili. (Horvath, 2004, s. 23-24)

Finanéni perspektiva

"Abychom méli finanéni
spéch, jak bychom méli
vystupovat Ered"
/_. akcionafi ™
Zikaznicka perspektiva Inter;]n;ﬁlkﬂw
" Abychom naplnili nai Vize a o R s
i i j pokojili nade
vizi, Jak bychom mél: strategie akriondfe a zakazniky, v
pishiioss pieg jakich podnikovych
zakazniky” procesech musime bit
nejlepdi?™
\ Perspektiva uéeni se a .-/
risin
" Abychom naplnili nasi
wizL, jak =1 ndriime
schopnost ménit ze a
zlepiovat?”

Obrazek 9 Balanced Scorecard (Kaplan, Norton, 2002, s. 20)

FINANCNI PERSPEKTIVA

Hlavnim tématem finan¢ni perspektivy je stanovit takové cile, které vyplyvaji z finan¢nich
ocekavani investorti podniku Tato perspektiva ma za ukol méfit uspéch ¢i neuspéch
strategie, a proto obsahuje praveé takové cile a métitka, kterd méti finan¢ni efekt realizace
podnikové strategie. Financni perspektiva zachycuje, zda mohl byt realizovan hlavni cil
hospodateni celého podniku, a to dosazeni dlouhodobého ekonomického zisku. (Horvath,

2004, s. 24)
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Tuto perspektivu vyrazné¢ vnimaji zejména akcionafi, protoze vyvoj pravé financnich
ukazateli podadva obraz o dynamice zhodnocovani jejich obchodnich podili. Samotné
finan¢ni ukazatele maji sviij interpretacni vyznam az ve vzajemném funkénim propojeni
s ostatnimi nefinanénimi ukazateli. Prioritou manazera je, aby se k nim dostaly v¢éasné a
presné finan¢ni udaje, které odpovidaji realité¢ i samotné podstaté strategického planu.
Castym problémem finanéni perspektivy je upfednostfiovani finanénich ukazateld nad
nefinanénimi, kdy vznika nevyvaZeny pohled na aktualni situaci podniku. (Fotr, 2012, s.
113)

ZAKAZNICKA PERSPEKTIVA

Zakaznicka perspektiva se zaméfuje zejména na spokojenost zadkaznika, jelikoz se jedna o
klicovou roli pro pokracovani podnikatelské Cinnosti. Cilem je odpovédét na otdzku,
v jakém svétle se podnik musi jevit zakaznikiim, aby podnik naplnil svoji vizi. Z pohledu
budouciho vyvoje firmy miize byt zdkaznicky pohled rozhodujici. Negativni signaly
vyslané zakaznikem obvykle vytvareji snizujici se konkurenceschopnost podniku uz ve
chvili, kdy ostatni ukazatele, zejména financni, jesté nejsou schopny zachytit zhorsujici se
vykonnost podniku. Diky vhodné definovanym metitkiim spokojenosti zdkaznikli je
podnik schopen vymezit portfolio zédkazniki a s nimi spojenych procesi, zaradit je do

skupin, pro které Ize vhodné definovat optimalni produktovy mix. (Fotr, 2012, s. 113)

Strategicky management se snazi stanovit takové cile zdkaznické perspektivy, aby
stanovend struktura zdkaznikl a jejich pozadavky dosahly podnikovych finan¢nich cila.
Sousttedi se pfevazné na cile spojené se vstupem na trh a umisténim na trhu. Podnik si
musi stanovit, na které zakazniky se chce zaméfit predevSim, jaky uzitek jim chce

nabidnout a jak by chtél byt tento zakaznik vniman. (Horvath, 2004, s. 23-24)

PERSPEKTIVA INTERNICH PODNIKOVYCH PROCESU

Zakladni cilem perspektivy internich procesi je pojmenovat a specifikovat ty
podnikatelské procesy, ve kterych musi firma vynikat, aby ziskala konkuren¢ni vyhodu a
uspokojila tak nejdilezitéj$i zajmové skupiny, tedy akcionafe. Diky stanovenym
ukazatelim mulZe management v této perspektivé posoudit funkEnost procesti a také
vyhodnotit, jak jsou produkty podniku v souladu s potfebami zdkaznikii. Samotné navrzeni

métitek efektivnosti internich procesit vyzaduje divérnou znalost procesni struktury
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spole¢nosti a pti jeho realizaci by se mélo dbat opatrnosti. Kromé identifikace hlavnich
procest nezbytnych pro realizaci podnikové strategie je nezbytné identifikovat i procesy
fidici, které jsou zaméteny na kontrolu a fizen zdroji, tak i podplrné procesy zabezpecujici
zvladani kazdodennich rutinnich cinnosti, které nelze z tvorby hodnoty organizace

vyloudit. (Fotr, 2012, s. 113)

V perspektivé internich procest se snazime stanovit takové cile, abychom mohli splnit cile
zékaznické a finan¢ni perspektivy. Definujeme tak potfebné vystupy a vysledné vykony
procest, které umozni dosazeni zakaznickych a finan¢nich cili. Nejedna se vSak o
sestaveni seznamu vSech procest v podniku, ale zaméfuje se jen na ty procesy, které maji

pii realizaci podnikové strategie mimotfadny vyznam. Horvath, 2004, s. 23-24)

Pti tvorbé perspektivy internich procesti miize byt napomocny obecny model hodnotového
fetézce. Je tak jakousi pfedlohou zahrnujici tii zékladni procesy — inovacni, provozni a

prodejni. (Kaplan, Norton, 2002, s. 89).

Inovaéni proces Provozni proces  Prodejni servis

Vytvofeni .
4l Vytvoreni Dodani Uspokoieni
TR nabidky pokoj
Uréem . vyrobka vyrobka Poskytnut T
vyrobku potieby
trhu aibo nebo nebo servisu i
3 sluzhy sluzby zakaznika
zluzhy

Obrazek 10 Obecny model hodnotového fetézce (Kaplan, Norton, 2002, s. 89)

Zjisténi
potieby
zikaznika

PERSPEKTIVA POTENCIALU — UCENI SE A RUSTU

Oproti pfedchozim tfem perspektivdm je oznaceni Ctvrté perspektivy znacéné kolisavé.
Kaplan a Norton oznacuji tuto perspektivu jako ,,.Learning and Grow*, jinde se mizeme
setkat s oznaCeni typu perspektiva zaméstnancl, znalosti inovaci, nebo budoucnosti.
Oznaceni perspektiva potencialu zahrnuje, Ze pfi sestavovani cill se zvazuji vSechny
potiebné potencidly dnes 1 v budoucnu. Hlavni cilem je stanovit pro perspektivu potencialu
takové cile, aby spolecnost dokézala reagovat na soucasné i budouci vyzvy. Stanovené cile
slouZzi k rozvoji infrastruktury potiebné k realizaci strategie, kde za zdroje tohoto hlediska
jsou povazovani zaméstnanci, znalosti, inovace, kreativita, technologie i1 informacni

syst¢ém. Dané potencidly neslouzi pouze k realizaci aktudlni strategie, ale soucasné
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vytvareji predpoklady pro zvladnuti budoucich zmén a zvySuji adaptabilitu. (Horvéth,

2004, s. 23-24)

Tato perspektiva je zacilena na kvalitu a rozvijeni lidskych zdrojti a pfistupy k budovani
firemni kultury. Aplikuje trend postupného sebezdokonalovani, ktery je posuzovan jak
z hlediska individudlniho, tak celopodnikového. Znakem moderni spole¢nosti zalozené na
znalostech, je schopnost fungovat ve stale se ménicim podnikatelském prostiedi, rozvoj
principll priib&zného udeni se a vzdélavani. Cinnosti v perspektivé uceni se a riistu jsou
také efektivni komunikace mezi pracovniky, diky které je dosazeno akceschopnosti
podniku hlavné v situacich, které to vyzaduji. Zdroje pro tuto perspektivu jsou prevazné
nehmotné povahy, které lze obtizn¢ identifikovat, proto se spiSe posuzuji jejich vlastnosti.

(Fotr, 2012, s. 113)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 36

2 PLANOVANI A KONTROLA

Nejdulezitéjsi odpovédnosti vedouciho fidiciho pracovnika jsou pladnovani, integrace a
provadéni planu. Témeét vSechny podnikové Cinnosti, vzhledem k jejich relativné kratké
dobé trvani a Casto prioritnimu souhrnu zdrojli, vyzaduji formalni a podrobné planovani.
Integrace planovacich ¢innosti je nezbytna, protoze kazdd funkéni jednotka muze
vypracovat svou vlastni planovaci dokumentaci s malym ohledem na jiné funkéni

jednotky. (Kerzner, 2013, s. 505).

Samotny proces planovani ma obsah vzdy stejny. Planovani, rozpocet a nasledné kontrola
jakysi kontrolni mechanizmus, pomoci kterého muizeme ujistit, zda je dosahovano
planovanych hodnot v povolenych mezich. V ptipadé odchyleni se nad toleran¢ni meze
nam dava moznost reakce. Planovani by tak mélo identifikovat, jaky bude budouci vyvoj,
nastanou-li urc¢ité skutecnosti, aby byl podnik schopen ¢elit moznym zménadm podminek.
Cely proces planovani lze povazovat za projektovani budoucich vysledkli soucasnych

rozhodnuti. (Zirkova, 2007, s.9-10)

Planovaci proces se vyrazné liSi podle velikosti a struktury spole¢nosti, jeji vyspélosti,
oboru podnikani a ekonomickém prostiedi. Pfed zahdjenim planovani musi byt jasné, co
dimenze planovani, ¢asovy horizont, obsah, hloubka a Sitka planovani. Kazdy plan by mé¢l

splitovat kliové zasady (Zarkova, 2007, s.24):

e Konkrétnost — plan musi byt urcity, musi obsahovat vystupy, které odpovidaji
pozadavkiim vedeni podniku dle formy, kvality, mife podrobnosti a vypovidaci

schopnosti.

e Meéritelnost — plan musi byt métitelny, tzn. vyjadieny v méfitelnych jednotkach a
zaroven musi byt porovnatelny s hodnotami soucasného i minulych obdobi, aby

byla zachovéna srovnatelnost.

e Dosazitelnosti — plan musi byt dosazitelny, aby kazdy zaméstnanec byl schopny se
s planem a cilovymi hodnotami planu ztotoZznit a byl pro néj dosaZitelny, jelikoz

vysledek planovani je metitkem tspéchu planovaného obdobi.
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e Redlnost — v souladu se soucasnym postavenim podniku na trhu musi byt plan
redlny, musi reagovat na zaméry konkurence a odpovidat okolnimu prostiedi

(ekonomickému, politickému, technologickému atd.).

e Hmatatelnost — pldn musi mit materidlni charakter, hmotny, byt odrazem

konkrétnich hmatatelnych akci a kroku a jinych kli¢ovych ¢innosti podniku.

Mezi hlavni podnikové cile miize zafadit napiiklad maximalizaci zisku, kdy se jednd o
snahu minimalizovat naklady a zadrovenn maximalizovat dosazené trzby. Dal§im cilem mtize
byt naptiklad ovladnuti trhu, kdy podnik usiluje o maximalizaci produkce spojenou se
snizovanim ceny. Tyto a dalsi cile podniku jsou pak rozpracovany do konkrétnich plant,
jako jsou plan vyroby, plan finan¢ni, plan investi¢ni, plan personalni a podobné. Stanovené
plany jsou dale konkretizovany do rozpoctu, které byvaji definovany jako financni
dokument, ktery je pfipraveny a schvaleny pted urcitym obdobim, na které byl sestaven,

kdy casovy horizont byva zpravidla jeden kalendarni rok. (Lazar, 2012, s. 20)

2.1 Rozpocetnictvi

Tezistém rozpocetnictvi je sestaveni a vyhodnocovani rozpoctl. V oblasti fizeni je funkce
rozpoCtu v podniku casto diskutované téma, nazory odbornikli se 1i§i od naprosté
nepostradatelnosti az po jejich zavrhovani. Hlavni otazky pfitom neni, zda rozpocty pouzit
¢1 nikoliv, ale jak samotné rozpocty sestavit a jak je v ramci fidicich procesl vyuzivat, aby
pfindseli podniku pozadovany uzitek. Kritika rozpocti zavisi na formalnim a
administrativnim vyuZivani rozpocti pouziti vhodnych metod sestavovani a kontroly
rozpoctl. Zakladnim ukolem rozpoctu je kvantifikovat vyvoj hodnotovych veli¢in
(nakladii, vynost, pfijmid a vydajii) a to v penéZnim vyjadieni. To vSe s ohledem na
stanovené obdobi, pro stanoveny objem a struktury €innosti, pro podnik jako celek i
konkrétni niz§i Urovné fizeni a pfedpokladany vyvoj zékladnich parametrt
podnikatelského procesu. Jednotlivé rozpocty jsou zastfeSeny podnikovym rozpoctem,
ktery definuje ocekavany hospodarsky vysledek v rozpoctové vysledovce, vyvoj penéznich
tokli a vyvoj aktiv a kapitalu v rozpoctové rozvaze. Podnikovy rozpocet, nazyvame také
finan¢ni plan, je kone¢nym souhrnnym vysledkem jednotlivych dil¢ich rozpocti stfedisek

na vSech urovnich vnitropodnikového fizeni. (Soljakové, Fibirova, 2010, str. 98)
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Rozpocetnictvi je proces, ktery navazuje na stanovené veécné ukoly podniku a
vnitropodnikovych utvarii. Samotny rozpocet je pak stanovenim ndkladl na ¢as a objem
aktivity podniku. Hlavnimi divody pro sestaveni rozpoctu jsou snaha o zpiesnéni
planovani provadénych operaci, koordinace c¢innosti riznych podnikovych ttvart,
motivovat vedouci pracovniky k dosahovani podnikovych cili a v neposledni fadé
napomahat vedoucim pracovnikim fidit a kontrolovat ¢innosti, za které jsou zodpovédni.
Podrobné rozpocty pro jednotlivé vnitropodnikové ttvary jsou sestavovany na jednorocni
obdobi s mésiénim c¢lenénim. V podnikové praxi se pak Casto porovnava pivodné
sestaveny celoro¢ni rozpocet se skute¢nymi vykony podle jednotlivych étvrtleti a mésict.
Odhalené odchylky se vyhodnocuji podle jejich vyznamnosti, analyzuji se jejich pficiny a

vytvaieji se opatieni, kterd vedou k jejich odstranéni. (Lazar, 2012, s. 20)
Pti sestaveni kratkodobych rozpoctl je nutné zohlednit dva zasadni aspekty:

e Podnikovy rozpocet je potieba sestavit jako nastroj realizace cili podniku jako
celku. Vychazi se z cili strategickych planii a rozpoctii pro dané obdobi. Je tfeba

zohlednit existujici podminky podnikatelského procesu.

e Dezagregovat cile hlavniho podnikového rozpoctu na dil¢i cile a ukoly jednotlivych
sttedisek. Pievést tak podnikovy rozpocet sestaveny na urovni podniku jako celku

na jednotliva stfediska.

Dilezité je, aby sestaveny rozpocet se stal skutecné uCinnym a ne jen pouze
administrativné ndroénym ndstrojem, ktery brani rychlému rozhodovéani. Tomu je potieba
pfedchézet pouzitim odpovidajicich metod sestavovani rozpoctu, na jeho postaveni
v systému ndstroju fizeni a na motivacnim piisobeni rozpoctu na fidici pracovniky na vSech
urovnich podnikového fizeni. V podniku jsou sestavenim rozpoctu povéfeni konkrétni
pracovnici Utvaru controllingu, ktefi pomahaji zodpovédnym pracovnikim jednotlivych
fidicich Utvari s ptipravou dil¢ich rozpocti. Controllingové oddéleni je zpravidla povéreno
zpracovanim metodického postupu, ktery popisuje postup sestaveni rozpoctu, piedstavuje
zakladni informacéni zdroje a Casovy harmonogram, ktery specifikuje potadi, ve kterém
jsou jednotlivé rozpocty piipravovany a ktefi fidici pracovnici jsou za pfipravu rozpoctu

zodpovédni. (Soljakova, Fibirova, 2010, str. 102)
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2.2 Kontrola

Kontrolu by méli v zasad¢€ provadét fidici pracovnici, piipadné ostatni pracovnici by ji méli
provadét sami na sobé formou sebekontroly. Zikladnim pozadavkem pro objektivni
zjisténi stavu a zabranéni ptipadné manipulaci s vysledky kontroly je zapotiebi doplikova
kontrola prostfednictvim vedeni ¢i controllingu. Ta mlize byt ptipadné piimo zavedena
jako automaticka rutinni kontrola do pracovniho procesu. Z pohledu controllingu je

zéasadni rozdil mezi okamZikem kontroly, jedna se o tyto typy:

o feed-forward = dopfednd vazba, za i¢elem ochrany proti ptisobeni rusivych veli¢in

na plan, napft. prostrednictvim véasného podavani informaci a kontroly premis
e soubé&zna = simultanni kontrola, za ucelem fizeni a regulace

e feed-back = zpétna vazba, regulace za ucelem odstranéni disledkd rusivych vlivi,

napf. opatfeni k napraveé

V podnikové praxi se tyto tii kroky objevuji i v kombinacich. Plati zdsada, ze ¢i vice krokt
typt kontroly 1 a 2 a ¢im méné typa 3 je v podniku potieba, tim vice je controlling vtazen

do d¢je.

Proto, aby byla vc€as piijata napravna opatieni, je potfeba implementovat varovny systém,
diky kterému jsou fidici pracovnici informovani co mozna nejdiive o ocekavanych, nebo
jiz nastalych odchylkdch a jejich pfiCinach. Kontrolni systém je potieba vytvofit
analogicky k planovacimu systému, aby bylo dosaZzeno koordinace mezi planem a
skutecnosti. Jedna se o jakysi souhrn planovanych ¢i uskute¢nénych kontrol v podniku a
koncepcnich, funkénich a institucionalnich vztahit mezi nimi. Controlling, podobné jako
planovaci systém, se zde ma starat o vhodné kontrolni pojeti, metody, objekty a piijemce
kontrol. Je potieba zde propojit strategické i operativni oblasti, aby bylo dosazeno celkové
koordinované kontroly. Kontrola ma nasledujici hlavni cile (Eschenbach, Siller, 2012, str

76):

kontrola dodrZovani plani a urovné dosazZeni cile
e podavani zprav managementu

e planovani napravnych a preventivnich opatieni

e spusténi ucicich se procesti podle odchylek

e fizeni chovani na zéklad¢ povédomi, Ze mohou existovat kontroly
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Pro dosazeni uc¢inného hodnotového fizeni podniku je potfeba vedle stanoveni rozpoctii
také zjistit skutecné vyse jednotlivych veliCin, které je ndsledné potieba porovnat vcetné
analyzy rozdili. Vzniklé odchylky ptedstavuji rozdil mezi vysi urCité veliCiny podle
standardu a jejich skute¢nou vysi. Odchylky mohou mit charakter bud’ pozitivni, naptiklad
pfi dosazeni nizSich skute¢nych ndkladt nez néklady stanovené v rozpoctu, nebo naopak
negativni, naptiklad kdyz skute¢né dosazené ndklady jsou vyssi nez podle stanoveného
rozpoCtu. Porovnavani dosazenych aktudlnich hodnot s rozpoctem probiha zpravidla po
uskuteénéni ¢innosti, resp. po skondeni daného sledovaného obdobi. (Soljakova, Fibirova,

2010, str. 142)
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3 REPORTING

Reporting je uceleny systém vnitropodnikovych zprav a vykazl, ktery sbird informace
potifebné k tizeni podniku jako celku, ale i fizeni zakladnich organizacnich jednotek

spole¢nosti.

Dulezitou soucast predstavuje stanoveni kritérii fizeni vykonnosti, tzv. key performance
indicators — KPI. Diky témto kritériim mizeme porovnat, zda skutecny vyvoj odpovida
stanovenym cilim a tkold. Samotné kritéria jsou stanovena s ohledem na vyuziti vhodné
kombinace hodnotovych a naturdlnich charakteru poskytované informace. Zpravidla se
pouzivaji syntetické ukazatele finan¢ni, zahrnujici rentabilitu kapitalu, rentabilitu vynost,
nebo naturdlni kritéria, které vyjadiuji naptiklad kvalitu a Casovou naroc¢nost provadénych

operaci.

Vzniklé vykazy zachycujici vykazy ¢innosti jsou dale sledovany a Clenény dle skupiny,
druhi vykond, tymu ¢i zakaznickych skupin. Cilem reportingu je vytvofit systém internich
vykazl zachycujicich vykonnost na vSech zakladnich Grovnich fizeni, které jsou nezbytné,
aby se dosahlo napInéni strategickych cili. Soucésti kazdého vykazu reportingu by mélo
byt obsazeno zdivodnéni a komentd. To je dilezitym pifedpokladem pro hodnoceni
dosazeného vyvoje a dava podnét k ptijeti iCinnych opatieni.

Sestavovani vykazli je tfeba provadét s dirazem na formalni upravu, zpracovani a
distribuci informaci, jelikoz jsou urceny pro rizné skupiny uzivateli. Uzivateli reportingu
muze byt mnoho a kazdy s odliSnymi pozadavky, ztoho divodu je dilezité zachovat
obsahovou a formalni stranku uréenou pravé pro daného uzivatele. Ridici pracovnik,
uzivatel reportingu, by mél mit pfistup prave jen k t€ém informacim, které svou Cinnosti
ovliviiuje. Forma distribuce informaci by méla byt srozumitelnd a piehledna. Pouze

vrcholovy management ma pak pfistup ke komplexnimu systému informaci.

Pfi ndvrhu a zavedeni systému podnikového reportingu je tteba dbat na dodrzeni postupu.

Nejprve je nutné

e identifikovat, pro které uzivatele je vykaz sestavovan a zjisti jejich poZadavky na

obsah, formu a frekvenci poskytovani potfebnych informaci
e oddélit obsahu internich a externich uzivateld

e zvolit pro uzivatele vhodnou formu vykazli — tiSténd, elektronickd, nebo jejich

kombinace.
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e pouzivat jednotny design vykazl a Casto jej neménit

e vybrat vhodny zptsob distribuce vykazl, potfeba zajisti ochranu divérnych

informaci

e zajistit zpétnou vazbu a zjistovat jak adresati vykaza vyuzivaji

Je-1i dodrzeno téchto zakladnich zasad, je mozné vybudovat kvalitni systém podnikového
reportingu, ktery bude efektivné propojovat informace s jejich piijemci a tim zajisti
kvalitni fizeni podniku. Pfi kvalitni distribuci dileZitych informaci dochazi k budovani
dobrych vztahli mezi vedenim a zaméstnanci, obchodnimi partnery, ale 1 Sirokou
vetejnosti. V této souvislosti je reporting chapan jako uG€inny ndstroj systému vztaht
s vefejnosti, které moderni podniky buduji za ugelem posileni svého postaveni (Soljakova,

Fibirova, 2010, str. 10-11)

Vystupy interniho reportingu slouzi vedoucim pracovniklim jako néstroj pii rozhodovani a
zéarovenl 1 jako ndstroj vrcholového fizeni, diky kterym jsou schopni zjistit, jak dalece jsou
plnény stanovené cile podniku v kazdé oblasti podnikéni. Do systému reportingu by méli
byt zahrnuty vSechny dulezité oblasti a stupné podniku. Standardni periodické reporty
tykajici se hospodafeni podniku tvofi obvykle hlavni ¢ast podnikového reportingu.
Zakladni periodou na celopodnikové trovni je rok, at’ uz kalendéaini ¢i hospodaisky. Pro
operativni fizeni je ovSem roc¢ni interval piili§ dlouhy, a proto vétSina podnika sestavuje a
pouzivda meésicni a Ctvrtletni periodu sestavovani reportu. Pro analytické sledovani
nejvyznamnéjSich polozek lze vyuzit i krat$i periodu sestavovani reportl, zde je vSak
potieba zvazit pracnost sestaveni detailn¢ poskytovanych reportii a jejich efektivnost.
Samotna struktura reportingu mize byt rizna v zavislosti na daném podniku, obvykle se
ale reporting déli na souhrnny (piehledovy) a né€kolik dil¢ich reportti podle jednotlivych
oblasti podnikovych Ccinnosti, nebo organizac¢nich jednotek. V souhrnném reportingu
byvaji uvedeny zékladni finan¢ni ukazatele o hospodateni podniku jako celku, jejich
srovnani s planovanymi hodnotami a pfipadné¢ srovnani s hodnotami ukazateld za
predchazejici obdobi. Kazda reportingova zprava by méla byt doplnéna komentarem, ktery
reaguje na mimoiadné odchylky od planovanych zdméri a hodnoti jejich pficiny.
Jednotlivé dilci reporty se pak déli podle oblasti na obchodni, vyrobni, marketingovou,
persondlni a jejich struktura je jiz méné nekompromisni a vychdzi ze specifik a zvyklosti

daného podniku. Za vlastni jadro reportingu je povaZovédna analyza zjiSténych odchylek
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skutecného vyvoje v porovnani s pfedem stanovenymi cili. Dtilezité je zajistit objektivnost
pfi ziskdvani hodnoceni skute¢ného prubehu cCinnosti stfedisek pomoci vykazovanych
informaci, zejména v zavislosti na plnéni rozpoctil. Je tfeba mit kvalitni nastroje vécného
fizeni (normotvorné zakladny), persondlni fizeni (motivacni systém), ale i samotny ptistup

fizeni (fidicich pracovnikil) k odchylkam a jejich interpretaci. (Soljakova, Fibirova, 2010,

5. 15-16).
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4 ZHODNOCENI TEORETICKE CASTI

Prvni kapitola teoretické ¢asti se zabyva controllingem, jeho koncepci, historii a vyvojem.
Jsou predstaveny ukoly a cile controllingu a jeho vzdjemny vztah s managementem.
Jednotlivé ulohy a odpovédnosti pro pozici controllera a manazera jsou rozdilné, piesto, ze
se jejich pusobeni v podniku mnohdy prolind. Nasledné je popsano zakladni clenéni
controllingu na operativni a strategicky a jsou popsany zakladni hlediska, na které¢ se
zamétuji, v€etn€ povinnosti controllera s nimi spojené. Dale jsou piedstaveny zdkladni
zpusoby zacClenéni controllingu do organiza¢ni struktury podniku. V neposledni fad¢ jsou
pak pfedstaveny vybrané nastroje operativniho a strategického controllingu. Mezi nastroje
operativniho controllingu jsou zahrnuty ABC analyza, analyza odchylek, analyza
kritickych bodii a kratkodoby hospodaisky vysledek. Nastroje strategického controllingu
jsou predstaveny analyza silnych a slabych stranek, SWOT analyza, hodnotové analyza a

metoda Balanced Scorecard.

Druhé kapitola teoretické Casti je vénovana pldnovani, rozpocetnictvi a kontrole. Jsou
popsany nalezitosti, které musi obsahovat plan a jakym zptsobem probihd planovaci
proces. Nasledné je popsan proces sestaveni rozpoctu a jeho hlavni ukoly. Posledni ¢ast
druhé kapitoly pak predstavuje kontrolu, jeji zakladni typy a hlavni cile, které ma

podnikova kontrola provadeét.

Posledni kapitola teoretické Casti je pak vénovana reportingu, ktery predstavuje vyznamny
systém vnitropodnikovych vykazl a zprav, které podavaji potfebné informace pro potieby
fizeni celého podniku. Jsou popsany zakladni zasady, kterymi je tieba se fidit pii zavadéni

systému podnikového reportingu a jaké vystupy by mél reporting poskytovat.

Tyto teoretickd vychodiska jsou podkladem pro vypracovani praktické casti diplomové

prace, ktera se bude skladat z analytické a projektove ¢asti.
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II. PRAKTICKA CAST
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5 CHARAKTERISTIKA VYBRANE FIRMY

Od svého vzniku vroce 2000 se spoleCnost orientuje na vyzkum, vyvoj, konstrukei,
vyrobu, montaz a prodej CNC obrabécich center. Spole¢nost se specializuje na dodavky
velmi presnych vysokorychlostnich obrabécich stroji pro vyrobu lisovacich nastroja,
forem, pripravkl a zapustek pro dodavatele automobilového, leteckého a plastikarského

prumyslu.

Za dobu svého pisobeni spole¢nost vybudovala zazemi pro vyrobu CNC obrabécich center
ve dvou provozovnidch ve Zlinském kraji. Provozovny byly vybaveny potfebnymi
vyrobnimi, montdZnimi 1 vyvojové-konstrukénimi technologiemi. Zasadni je zajiSténi
neustdlého vyzkumu, vyvoje a konstrukce pro inovaci CNC obrabécich center podle
zékaznickych pozadavki. Timto pfistupem bylo dosaZeno rozsahlého know-how vyroby
s dopadem na zajiSténi dlouhodobé konkurenceschopnosti a vyroby produkti nejvyssi

svétove kvality.

5.1 Zakladni informace

SpoleCnost je vyrobce obrabécich center, ktera jsou svoji konstrukci, technickymi
parametry a piisluSenstvim, ureny piedevSim pro vyrobu lisovacich nastrojii, forem a
zéapustek. Protoze se na rozdil od tzv. univerzalnich produkénich stroji jednad o specialni
stroje, prodavaji se do téch oblasti, kde jsou soustiedéni dodavatelé pro automobilovy,

letecky, plastikatsky a energeticky primysl.

Postupné se vyprofiloval stavajici sortiment vysoce specializovanych a pifesnych
vysokorychlostnich portdlovych CNC obrabécich center urenych pro obrabéni nastroji,
forem a zépustek. Zdkladni ¢lenéni sortimentu je na vertikdlni a horizontdlni obrabéci
centra s pojezdy os od (X/Y/Z) 1.100/1.100/700 mm do 18.000/4.500/2.000 mm ve tfi, péti
1 viceosém provedeni s pevnymi, otonymi i posuvnymi stoly. Stroje jsou ureny podle
svého typu na hrubovaci 1 dokonfovaci obrabéci Cinnosti, a to v reZimech souvislého

(simultdnniho) i polohového obrabéni.

Z divodu vysoké specializace sortimentu je kladen diraz na pfizplisobovani se potfebam
zakaznikl. Spolecnost je schopna operativné upravovat konstrukci stroji a poskytovat

rychly a kvalitni servis.
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Spolecnost si postupné vytvotila stabilni okruh zdkaznik zejména z oblasti nastrojaren

velkych strojirenskych a plastikéiskych firem na uzemi nejen Evropské unie. Ptiblizné

70% produkce je exportovano napi. Némecko, Anglie, Portugalsko, Finsko, Spanélsko,

Belgie, Rakousko, Brazilie, Kanada, USA, Indie, Cina.

5.1.1 Strategie a cile spole¢nosti

Hlavni vizi spolecnosti je jeji neustdlé posilovani konkurenceschopnosti a rozvoje

prostiednictvim inovaci typt a technickych parametri CNC obrabécich center v kombinaci

se zajiSténim velmi efektivni vyroby a kvalitnich sluZzeb pro zdkazniky. Cilem je udrZeni se

na pozici piednich svétovych vyrobcl v tomto specializovaném segmentu CNC obrabé&cich

stroji a dosazeni dynamického riistu vyroby a prodeje.

Spole¢nost ma podrobnou strategii rozvoje spolecnosti, kterd odrdzi hlavni vizi rozvoje

firmy uddvanou majiteli a vrcholovym vedenim. Strategie rozvoje navazuje na dosavadni

vyvoj firmy, kterym bylo zajiSténo kompletni zazemi pln¢ vyhovujici pro stavajici vyrobu.

Aktualni strategie rozvoje je zalozena na n¢kolika hlavnich pilitich:

Pokracovat ve specializaci na vyrobu vysokorychlostnich robustnich, velmi
piesnych velkych obrabécich center. Spolecnost vénuje vysokou pozornost, usili i
finan¢ni zdroje na vyvoj, konstrukci a vyrobu nejen novych a vylepSenych
vlastnosti typizovanych fad obrabécich center, ale i na vyvoj zcela novych stroji

na zaklad¢ potfeb zakaznikd.

ZvySovat piidanou hodnotu firmy rozSifovanim vlastni vyroby strojnich
komponent do obrabécich stroji a zvySovat stupeit dokonc€eni téchto dilcii. Tento
trend byl zapocat potfizenim nové vyrobni haly. Toto umozni niz$i zavislost na

subdodavatelich, a tudiz 1 vétsi efektivitu a flexibilitu vyroby.

Pokracovat v intenzivni a aktivni podpofe prodeje vlastni produkce
prostiednictvim zaklddani vlastnich zahrani¢nich kancelati (v soucasnosti vlastni

zastoupeni v Némecku).

Dale posilovat a zkvalitiovat doprovodné sluzby pro zdkazniky, o to nejen
v oblasti servisu, ale také v oblasti pfizplisobeni jednotlivych strojii podle potieb

zakaznik.
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e Posilovat znalostni zdkladnu pracovniki firmy. Pokracovat v systematickém

vyhledavani novych odbornych pracovnikli pro nové vyvaiené pracovni pozice.

e Zalozeni neustale se rozsitujici vyroby a prodeje v¢. vSech doprovodnych procest
na vysoce modernich a efektivnich informac¢nich a komunikacnich technologiich,
které prispéji ke zvySovani efektivity, flexibilnosti a rlstu pfidané hodnoty

spole¢nosti.

Dopad realizace popsané podnikatelské koncepce je jednoznaéné dokumentovan
rostoucimi ekonomickymi udaji spole¢nosti (rast obratu, pridané hodnoty, zisku i aktiv
spolec¢nosti). S ohledem na stdvajici zafazeni spolecnosti mezi predni Ceské 1 evropské
firmy voboru (nejen stavajici vyrobou a technologickym zizemim, ale zejména
vlastnénym know-how) a zacileni odbytu na rychle se rozvijejici ekonomicka odvétvi je

vysoce pravdépodobné udrzeni dynamického tempa ristu i v budoucnu.

5.1.2 SWOT analyza

Analyza zachycujici silné a slabé stranky vnitiniho prostfedi spole¢nosti. Vnéjsi prostiedi
vedeni spole¢nosti vypotadat. SWOT analyza je vztazena na podnik jako celek a informace

byly pouzity z internich dokumentii vedeni spole¢nosti.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 49

Tabulka 4 SWOT analyza

VNITRNI PROSTREDI

Silné stranky

Jasny vlastnik spole¢nosti, plocha a efektivni organizaéni struktura

Specializace na unikatni vyrobu vysokorychlostnich obrabécich center

Vlastni vyzkumné, vyvojové a konstrukéni oddéleni

Dlouholetd zkuSenost firmy v oblasti, vybudované stabilni obchodni vztahy

Propracovand a kvalitni servisni ¢innost pro zdkazniky

Vysoce kvalifikovany a stabilni tym zaméstnancii

Slabé stranky

Nedostatecnd dodavatelska zdkladna vyrobnich komponent

Relativné kratka historie spolecnosti

Nedostatecné zndma obchodni znacka na svétovych trzich

VNEJSI PROSTREDI

Prilezitosti

Pronikat na nové trhy

Oslovovat §irsi oblast konecnych uzivateli

Zvysovat ptidanou hodnotu prostiednictvim rozsifeni vlastnich vyrobnich ¢innosti

Podstatné zvysit efektivitu celé¢ vyroby

Vybudovani vlastniho pfedvadéciho centra strojii a technologii pro zakazniky

Hrozby

Rozsitujici se konkurence z oblasti Ciny a ostatnich asijskych zemi

Neustala potfeba zaméstnavani novych, vysoce kvalifikovanych pracovniki

Ptipadna zavislost na velkych zédkaznicich

Komplexni rast spole¢nosti s sebou nese potfebu dynamické zmény ptistuptt k fizeni
firmy

Zdroj: vlastni zpracovani

V ptedchozi tabulce jsou zobrazeny klicové silné a slabé stranky, ptilezitosti a hrozby
spole¢nosti. Snahou je maximalizovat silné stranky a minimalizovat ty slabé. Jednou z
hlavnich silnych stranek spole¢nosti je vyuZzivat vlastnich vyrobnich a vyvojovych prostor,
coz zéroven minimalizuje z4vislost na dodavatelich vyrobnich komponent. Spole¢nost si je
schopna ¢im dal vice komponent vyrobit ve vlastni reZii a stava se tak vice sobéstacna.
Mezi slabé stranky je uvedena nedostate¢né zndma obchodni znacka ve svétovych kruzich,
proti ¢emuz spolecnost bojuje vytvarenim stabilnich a dlouholetych obchodnich vztaht.
Pronikat na nové svétové trhy je tak jednou z prileZitosti, se kterou se spole¢nost chce

vypotadat v budoucnu, coz ptispéje ke zviditelnéni obchodni znacky. Jelikoz firma vyrabi
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specializovana vysokorychlostni obrabéci centra, dalsi ptilezitosti je oslovovat SirSi oblast
koncovych uzivatelti, kterym je firma schopna nabidnout zékaznické fesené dle pozadavki
kazdého zdkaznika. Odpada tak jedna z hrozeb dle SWOT analyzy, zavislost na velkych
zakaznicich, jestlize se spole¢nosti podafi oslovovat vice koncovych zakaznikti. Spole¢nost
nesmi opomijet ani rozifujici se konkurenci z oblasti Ciny a ostatnich asijskych zemi,
proti tomu se spoleCnost snazi bojovat neustalym vyvojem novych feSeni konstrukce a
vyroby strojli, specializaci se na unikatni vyrobu a kvalitni a propracovana servisni ¢innost

pro zakazniky.

5.2 Analyza sou¢asného ekonomického stavu

SpoleCnost vyrabi rocné ptiblizné¢ 30 stroji s celkovym obratem pies 600 mil. K¢ a
zaméstnava 160 pracovnikd. Pravni forma podnikani je akciova spole¢nost. Vlastnik je

zéaroven 1 vykonnym feditelem spolecnosti.

5.2.1 Analyza majetkové struktury

Jednim z hlavnich strategickych cilti spole¢nosti je rozSifovat vlastni vyrobu strojnich
komponent a zvySovat stupen dokonceni téchto dilcti. Hlavnim diivodem je snizit zavislost
na subdodavatelich a tim zvysit efektivitu a flexibilitu vyroby. Tento trend byl zapocat
pofizenim nové vyrobni haly, ktera prosla rozsahlou rekonstrukci a rozSifuje vlastni
pramyslovy objekt sidla firmy. V hale jsou umistény vSechny produkéni technologie pro
vyrobu komponent CNC stroji a doS§lo k podstatnému rozSifeni montdZnich mist, jejichz
nedostatek byl kritickym ¢lankem vyroby v minulosti. To ilustruje skokovy narlist zejména
Dlouhodobého hmotného majetku v poslednich dvou letech, pfevazné polozka Pozemky a
stavby roku 2018, respektive rozvahovd polozky Nedokonceny dlouhodoby hmotny
majetek roku 2017. Dlouhodoby hmotny majetek tvofil v roce 2015 jen 11 % celkovych

aktiv, v roce 2018 vSak vzrostl az na 35% hodnoty celkovych aktiv.

Obézna aktiva spolecnosti se v priubéhu sledovanych let vyrazné neméni. Hlavni ¢ast zde
zaujimaji Zasoby pro zajisténi plynulého chodu vyroby. Spole¢nost ve sledovaném obdobi
snizila hodnotu Dlouhodobych pohleddvek, oproti tomu stabiln€¢ zvySuje hodnotu
pohledéavek kratkodobych, kde hlavni ¢ast tvoii Pohleddvky z obchodnich vztahli. Mezi
lety 2015 az 2018 se hodnota Dlouhodobych pohledavek snizila z vice nez 32 mil. K¢ na
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hodnotu necelych 5 mil. K¢. Hodnota Kratkodobych pohledavek vzrostla z 29 mil. K¢
vroce 2015 az na hodnotu 113 mil. K& v roce 2017 a 2018. Vyvoj polozky Penéznich
prostiedkt je spiSe klesajici, jelikoz spolecnost financuje investi¢ni ¢innost v podobé

vystavby novych vyrobnich prostor.

Tabulka 5 Analyza majetkové struktury (v tis. K<)

2015 2016 2017 2018
AKTIVA CELKEM 520 231 4692129 729931 623 327
Dlouhodoby majetek 60736 87564 23079 219250
DL. Nehmotny majetek 579 2 234 2976 1 836
DL. Hmotnyv majetek 60 156 85326 227816 217 411
pozemky a stavby 370 113 35644 167 339
hmotné movité véci a soubory 27 187 45613 56279 46427
Obéina aktiva 457 610 380 158 495572 401 867
Zasoby 265 BR7 221928 289 241 255 362
D1 Pohledavicy 32451 33224 6323 4887
Kr. pohledavicy 20290 70715 113501 113905
penéini prostredky 129982 54291 86507 27713
Casové rozliteni 1 BB6 1 407 3 563 2210

Zdroj: vlastni zpracovani

Vyvoj celkové hodnoty aktiv v prabéhu let mirné kolisa, pfesto ma spiSe rostouci
charakter. Pomér mezi stalymi aktivy a obéznym majetkem vyrazné roste z 1:9 v roce 2015
az na pomér 1:2 vroce 2018. Zmén v majetkové struktufe spoleCnosti tak jednoznacné
odrazi strategii a cile dosdhnout niz$i zavislosti na subdodavatelich rozSifovani vlastni

vyroby strojnich komponent.
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Tabulka 6 Horizontalni a vertikdIni analyza aktiv

1516 | 1617 | 1718 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018

AKTIVA CELKEM -9.82%  5559% -14.60%| 100% _ 100% _ 100% _ 100%
Dlouhodoby majetek 44.17% 16357% -5.00%| 11.67% 18.67% 31.62% 35.17%
DL. Nehmotny majetek 285.84%  33.21% -3831%| 0,11% 048% 041% 02%%
DL_Hmotn§ majetek 4184% 16699% -457%| 1156% 1819% 3121% 34.88%
pozemky a stavby 108.92% 4511.13% 369.47%| 007% 0.16% 4.88% 26.85%
hmotné movité véci 67.78%  2338% -17.51%| 523% 9.72% 7.71%  7.45%
Obéini aktiva -16,93%  30,36% -18.91%| 87.96% 8103% 67.89% 64.47%
Zasoby -1653% 3033% -1171%| 5111% 4731% 3963% 4097%
DI Pohledévky 238% -8097% -2271%| 624% 708% 087% 0.78%
Kr. pohledaviy 14143% 6050% 036%| 563% 1507% 1555% 1827%
penéni prostredky -5823%  59.34% -67.96%| 24.99% 1157% 1185% 445%
Casové rozlideni -2540% 153.23% -37.97%| 0.36% 030% 0.49%  0.35%

Zdroj: vlastni zpracovani

5.2.2 Analyza kapitalové struktury

Pro naplnéni strategického cile rozsSifovat vlastni vyrobu a tim i produkéni kapacity, je
nutné zajistit zdroje financovani spolecnosti. Nasledujici tabulka zachycuje absolutni
ukazatele struktury pasiv spole¢nosti. Vlastni kapital spolecnosti od roku 2015 meziro¢né
stabiln¢ roste az do roku 2017. V poslednim roce sledovaného obdobi pouze mirné klesl
vzhledem k jeho celkové vysi. Zakladni kapitdl jel mil. K¢ a jeho vySe se neméni.
Vyznamna polozka vlastniho kapitdlu je Vysledek hospodateni minulych let, konkrétné
rozvahova polozka Nerozdéleny zisk minulych let. Tato polozky v prabéhu let stabilné
roste z hodnoty 188 mil. K¢ vroce 2015 az na hodnotu 289 mil. K¢ Naopak hodnota
Vysledku hospodateni bézného ucetniho obdobi v pribéhu sledovanych let stdle klesa
z hodnoty 53 mil. K& vroce 2015 azZ na hodnotu 465 tis. KE vroce 2018. To bylo
zpusobeno jednak ocenénim derivatovych operaci, ale také soucasnou ekonomickou situaci
ve svété, kdy byla poptavka spiSe po vétSich strojich, na kterych nema spolecnost takoveé
marze. Dale spole¢nost ocekavala vice zakdzek, které zaplni nové vyrobni kapacity novych
prostor, kde najdou uplatnéni novy zaméstnanci. Toto o¢ekavani se bohuzel nenaplnilo a

spolu s narGstem tlaku na mzdy zaméstnanct vedlo k poklesu vysledku hospodareni.
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Tabulka 7 Analyza kapitdlové struktury (v tis. K¢)

2015 2016 2017 2018

PASIVA CELKEM 520231 469129 729931 623 327
Vlastni kapital 242574 274901 294 041 290 706
Zakladni kapital 1 000 1000 1000 1000

VH minulych let 188067 23074 276 108 289 242
WH béineho ucetniho obdobi 53507 40827 16933 465
Cizi zdroje 275976 191334 430 889 328 205

Dlouhodobé zavazky 15142 31150 138575 109627
Kratkodobeé zavazky 260 834 160 184 292314 219178

zavazky k ivérovym instituci | 3950 59901 79267 115851
kratkodobe piijate zalohy | 205 937 43 144 124 250 49454
zavazky z obchodnich vztaha| 34 897 43472 63071 41124
zavazky k zameéstnanciim 5895 6441 6327 6317

zavazky ze soc. a zdrav. 3472 3 720 3 651 3679
stat - dafi. Zavazky a dotace | 6019 1278 2106 1178
Casové rozliseni 1 681 2 894 5001 3 816

Zdroj: vlastni zpracovani

Cizi zdroje financovani meziro¢né nejprve klesly o 84 mil. K¢ mezi roky 2015 a 2016,
nasledn¢ vyrazné vzrostly o 239 mil. K& mezi roky 2016 a 2017, nasledné se jejich
hodnota klesla o 102 mil. K¢ V pribéhu sledovaného obdobi tak sice hodnota cizich
zdrojii zna¢né kolisa, nic méné v roce 2018 je charakter rostouci oproti roku 2015. To
zpusobuje zejména Vyrazny narust Dlouhodobych zavazka, které vzrostly z hodnoty 15
mil. K¢ vroce 2015 az na hodnotu 138 mil. K¢ vroce 2017. Vysvétlenim je nutnost
financovani investi¢nich ¢innosti ve formé pofizeni a rekonstrukce nové vyrobni haly. To
zachycuje 1 polozka Zavazkl k uv€rovym institucim, kterd od roku 2015 a hodnoty
necelych 4 mil. K¢ stabilné roste az na hodnotu 155 mil. K¢ v roce 2018. Zavazky
z obchodnich vztahli se v pribéhu let méni v ramci bézné vyrobni Cinnosti spole¢nosti.
Hodnoty zavazki k zaméstnanclim, ze socidlniho zabezpeceni a zdravotniho pojisténi se

v priibéhu sledovanych let vyrazné neméni.

Pomér mezi vlastnimi a cizimi zdroji financovani v roce 2015 ¢inil témét 1:1, s mirnou
prevahou cizich zdroji (53 % z hodnoty celkovych pasiv). V nasledujicim roce se tento

pomgér sice obratil ve prospéch vlastniho kapitalu (58 % z hodnoty celkovych aktiv), nic
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mén¢ v letech 2017 a 2018 byl opét vyssi pomér cizich zdroji financovani spolecnosti (59

% a 53 % z hodnoty celkovych pasiv.

Tabulka 8 Horizontalni a vertikalni analyza pasiv

1516 | 1617 | 1718 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018

PASIVA CELKEM -0.10%  5559% -14,60%| 100%  100%  100%  100%
Vlastni kapital 1333%  696% -113%| 46,63% 5860% 4028% 46.64%
Zakladni kapital 0.00% 000% 000%| 019% 021% 0.14% 016%
VH mimulich let -87.73% 1096.62%  4.76%| 36.15% 492% 37.83% 46.40%
VH béného iietniho obdobi -23,70% -38,32% -97.25%| 1029% 870% 232% 0,07%
Cizi zdroje -30,67% 12520% -23,69%| 33.05% 40,78% 359.03% 52,75%
Dlouhodobé zavazky 105.72% 344.86% -20.89%| 291% 664% 1898% 17.59%
Kratkodobé zavazky -38.59%  82.49% -25.02%| 350.14% 34.14% 40.05% 35.16%
zévazky k ivérovim instituci | 1416.48%  32.33% 46.15%| 0.76% 12.77% 10.86% 18.59%
kratkodobé pfijaté zalohy | -79.05% 187,99% -60.20%| 39,59% 920% 17.02% 7.93%
zéavarky z obchodnich vztahii| 24.57%  4508% -34.80%| 6.71% 927% 864% 6.60%
zévarky k zaméstnancim 926% -177% -016%| 113% 137% 087% 101%
zévazky ze soc. a zdrav. 7.14% -185% 077%| 067% 079% 050% 0.59%
stat - dan. Zavazky adotace | -78.77%  64,79% -4406%| 1,16% 027% 029% 0,19%
Casové rozlifeni 72,16% 72,81% -2370%| 032% 062% 069% 061%

Zdroj: vlastni zpracovani

5.2.3 Analyza vynosu a nakladua

Hlavni polozkou podilejici se na vynosech spolecnosti jsou jednoznacné trzby z prodeje
vyrobki a sluzeb, tvotici 90-95% veskerych vynosii v pribchu sledované¢ho obdobi. Jejich
hodnota klesla pouze v roce 2017 o zhruba 150 mil. K¢, nasledujici rok se vSak opét vratila
na obvyklou uroven. Polozka ostatnich provoznich vynost je tvofena zejména trzbami
z prodané¢ho materidlu a tvoii pouze 4-5% celkovych vynost. V letech 2015 az 2018 se
vyrazné¢ hodnota neméni. Pomérné vyrazné vSak méni hodnotu polozka Ostatnich
finanénich vynosl, coZ bylo zpiisobeno zejména derivatovymi operacemi a trZznim
ocenénim kurzovych rozdilii. Spole¢nost uzavird forwardové operace na 3 roky dopiedu,
vznikly zisk nebo ztratu z kurzovych rozdili zauctuje dle ocenéni do vynosii nebo ndkladd,
kdy dalsi rok opét opacné. Nejednd se tedy o redlny tok finan¢nich prostedkd, jen jejich

ocenéni.
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Tabulka 9 Analyza vynosu (v tis. K¢)

ANALYZA VYNOSU 2015 | 2016 | 2017 | 2018

Triby z prodeje virobld a shizeb | 550 830 579927 429243 578 705
Ostatni provozni vinosy 30872 25543 26411 29042
Ostatni finanéni vinosy 29144 2987 24293 10224

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 10 Horizont4lni analyza vynosi

ANALYZA VYNOSU 1516 | 16/17 | 1718

Triby z prodeje viyroblal a shuzeb 5.28% -2598% 34.82%
Ostatni provozm Vinosy -17.26% 3.40% 9 96%
Ostatni financéni vwnosy -89.75% 7132%% -5791%

Zdroj: vlastni zpracovani

Mezi naklady spolecnosti hraje hlavni roli Vykonova spotieba, tvofend hlavné Spotiebou
materidlu a energie a Sluzbami. Zatim co Spotifeba materialu a energie v letech 2016-2018
spiSe klesa, naklady za Sluzby v celém sledovaném obdobi rostou z hodnoty 39 mil. K¢
vroce 2015 az na hodnotu 84 mil. K¢ v roce 2018. Z celkovych ndkladi spolecnosti tvoii

Vykonova spotieba v pribéhu sledovaného obdobi 68-75 % celkovych naklada.

Osobni naklady za zaméstnanci od roku 2015 az do roku 2018 stabiln¢ rostou, coz znaci,
ze s tim, jak se spolecnost rozviji, stdle najima nové pracovniky. Osobni naklady

predstavuji 15 % v roce 2015 az 20 % v roce 2018.

Polozka ostatnich provoznich nakladii, tvofena hlavné rozvahovou polozkou Zustatkova
cena prodané¢ho materidlu, se v priabé¢hu let 2015-2018 vyrazné¢ nezménila. Pomérné

vyrazné¢ vSak méni hodnotu polozka ostatnich finan¢nich nakladd, coz bylo opét

vrwe



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 56
Tabulka 11 Analyza nakladu (v tis. K<)
ANALYZA NAKLADU 2015 | 2016 | 2017 | 2018
Vykonova spotieba 425 248 432375 377 244 407 108
spotreba matenialu 385071 381529 304 389 322 482
shazby 39591 50846 T2IB55 E4626
Osobni naklady 86525 92751 102645 107 145
Upravy hodnot DNM (odpisy) 8195 11692 18410 22469
Ostatni provozni naklady 18943 18545 16646 19591
Ostatni financni naldady 23634 72270 5392 22512
CELKOVE NAKLADY 562 545 627633 520337 578 825
Zdroj: vlastni zpracovani
Tabulka 12 Horizontélni a vertikalni analyza nakladi
ANALYZA NAKLADU 1516 | 1617 | 1718 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018
Vykonova spotieba 168% -1275%  792%| 7559% 688%9% 7250% 70.33%
spotieba materialu -0.92% -2022%  594%| 6845% 60.79% 58.50% 55.71%
shusby 2843% 4329% 16.16%| 7.04% 810% 14.00% 14.62%
Qsobni nalkdady 720% 1067%  438%| 1538% 1478% 19.73% 1851%
Upravy hodnot DNM (odpisy) 4267% 5746% 2205%] 146% 186% 354%  3,88%
Ostatni provozni naklady -2.10% -1024% 1769%] 337% 295% 320% 3.38%
Ostatni finanéni nakdady 205.79% -9254% 31751%] 420% 1151% 1.04%  3,89%
CELKOVE NAKLADY 11.57% -17.10% 11.24% 100% 100% 100% 100%

Zdroj: vlastni zpracovani

5.2.4 Analyza pomérovych ukazateli

Nésledujici tabulka ukazuje vybrané pomérové ukazatele spolecnosti, charakterizujici

vzajemny vztah mezi dvéma nebo vice absolutnimi ukazateli. Data pro jejich vypocet byla

dosazena z G¢etnich vykazl spolecnosti (rozvaha a vykaz ziski a ztrat).

Zakladnimi pomérovymi ukazateli jsou ukazatele rentability (vynosnosti, ziskovosti), mezi

které patii rentabilita aktiv, rentabilita vlastniho kapitdlu a rentabilita vynosti. Poméiuji

zisk dosaZeny podnikani s vysi urcitych zdroji podniku, jejichz bylo uzito k jeho dosazeni

Vypocitand hodnota rentability celkovych vlozenych aktiv se v letech 2015 a 2016

pohybuje kolem 11 %, avSak vroce 2017 dochazi k poklesu na hodnotu 0,6 %, coz je

hodnota velmi nizka. Pokles je zplsoben skokovym narGstem celkovych aktiv pfi

zachovani stejné hodnoty provozniho zisku. Nové pofizeny dlouhodoby majetek zatim



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 57

I~

nepiinasi pozadované zvyseni trzeb, coz by se mélo v nadchazejicich letech zménit. To
naznacuje i hodnota ukazatele rentability celkovych aktiv v roce 2018, kdy vzrostla na 2,71
% a ocekava se dalsi rast v nasledujicich letech. Rentability vlastniho kapitalu v uplynulém
totozné hodnoty vlastniho kapitalu. Pokles ¢istého zisku ovlivnil také rentabilitu vynosi
(trzeb), kdy celkové vynosy v pribéhu sledovanych let dosahuji stejnych hodnot, pfi
poklesu hospodarského vysledku.

Ukazatele likvidity charakterizuji schopnost podniku dostat svym zavazkiim. ZjiStujeme
zde souhrn vSech potencidlné likvidnich prosttedki, které podniki mize pouZzit na thradu
svych zavazkii. Bézna likvidita vyuzije na splaceni kratkodobych zavazka obézné aktiva.
Je to ukazatel budouci solventnosti podniku, jestlize ptesahuje hodnotu 1,5. V celém
na rozdil od bézné, pouzije pro vypocet obézna aktiva bez pouziti zdsob. Hodnota
ukazatele by neméla klesnout pod 1, coz se téméi podaiilo pouze v roce 2016, kdy byla
hodnota 0,99. V ostatnich letech jsou hodnoty ukazatele nizsi, coz znaci, ze ptili§ velka
¢ast obéznych aktiv je obsazena praveé v zasobach, coz neni z pohledu pohotové likvidity.
NejpresnéjSim ukazatelem likvidity je likvidita okamzita, ktera zndzoriuje schopnost
splatit okamzité splatné zdvazky pouze penéznimi prostiedky a jejich ekvivalenty. Toho je
dosazeno pii hodnotidch ukazatele vrozmezi 0,2 — 0,5. Dle tabulky jsou hodnoty

v doporuceném intervalu kromeé roku 2018.
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Tabulka 13 Analyza pomérovych ukazateli
2015 2016 2017 2018
RENTABILITA |ROA 10,76% 11.48% 0.60% 2.71%
ROE 22 06% 14.85% 5.76% 0.16%
ROS 9.16% 8.85% 0.91% 2.73%
LIKVIDITA béma 175 237 1.70 1.83
pohotova 0.74 0.99 0.82 0.51
okamzita 0.50 0.34 0.30 0.13
ZADLUZENOST |celkova 53.05%  40.78%  59,03%  52,75%
koeficient 113.77%  69.60%  146,54% 113.11%
dlouhodobé kryti
stiljch akiv 424 3.50 1.87 1.83
AKTIVITA obrat celkkovich aktiv 1.17 1.30 0.66 0.99
obrat stélych aktiv 10.06 6.95 2,08 2,82
obrat zasob 2,30 2.74 1.66 242

Zdroj: vlastni zpracovani

Celkova zadluzenost spolecnosti uvadi, kolik procent celkovych aktiv je kryto cizim
kapitalem. V¢étitelé preferuji nizkou hodnotu ukazatele, z divodu vét§iho bezpecnostniho
polstafe proti ztratam v piipadé likvidace. Vlastnici se naopak snazi o dosazeni vétsi
finan¢ni paky a tim znasobeni svych vynost. Hodnota ukazatele by méla byt v rozmezi 30
— 60 %. Dle tabulky je v pribéhu let 2015-2018 celkové zadluZenost sledované spole€nosti
40 — 59 %. Obdobnou vypovidaci schopnost ma koeficient zadluzenosti, tedy podil ciziho
a vlastniho kapitdlu. Oba ukazatele rostou s rostoucim dluhem a kapitdlové struktute
podniku. V roce 2016 je vétsi pomér vlastniho kapitdlu a koeficient zadluzenosti 70 %.
V ostatnich letech vSak pfevlada cizi kapitdl s mirou zadluzenosti 113 — 146 %, kterd je
zpusobena investicemi do pofizeni a rekonstrukce dlouhodobého hmotného majetku.
Dlouhodobé kryti stalych aktiv je ukazatel vyjadiujici kryti dlouhodobého majetku
dlouhodobym kapitadlem. Hodnota ukazatele vyssi nez 1 znaci piekapitalizaci, ktera sice
obdobi se hodnota ukazatele dlouhodobého kryti stalych aktiv postupné snizuje z hodnoty

4,24 az na hodnotu 1,83, coz znaci, ze spolecnost zvysuje efektivnost.

Obrat celkovych aktiv udava pocet obratek aktiv za 1 rok. Dle tabulky je vidét, ze hodnota
ukazatele obratu celkovych aktiv se pohybuje kolem hodnoty 1. AvSak obrat pouze stalych

aktiv je vyrazné vyssi. V roce 2015 byla hodnota 10,06, ta postupné klesala az na hodnotu
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2,82 vroce 2018. Vysoka hodnota ukazatele byla signdlem pro vedeni podniku, Ze se
vyplati pofidit dal$i produkéni dlouhodoby majetek. K tomu spravné doSlo a tim se
hodnota ukazatele snizila v nasledujicich letech. Obrat zasob je chapan i jako intenzita
vyuziti zdsob a udava kolikrat je v pribéhu roku kazda polozka zésob prodana a znovu

uskladnéna. Hodnota ukazatele ve sledovaném obdobi je v rozmezi 1,66 — 2,74.

5.3 Analyza vyuziti controllingovych nastroji

Zavedeni controllingu je v dnesni dobé nezbytnym néstrojem pro dikladné a spravné tizeni
podnikovych ¢innosti a slouzi pro potteby rozhodovani vrcholového managementu a
majiteli spole¢nosti. Divodii zavedeni controllingu a controllingovych nastroji je hned
nékolik. Zejména jde o komplexni zachyceni ekonomické a financni situace v podniku
pomoci vybranych ukazateli. To vede k tomu, aby o vyslednych a zejména aktualnich
hodnotach byly dostatecné a v€as informovani také zaméstnanci na niz$im stupni fizeni ¢i

pracovnici vyrobniho procesu pomoci pravidelné dostupnych reportingovych zprav.

Spolecnost se nachazi ve fazi zavadéni controllingu jako systému fizeni, tudiz prozatim
nema své vlastni controllingové oddé€leni. V organizacni struktufe je vedena pozice
referent controllingu, ktera spadd pod financni usek spolecnosti a v naplni prace ma

piedevsim agendu ekonomického oddéleni, sbér dat pro finan¢ni analyzy a kontrolu.

V soucasné dob¢ jsou vedenim podniku pievazné sledovany ukazatele financni analyzy.
Controllingové néstroje jsou vyuzivany pouze na operativni Urovni, v kratkodobém
horizontu. Cinnosti spojené s planovanim, kontrolou a ¥izenim jsou nyni roztii§tény mezi
jednotlivé organizaéni Utvary, kdy hlavni smér musi sledovat vedeni podniku, které
povétuje tkoly fidici pracovniky jednotlivych atvarti. Vedeni podniku sleduje napliovani
planu, ptipadn€ vzniklé odchylky pak fesi s fidicim pracovnikem piisluSného Utvaru, bez
zapojeni referenta controllingu. Tento pracovnik tak v soucasnosti vykondva pouze sbér
dat. Planovani provadi ekonomické oddéleni spolu s obchodnim a vyrobnim. Kontrolu
provadi zejména fidici pracovnici jednotlivych oddéleni. V souasném stavu neni zatim ve
spole¢nosti controlling chapan jako komplexni nastroj pro zkvalitnéni fizeni. Jednotlivé

oblasti podniku jsou fizeny spiSe oddé¢lené.

Prostfednictvim ndstroji  finanéni analyzy podnik provadi mési€ni vyhodnoceni

hospodarského vysledku v porovnani s planem, mési¢ni vyhodnocovani plnéni planu trzeb,
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¢i fizeni penéznich tokl (cash flow). Jelikoz podnik vyrabi nehomogenni produkei, kdy
kazda zakazka trva 3 a vice mésict, podnik vyhodnocuje rentabilitu zakdzky vzdy po jejim
skonceni. Zde se také vyhodnocuje plnéni ¢asového harmonogramu vici planu a nasledné

naklady na garan¢ni opravy.

5.3.1 Organizacni struktura

Organizaéni struktura spole¢nosti je plocha a efektivni, liniové Stabni. V ¢ele spole¢nosti je
Vykonny feditel, pod kterym jsou pfipojeny Stabni utvary Personalistiky, Pfedkalkulace, IT
oddéleni a asistentka. Dale jsou liniové ptipojeny jednotlivé utvary vyroby, obchodu,
nakupu, finanéni oddéleni, technicky usek a usek jakosti a servisu. Kazdy z téchto utvari
ma samostatného feditele, pod kterého spadaji konkrétni organizacni jednotky formou

liniové Stabni.

Vykonny
feditel
_
_
I T T T T 1
Vyrobni Obchodni Reditel Finanéni Technicky Reditel pro
reditel reditel nakupu feditel reditel jakost a servis

Obrazek 11 Organiza¢ni struktura spole¢nosti

asistentka

m predkalkulace

Finan¢ni Gsek se dale déli na $tabni Gtvary ucetnictvi, mzdové ucetni, projektovou kancelar

a Utvar referenta controllingu.
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Finan¢ni
reditel

mzdova
ucetni

projetkova fifl} referent
kancelar controllingu

ucetni g

Obrazek 12 Organizacni struktura finan¢niho tseku

Samotna pozice referenta controllingu $tabné spada pod finan¢niho feditel. V soucasné
dob€ ji vykonava jeden pracovnik, ktery ma na starost sbér dat, kontrolu. Jednd se o
pracovnika, ktery vykonava soucasné i povinnosti ti¢etniho odd¢€leni, jako fakturaci, bank a

podobné.

5.3.2 Planovani

Spole¢nost ma zavedeny ro¢ni plany na celopodnikové urovni, tykajici se nakladi a

vynosil, vysledku hospodateni na nasledujici obdobi.

JelikoZz se spolecnost zaméfuje na vyrobu vysoce specializovanych obrabécich strojl,
mnohdy ,.Sitych na miru®, 1ze kazdy samostatny vyrobek povazovat za samostatny projekt.
Vyroba je zakazkové orientovana. Spolecnost ma pomérné Siroky produktovy mix, ktery
tvofi 15 fad typu strojii. Dle pozadovanych rozmért stroje se pak odviji vyrobni doba, kdy
nejmensi stroje jsou vyrobeny od 3 mésicl od piijeti objednavky, nejvétsi pak az 18
mésicil. Pro planovani vyroby spole¢nost pouZziva Ganttitv diagram. Operativni plany jsou
timto zpiisobem sestaveny na horizontdlni ose, kde podle skute¢nych objednavek jsou
poskladany casové obdobi trvani jednotlivych projektti s ohledem na vyuZiti vyrobnich

kapacit podniku.
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2020 ECA 2021

Kliéovy material 58 days

Zadani 75 days

Nakup 78 days
Ptiprava expedice - 12 days
MontaZz u zakaznika — 21 days

Finalizace stroje 7 days

Predani stroje l 1 day

Obrazek 13 Casovy harmonogram vyroby

Planovani na celopodnikové trovni vychazi ze strategie spoleCnosti, ve které vedeni
spolec¢nosti piesné¢ urcuje hodnotu pozadovanych trzeb na piiSti rok. Na to navazuje
obchodni oddéleni, které sestavi prodejni plan a konkrétné¢ urci, které stroje budou
v prodeji, aby bylo dosazeno pozadované hodnoty trzeb. Dle vytvofenych
vnitropodnikovych kalkulaci na kazdy stroj, lze sestavit ro¢ni financni plan na dané

zakazky.

Sestaveni prodejniho planu zahrnuje jak jiz zapocaté zakazky, tak i ty které nejsou v dobé

sestavovani planu pod smlouvou.

Na ro¢ni celopodnikovy plan pfimo navazuji vyrobni planu jednotlivych zakazek, kde je
pomoci Ganttova diagramu zndzornéna Casova naro¢nost celého projektu, naroky na

material, vyrobni kapacity, lidské zdroje.

Pfi sestavovani roc¢niho planu spolecnosti se vychazi ze strategie dané vedenim
spole¢nosti, kterd je vyjaddiena pozadovanou hodnotou trzeb, kterou stanovuje finanéni
oddéleni, prodejni pldn sestavi obchodni oddéleni a plan vyroby sestavuje vyrobni
oddéleni. Do sestaveni celopodnikového planu se tedy zapoji témét vSechny organizacni
jednotky spolecnosti. Hlavni celopodnikovy plan se stavuje na jeden rok, vzdy na zacatku

kalendainiho roku.

5.3.3 Reporting

Dtlezitym tkolem pro spravné poskytovani informaci a vykaznictvi tak, aby se patficné

informace a udélosti dostaly k zainteresovanym zaméstnanciim, je tvorba tzv. reporti.
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Report tedy pozaduje pravidelné poskytovani momentaln¢ vyznamnych informaci pomoci

vybranych néstroji vykaznictvi zaméstnancim.

V soucasné¢ dobé probihda reporting formou spole¢nych schiizi vedoucich pracovniki
jednotlivych organiza¢nich usekd. Porady vedeni probihaji jednou za mésic formou
prezentace a vykladu ¢isel. Hlavni ukazatele jsou sledovany vybrané ukazatele finan¢ni
situace podniku: vykaz zisku a ztrat, rozvaha, mési¢ni cash flow, stav pohledavek s dobou
po splatnosti vice nez 30 dni. Je sledovana ziskovost jednotlivych zakazek, to probiha

nepravidelné, vzdy po ukonceni jednotlivé zakazky a zjisténi celkovych ptimych nakladu.

Déle se sleduje plnéni obchodniho planu trzeb a stfediska servisu, kde jsou sledovany

naklady v porovnani stanoveného procenta reklamace dodanych strojt.

Jedno ro¢né je pak sestavena celkova rozvaha, vykaz ziskli a ztrat. Roc¢ni ziskovost

zakazek, kde je sledovan pocet prodanych strojii, naklady a zisk na zakazky.

Sestavenim reporti je poveéfen pracovnik financniho useku a prezentaci mési¢nich

vysledkt finan¢ni feditel.

5.4 Analyza potrieb v oblasti Fizeni procest

Dle organizatniho schéma spole¢nosti se spoleCnost déli na tseky vyroby, obchodu,
nakupu, financ¢ni, technicky a usek pro jakost a servis. Kazdé z téchto stiedisek ma na
starost jeden fidici pracovnik, ktery zodpovida za celé stfedisko. Aby byla dosazena
efektivni komunikace mezi celou spole¢nosti, pouziva informacni systém KARAT, ktery je

doplnén o komunikaéni nastroj Smart Sheet.

Spole¢nost zaméstnava jednoho externiho zaméstnance, ktery ma na starost tvorbu
celopodnikové procesni mapy a tvofi procesy skrz celou spole¢nosti. Procesy jsou popsany
na vSechna oddéleni a vSechny ¢innosti spojené s vykonem prace na daném oddéleni.

Proces graficky znazornuje vSechny ¢innosti, kterymi se ma zaméstnanec fidit.

Pro zvysSeni efektivity fidicich procesti byl vytvofen tzv. systém reklamace a neshody, do
kterého mize kazdy tidici pracovnik zaznamenat chybu stavajiciho procesu. Tento proces

je potom opraven a chyba odstranéna, aby k ni uz nedochézelo.

Nasledujici schéma graficky pfedstavuje proces vystaveni zdlohovych a kone¢nych faktur

pro vyrobu a prodej novych stroji a ptislusenstvi. Cely proces je podiizen fakturacnimu
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planu, ktery je zaddn do informac¢niho systému Karat na zakladé kupni smlouvy nebo
objednavky. Povinnosti obchodnika je vlozit do IS pozadované udaje. Po zadani kupni
smlouvy nebo objedndvky je povinnosti fakturantky vystavit zdlohovou fakturu dle
fakturacniho planu a tuto dorucit zékaznikovy. Dale nasleduje kontrola jeji tihrady, jestli-
ze se tak nestalo, obchodnik musi kontaktovat zdkaznika. Po uspé$né uhrad¢ zalohové
faktury nasleduje vystaveni daiiového dokladu. Soubézné s tim obchodnik sleduje prubéh
obchodniho ptipadu a zajisti protokol a predpiejimce a potvrzeny dodaci list. V této Casti
procesu neni dostate¢né jasné, kdo ktery doklad a jak ma ptedat na fakturaci a kdy, aby
mohlo dojit k fakturaci bez dohledavani. Mozné feSeni je pifipadné nastaveni v IS Karat.
Jsou-li oba dokumenty v potadku, dochazi k vystaveni zalohové faktury, kterou ucetni
zauctuje do IS Karat. Nasleduje samotna instalace a uvedeni stroje do provozu, ze kterého
obchodnik vystavi predavaci protokol, na ktery navazuje vystaveni vydejky, a nasledna
kontrola shody ceny stroje v objednavce a v IS Karat, ktera souvisi s nedotazenim
zménového fizeni a dopadu na smlouvy. Je-li vS§e v potadku, nasleduje vystaveni konecné
faktury, ktera je dale zauctovana do IS Karat. AZ po vystaveni kone¢né faktury nasleduje

vyhodnoceni nakladii na stroj, které se projevi v pribéhu obchodniho ptipadu.

Mozny problém muze nastat pti zménach termint, kdy IS Karat ¢asto nezobrazuje aktualni

stav, ktery souvisi s planovani ve vazb¢€ na zménov¢ fizeni.
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6 ZHODNOCENI ANALYTICKE CASTI

Prvni ¢ast analytické ¢asti byla vénovana zékladnim informacim o vybraném podniku. Od
svého vzniku vroce 2000 se spoleCnost veénuje vyrob&é, montdzi a prodeji
vysokorychlostnich obrabécich strojii. Za dobu svého puisobeni spole¢nost vybudovala
zdzemi pro vyrobu a montdz stroji, ale i vyrobu vlastnich jednotlivych komponentt.
ZnaCnou pozornost spolecnost vénuje vyvoji novych feseni vyrabénych stroji, aby byla
vzdy o krok napted pied konkurenci a diky tomuto piistupu si vytvofila rozsahlé know
how ve svém oboru. Vyradbény sortiment je vysoce specializovany, kazdy stroj se vyrabi
piimo dle pozadavkil a pfani zakaznika. Témi jsou pievazné ndstrojarské dilny, které déle
vyrabéji vyrobky pro automobilovy, letecky, plastikaisky a energeticky pramysl. Déle byla
piedstavena strategie spolecnosti a jednotlivé strategické cile pro jeji dosazeni. PiedevS§im
chce podnik dale pokraovat ve vyrob€ a vyvoji vysokorychlostnich obrabécich center,
zvySovat hodnotu podniku a dale zkvalitiiovat doprovodné sluzby pro zdkazniky. Nasledné
byla provedena SWOT analyza, ktera shrnula silni a slabé stranky vnitiniho prostiedi
spolecnosti a pfipadné ptilezitosti a hrozby vnéjSiho okoli, se kterymi se chce spolecnost

vypofadat.

V dalsi ¢asti byla provedena analyza soucasného ekonomického stavu podniku, kde
v soucasné dobé pracuje 160 zaméstnancti, kteti za rok vyrobi a prodaji zhruba 30 stroju (v
zéavislosti na jejich rozmérech a tim padem velikosti projektu) a dosahnou ro¢niho obratu
témet 600 miliont korun. Podrobné byla analyzovana majetkova a kapitalova struktura
podniku, vcetn¢ horizontdlni a vertikdlni analyzy. Za zminku stoji vyrazné zvysSeni
dlouhodobého majetku ve sledovaném obdobi, kdy spole¢nost dokoncila rekonstrukci nové
vyrobni haly pro roz§ifeni vyrobnich kapacit, ¢emuz odpovidd i zvySeni dlouhodobych
zavazkl na strané pasiv, zpusobené financovanim pofizeni a rekonstrukce této vyrobni
haly. Ostatni vyvoj jednotlivych polozek ve struktufe majetku a kapitdlu byl dikladné
okomentovan a vysvétlen. Obdobnym zpusobem byly analyzovany vynosy a naklady
spolecnosti, taktéz vetné horizontalni a vertikdlni analyzy s potfebnym komentdiem a
vysvétlenim vyvoje. Nasledné pak byly analyzovany pomérové ukazatele rentability,
likvidity, zadluZenosti a aktivity. Struktura majetku i kapitdlu odpovidd vyrobnimu
procesu, kdy je tieba drzet velké mnozstvi zdsob, coz ma déle vliv na ukazatele likvidity.
Celkové zadluZenost podniku neptesahuje 60 %, coZz je u vyrobniho podniku b&zné a
neohrozuje tak stabilitu podniku. Zavérem ekonomické analyzy lze fici, ze podnik je

v dobré ekonomické kondici.
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Posledni ¢ast byla vénovana analyze vyuziti controllingovych néstrojii ve spolecnosti. Byla
predstavena organiza¢ni struktura podniku, kde byly vysvétleny vztahy podiizenosti a
zpusob fizeni jednotlivych organizac¢nich utvarti. V organizacni struktuie spole¢nosti neni
zaveden samostatny utvar controllingu. Pozice referenta controllingu spadd pod
ekonomické oddé€leni a v soucasnosti poveéreny pracovnim vykondva controllingové ukony
podle pozadavkl vedouciho ekonomického odd€leni. Kromé téchto povinnosti ma své
pracovni povinnosti vramci ekonomického oddé€leni. Ekonomické oddéleni provadi
controllingové Cinnosti v ramci nastroji financni analyzy, jako je sledovani a
vyhodnocovani plnéni planu trzeb, ¢i fizeni penéZnich toki. Ekonomické oddéleni pak dale
poveétuje vedouci pracovniky ostatnich oddéleni, aby provadélo controllingové ¢innosti
v jejich kompetenci a podavalo zjisténé informace. Piikladem miize byt vyhodnocovani
plnéni planu vyroby, které se provadi v ramci Useku vyroby. Jednotlivé controllingové
¢innosti jsou tak roztfistény mezi jednotlivé oddéleni, kdy jejich vypracovani a pfedloZeni

povetuje a kontroluje ekonomické oddé€leni.

Obdobnym zplGsobem probiha sestavovani podnikového planovani, které zacina
sestavenim obchodniho planu dle pozadavkl vedeni podniku a ekonomického useku, aby
bylo dosazeno pozadované¢ hodnoty trzeb. Po stanoveni obchodniho planu obchodni
oddélenim, které urci jednotlivé stroje, co ptijdou do vyroby, vyrobni oddéleni sestavi plan
vyroby. Cely proces planovani tak opét vytvaii pozadavky na ekonomické oddéleni, které
cely proces iniciuje a dohlizi. Ekonomické oddé€leni, prostiednictvim financniho feditele, je
dale zodpovédné za informovani vedeni podniku a fidicich pracovniki o vyvoji
hospodaiské ¢innosti na pravidelnych schiizi vedeni. Zde se formou prezentace a vykladl
¢isel hodnoti jednou mési€né prubéh napliiovani planu trzeb, penéznich tokil, stav
jednotlivych zakazek a fizeni pohledavek a zdvazkii. V soucasné dobé nemé spolecnost
uceleny systém reportingovych zprav, které by ptehlednou formou informovali o klicovych

ukazatelich hospodarského vyvoje.
Z provedenych analyz vyplynuly nasledujici skute¢nosti:
Pozitivni

e Dobré ekonomicka situace podniku. Pribeh hospodateni ve sledovaném obdobi je

stabilni a lze pfedpokladat jeho udrZeni i do budoucna.

e Vybudované zadzemi pro vyrobu i montaz ve vlastnich prostorach. Vlastni vyroba

jednotlivych komponent ptispiva k nezavislosti na dodavatelich.
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Vyvojové centrum novych technologickych feSeni. Spole¢nost si uvédomuje

dilezitost inovaci ve vyrobnim procesu.

Vytvofend odborné zdatna zaméstnaneckd zakladna, ktera je v daném oboru
podnikani dilezita.

Vedeni spolecnosti si uvédomuje dualezitost procesniho stylu fizeni vyuziti

controllingovych ¢innosti.

Negativni

V organiza¢ni struktufe neni zaveden samostatny utvar controllingu. Jednotlivé

controllingové Cinnosti jsou roztfiStény na organizacni slozky a jejich aplikaci

dohlizi ekonomické oddéleni.

Soucasna pozice referenta controllingu neni dostate¢né aktivni pii vytvareni plant,

jejich kontrole a analyze.

Neni vytvotfen komplexni strategicky nastroj fizeni na podnikové urovni, ktery
odrazi strategii podniku.
Sledované hodnotici ukazatele jsou sestaveny s ohledem na provoz podniku a

neodrazeji strategii.

Reporting je uplatnén pouze prostiednictvim schizi vedeni. Neni vytvaien

jednotny uceleny report ukazateli vykonnosti.

Vysledky z provedenych analyz, pfednosti spolecnosti a jeji nedostatky, jsou pouzity jako

podklad pro vypracovani projektové casti. Navrzeny projekt by mél pomoci podniku

s odstranénim nedostatki navrzenim novych controllingovych nastroji na strategické

urovni a posilit vykonavani jiz stdvajicich controllingovych ¢innosti podniku.
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7 PROJEKT ZAVEDENI VYBRANYCH CONTROLLINGOVYCH
NASTROJU

Na zaklad¢ vysledkii z provedenych analyz souc¢asného stavu podniku byl navrzen projekt
zavedeni vybranych controllingovych nastroji. Jelikoz podnik vyuziva nékteré
controllingové nastroje spiSe nesystematicky, pod vedenim jednotlivych organiza¢nich
jednotek, povazuji za dilezité zavést takové controllingové nastroje, které sjednoti
doposud provadéné ¢innosti a vytvori tak uceleny systém nastroji, ktery bude ptispivat
k efektivnimu fizeni celé spolecnosti. To vSe s ohledem na budoucnost podniku a jeho
vytvofenou strategii. Déle je dilezité prevést pravomoci a povinnosti za controllingové
nastroje na controllera, namisto fidicich pracovnika jednotlivych oddéleni a ekonomické

oddéleni. To by mélo pfispét ke zdokonaleni soucasného fungovani podniku a vytvoftit

rrrrr

7.1 Balanced scorecard

Hlavnim controllingovym nastrojem, vhodnym k zavedeni v daném podniku, je metoda
Balanced Scorecard. Jednd se o vyznamny a v dneSni dobé uz téméf nezbytny néstroj
k objasnéni strategie dan¢ho podniku. Jelikoz po provedeni analyz bylo zjiSténo, Ze podnik
se zrovna nachazi v procesu samotného zavadéni controllingu jako soucést fizeni, je
metoda Balanced Scorecard idealnim controllingovym nastrojem pro zlepSeni
strategického fizeni, kterd propojuje vazby mezi strategickym a operativnim fizenim. Jedna
se o komplexni metodu, kterd prevadi strategii podniku do stanovenych konkrétnich cili,

které jsou dale sledovany a analyzovéany v operativnim fizeni.

Spravné vytyceni podnikové strategie a strategickych cill, vedoucich k jeho dosaZeni, je
dillezitym krokem kazdé spolecnosti, kterd se zajima o svlj rozvoj a dal$i rhst. Strategie
musi vychéazet ze zkusSenosti vrcholového managementu a jeho poznatkl o chodu podniku,
odraZi pozadavky majitele podniku a bere v potaz navrhy a podnéty fadovych
zaméstnancl. Strategii je tfeba orientovat na budoucnost, aby byla schopna zajistit
prosperitu podniku v budoucnu a byla pfipravena reagovat na zmény podnikatelského,
spolecenské, pravniho a jiného prostfedi. Sestavend strategie podniku se dale pfevede na
konkrétni strategické cile, které povedou k naplnéni strategie podniku. Tyto cile jsou

vyjadieny finan¢nimi i nefinanénimi métitky a monitoruji vykonnost BSC z pohledu ¢Etyt



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 70

perspektiv — finan¢ni, zdkaznické, internich procesti a uceni se a ristu. Konkrétni
strategické cile jsou vybrany s ohledem na strategii podniku a ptedstavuji tak budouci stav,
kterého by mélo byt dosazeno. Nésledné jsou kazdému strategickému cili sestavena
meétitka vykonnosti, pomoci kterych lze planovat a sledovat jakym zplisobem jsou

dosahovana.

Aby proces implementace metody BSC probehl spravné, je potteba v podniku stanovit
konkrétni osoby, které budou za tento projekt zodpoveédné, budou jej vést, dale rozSifovat a
kontrolovat.  Stanoveni podnikové strategie probihd v daném podniku pod vedenim
vedouciho pracovnika ekonomického useku, ve spolupraci s majiteli spoleCnosti a
vedoucimi pracovniky ostatnich organiza¢nich tseki. Proto je vhodné, aby i proces
zavedeni metody BSC mél na starost vedouci ekonomického tseku, ve spolupréci
s fidicimi pracovniky ostatnich organiza¢nich usekili a nové vzniklad pozice controllera. Pro
spravné fungovani metody BSC a vyuziti celého potencidlu, ktery tato metoda nabizi, je
zédouci, aby s timto konceptem byli nasledn¢ seznameni vSichni zaméstnanci podniku.
Spravné zavedeni toho nastroje strategického controllingu bude Gspésné pouze v piipadé,

ze bude spravné pochopen a piijat zamestnanci na vsech trovnich podniku.

r w7

Strategie a strategické rizeni podniku

Spolecnost je svétovy vyrobce obrabécich stroji, které vitézi u zakaznikl svoji kvalitou,
technickou urovni a urovni zaru¢niho i pozarucniho servisu. Trvaly cilem je zvySovani
kvality dodanych vyrobkl i poskytovanych sluzeb, vyvijeni novych technologickych feseni

a rozvoj podnikové infrastruktury pracovniho prostiedi.

Jedné se o stabilni spole€nost s Sirokym portfoliem vyrobkl s dirazem na uspokojovani
specifickych zakaznickych pozadavkil. Diky stihlé struktute, kterd zarucuje kratké a rychlé
procesy rozhodovani, je spole¢nost schopna tyto specifické zakaznické pozadavky rychle
fesit.

Prioritou spolec¢nosti je zaméstnavat kvalifikované zaméstnance, ktefi si jsou védomi
vlastni odpovédnosti vi¢i zdkaznikim a strategii spolecnosti. Usiluje o zvySovani
odbornych znalosti a dovednosti zaméstnanct a pro takto angazované zaméstnance bude

vytvéfet nadstandardni pracovni i socialni podminky.
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Spolecnost plsobi na celosvétovém trhu, zejména vSak v Evrop¢€ a jeji prioritou je zvysit

povédomi o obchodni znacce na vSech hlavnich technologicky a obchodné zajimavych

trzich ve svéteé.

Hlavni pilife podnikové strategie

Technologie — spole¢nost vyrabi specidlni obrabéci centra, ktera neustale inovuje

podle nejnovejsich svétovych trendli v oboru.

Obchodni znacka — snaha o dosazeni svétoveé uznavané znacky na vSech hlavnich

technologicky a obchodné zajimavych trzich

Hlavni ptednosti stroji — ptfidanou hodnotou, kvili které zdkaznici preferuji

vyrabéné¢ stroje pred konkurenci, je:

o Profesionalni schopnost ptizplisobit stroj potfebam a moznostem zakaznik,
tj. dodavka zakaznického feSeni ve stejném terminu jako u standardnich
stroju.

o Modularita — zplisob vyvoje a vyroby stroji a jejich ¢asti, ktery umozni

pruzné¢ reagovat na zédkaznicka feSeni rychle a s minimalnimi nadklady navic
o Vynikajici dostupnost a profesionalita servisnich sluzeb
o Rychla navratnost investice vysokou produkci
o Maximalni spolehlivost stroje

Rist — cilem spolecnosti je zachovat si jeji velikost a ristu dosdhnout

prostiednictvim vyssi produktivity, ziskovosti a strategickych partnerstvi.

Zaméstnanci — kritériem pro zaméstnance je védomi vlastni zodpovédnosti vici
zakaznikiim a podnikové strategii. Samoziejmosti je profesiondlni pfistup k plnéni
pracovnich povinnosti. Takovy zaméstnanec musi byt také schopen podpofit své
individudlni z4jmy potfebam celého pracovniho tymu a neustdle usilovat o
zvySovani svych odbornych znalosti a dovednosti. Pro takto angaZované

zaméstnance bude spolecnost vytvaiet nadstandardni pracovni a socidlni podminky.

Spoluticast — kazdy pracovnik musi byt zaangazovan na dosaZzenych vysledcich

individualng i tymové na zakladé métitelnych vysledki.
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e Stabilita — kazdy manazer musi zajistit stabilizaci svych procest, know-how a

zastupitelnost ve vSech ¢innostech daného oddéleni ¢i procesu.

Strategii daného podniku je také hledat nové obchodni prilezitosti nejen v tuzemsku, ale
hlavné na zahrani¢nich trzich. Dale také zesilovat povédomi o spolecnosti jako vyrobci
specialnich obrabécich stroji dle zdkaznickych pozadavki, kvalité a v€asnosti dodéani a tim
upevnit obchodni jméno a postaveni spolecnosti na trhu. V neposledni fad¢ spolecnost

usiluje o snizovani dopadii vyrobni a podnikatelské ¢innosti na zivotni prostiedi.

Veskeré informace tykajici se sestaveni strategickych cilli a méfitek byly ziskany vlastnim
Setfenim s vedoucimi pracovniky spolecnosti, z internich dokumentti, ucetnich vykazi,

vyrocnich zprav a provedenych analyz v ptfedchozi Casti prace.

7.1.1 Financni perspektiva

Finan¢ni perspektiva zkouma jak kladnou, tak zépornou stranku vytvoiené strategie
prostiednictvim finan¢ni vykonosti podniku. Zachycuje, zda mohl byt realizovan hlavni cil
hospodateni, coz je zvysit hodnotu podniku. Pro jeho dosazeni jsou sestaveny nasledujici

strategicke cile:
e Splnéni obchodniho planu trzeb

S ohledem na vysokou specializace produkce, kdy kazdy vyrabény stroj je samostatny
projekt sestavovany dle zakaznickych pozadavkil, je v celém podniku hlavnim pldnem
obchodni plan trZzeb. Od toho se déle sestavuji plany vSechny ostatni. Strategicky cil

splnéni obchodniho planu trzeb byl stanoven na 600 mil. K¢.
e Dosazeni planovaného ukazatele EBITDA

Jednim z finan¢nich ukazatell, ktery spole¢nost vyuzivd k posouzeni vykonnosti, je
ukazatel EBITDA. Jedna se o ukazatel hrubého zisku s odectenim reZijnich nakladt, neboli
zisk pted roky, danémi, odpisy a amortizaci. Strategicky cil dosaZeni planované hodnoty
ukazatele EBITDA byl stanoven na 10 % z celkovych trZzeb s navazujicim cilem dosazeni

planovaného zisku vsech vyrobenych a prodanych stroju.
o Ziskovost zakazek

Sledovani ziskovost zakazek bude probihat dvéma zpiisoby. Bezprostiedné po skonceni

zakazky bude nasledovat sledovani ptimych nakladl na zakdzku, porovnani jejich planu se
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skuteCnymi tc¢etnimi daty. Nasledn¢ pak na konci sledovaného obdobi (jeden rok) se bude

sledovat celkova ziskovost zakazek, jejich kone¢ny stav k 31.12.
e Produktivita na osobu

Tento strategicky cil finanéni perspektivy se tyka zvySovani trzby na jednoho zaméstnance.
Jedna se o podil celkovych trzeb na jednoho zaméstnance a jeho cilova hodnota byla
stanovena na 3,8 mil. K& Pfi vypocCtu se vychazelo z trzeb roku 2018, které dosahli

hodnoty 578 mil. K¢, a na dosazeni této hodnoty trzeb se podilelo 160 zaméstnanc.

7.1.2 Zakaznicka perspektiva

Druhou perspektivou k naplnéni podstaty metody Balanced scorecard je perspektiva
zékaznicka. Ridici pracovnici vrcholového managementu se zde snazi dosahnout takové
struktury zakaznikli, aby po splnéni jejich pozadavki byl podnik schopen realizovat
finan¢ni cile. Klic¢ovou roli zde hraje zejména spokojenost zakaznika, ktera je dulezita pro
pokracovani podnikatelské ¢innosti. Podnik se zde snazi ovlivnit zdkaznicky pohled, aby
jej zékaznik vnimal v co nejlepSim svétle. Pro naplnéni strategie podniku v oblasti

zékaznické perspektivy jsou stanoveny nasledujici strategickeé cile:
e Ziskani novych trhli

Spole¢nost by méla neustdle hledat nové trzni piilezitosti a snazit se diverzifikovat
portfolio zdkazniki jednak z pohledu geografického, ale i z pohledu pramyslovych
odvétvi. Ziskdnim novych zdkaznikli z novych trhii také podnik pfispéje ke zvySeni
stability.

e Zkréaceni doby vyvoje novych feSeni

novych technickych feSeni. Strategickym cilem podniku je zkratit dobu vyvoje téchto
feSeni a poskytnout tak specifické feSeni pro daného zdkaznika za stejny cas, jako feSeni
standardni. Tento strategicky cil bude realizovan ve vyvojovém centru spolecnosti

prostfednictvim vyvojovych projektt a zlepSovacich navrhii
e Uspésnost nabidkového fizeni

Pti ziskdvani novych zakazniki a novych trhii je klicovy proces nabidkového fizeni. Tento

strategicky cil se snazi vyhodnotit, kolik vzniklo pfileZitosti k ziskani nového zakaznika a
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prodeji stroje, a kolik z téchto prilezitosti bylo uspésnych. Dale pak lze tento ukazatel délit

dle geografickych lokalit, nebo dle nabizenych stroju.
e Dodrzeni termind realizace

V ptipadé tspésného nabidkového fizeni je zdsadni, aby byl dodrzen planovany termin
realizace zakazky a stroj tak predan zakaznikovy podle planu. Tento strategicky cil bude
realizovan porovnanim planované¢ho data realizace projektu a datem samotného piedani

pfedavaciho protokolu zdkaznikovi.

7.1.3 Perspektiva internich procesi

Pti sestavovani strategickych cilli v ramci perspektivy internich procest, je tieba se zaméfit
na takové procesy, které maji pfi realizaci strategie mimofadny vyznam. Ohled je tieba
brat na jiz stanovené cile predeSlych dvou perspektiv. Strategické cile perspektivy internich
procest by tak méli pfispét k dosazeni cila perspektivy zakaznické a finan¢ni. Pro naplnéni
strategie podniku jsou v perspektivé internich procesii stanoveny nasledujici strategické

cile:
e Snizeni nizkoobratkovych zasob

Takzvané ,,skladové lezaky®, tedy polozky, u kterych je doba obratu delSi nez 1 rok. Je
tfeba v podniku sledovat stavajici stav nizkoobratkovych zasob, ale i ptibyvani novych.
K tomu by nemélo dochazet pti spravné vedeném zménovém fizeni. Strategicky cil byl

stanoven na maximalni hodnot€ nizkoobratkovych zasob 25 mil. K&.
e Zkréaceni doby realizace zakdzek

Tento strategicky cil souvisi s optimalizaci vyrobnich procesii, ve které je tieba dbat na
snizeni neshod a standardizaci montdze. Klicové je pak dodrzovani €asového planu
realizace zakazky na jednotlivé Gsecky, kdy je potieba sledovat planovany ¢asovy rozpocet
vici skutecnosti.

e SniZeni internich neshod pfi realizaci zakazky

Vzniklé interni neshody je tfeba vyhodnotit a identifikovat jejich pfi¢iny. V ramci naplnéni
tohoto strategického cile je tieba standardizovat vyrobni proces a zlepSovat jeho jednotlivé

procesy, zlepSovat dovednosti zaméstnanctl a technologické postupy.
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e Snizeni poctu reklamaci

Pro naplnéni podnikové strategie je klicové dbat na maximalni spolehlivost nabizenych
stroju. Vzniklé reklamace u zdkaznikl je tfeba vyhodnotit podle identifikované pfiCiny a
zjisténé poznatky aplikovat do vyrobniho procesu, aby se dale jejich vzniku dalo
predchéazet. Strategickym cilem, kterého chce podnik dosahnout, je hodnota nakladt na
garancni opravy v maximalni hodnoté 1,7 %, vypocteno pomérem ndkladii na garanéni

opravy (material a prace) déleno hodnotou trzeb ptedchéazejiciho roku.

7.1.4 Perspektiva uceni se a ristu

Perspektiva u€eni se a rustu, nazyvana také jako perspektiva zaméstnanct, ¢i perspektiva
potencialu, je posledni ramec strategického controllingového nastroje Balanced Scorecard.
Hlavnim ukolem této perspektivy je pii sestavovani strategickych cili zvazit vSechny
potiebné potencialy, které firma mize vyuzit. Stanovené cile slouzi k rozvoji infrastruktury
potiebné k realizaci strategie a soucasné¢ vytvareji piredpoklady pro zvladnuti budoucich

zmén. Perspektiva uceni se a ristu obsahuje tyto strategické cile:
e Rozvoj klicovych dovednosti pracovnikli

Rozvijeni klicovych dovednosti pracovnikl v podniku je tfeba provadét hlavné ve vazbe na
jejich zastupitelnost v procesech. Je tfeba, aby klicové dovednosti a znalosti byli schopni
nahradit ostatni pracovnici, v ptipad¢ ze je tfeba dany zaméstnanec personaln¢ nahradit.

Pro potieby inovace je zadouci, aby klicové dovednosti pracovnikl byly dale rozvijeny.
e Tvorba zlepSovacich navrhii a projektt

ZlepSovaci navrhy a projekty by mély byt zaméfeny na hospodateni se zdroji, zkraceni
doby vyroby, modernizaci stroji a automatizaci. Sledovan bude zejména pocet
vytvofenych zlepSovacich navrhli, kolik znich bylo schvaleno a kolik dokonceno.
Vytvotené projekty pak budou dale analyzovany, hlavné plan jejich asového a finanéniho

harmonogramu.
e Standardizace a zlepSovani procest

Pti realizaci tohoto strategického cile je tfeba dosahnout snizeni neshod, odstranéni

piebytecné administrativy a zvySeni zastupitelnosti pracovnikll v jednotlivych procesech.

e Spokojenost a stabilita zaméstnanct
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Zakladnim kamenem kazdé spolecnosti jsou jeji zaméstnanci. Proto je bezesporu nutné
dbét na jejich spokojenost, kterd se odrazi ve stabilité pracovniho kolektivu. Dil¢i cile jsou
pak snizovat fluktuaci zaméstnanct, dbat na dlouhodobost pracovniho poméru, omezovat

nemocnost a hodnotit pracovniky na zakladé pracovnich vysledkii.

FINANCNI PERSPEKTIVA
e Splnéni planu trzeb
e Dosazeni EBITDA
e Ziskovost zakazek
e Produktivita na osobu

UCENT SE A RUSTU ZAKAZNICKA PERSPEKTIVA
e Rozvoj dovednosti Ziskani novych trhli
ZlepSovaci navrhy Zkraceni v. novych feseni
Standardizace Uspé&snost nabidek
Spokojenost a stabilita Terminy realizace

INTERNICH PROCESU
Snizeni sklad lezakt
Zkraceni real. zakazek
Snizeni int. neshod
Snizeni poctu reklam.

Obrazek 15 Perspektivy BSC (vlastni zpracovani)

Schéma metody Balanced scorecard piedstavuje vztah mezi jednotlivymi perspektivami a

jejich stanovenymi strategickymi cili, které jsou podrobnéji popsany v nasledujici kapitole.

7.1.5 Hodnotici ukazatele spole¢nosti

Ve snaze zajistit efektivni fizeni vykonnosti podniku, je tfeba, aby vedeni spole¢nosti 1
vSichni fidici pracovnici jednotlivych oddéleni vénovali pozornost dosahovanym
vysledkim hlavni vydéle¢né ¢innosti podniku. Hodnotici ukazatele spole¢nosti je nutné
sledovat pravideln¢ a pribéznég, v souvislostech vSech klicovych ¢innosti podniku a nikoliv
samostatné pro kazdé svoje oddéleni zvlast. Z toho divodu bylo doporuceno sjednotit

hodnoceni jednotlivych stfedisek do jednoho uceleného celopodnikového reportu.
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Jako zakladni hodnotici ukazatele bylo doporuceno pouzivat vystupni méfitka dle metody
Balanced Scorecard. Jednd se o komplexni nastroj, ktery sleduje vSechny oblasti
podnikové Cinnosti s ohledem na danou strategii. Prostfednictvim ctyi perspektiv byly
navrhnuty hodnotici ukazatele pro fizeni celého podniku, namisto ukazateli vykonnosti
jednotlivych podnikovych ¢innosti. Ty jsou pak shrnuty do centralniho reportu, ktery bude
predkladan jako soucast noveé zavedeného reportingu. Navrh hodnoticich ukazatelt

spolecnosti je piedstaven v nasledujici tabulce.

Tabulka 14 Hodnotici ukazatele

Vychozi
Oblast Metitko stav  Skutecnost Odchylka

Splnéni obchodniho planu trzeb

Dosazeni planovaného ukazatele EBITDA

Ziskovost zakazek

FINANCNI

Produktivita na osobu

Ziskani novych trhi

Zkraceni doby vyvoje novych feseni

Uspésnost nabidkového fizeni

ZAKAZNIK

Dodrzeni planovanych termint realizace zakazky

Snizeni skladovych lezaka

Zkraceni doby realizace zakazek

SniZeni internich neshod dle pfiCiny

PROCESNI

SniZeni poctu reklamaci u zékazniki

Rozvoj klicovych dovednosti pracovnikii

ZlepSovaci navrhy a projekty

Standardizace a zlepSovani procesil

UCENI SE

Spokojenost a stabilita zaméstnanci

Zdroj: vlastni zpracovani

Jelikoz se jednd o komplexni soubor hodnoticich ukazateld, které jsou rozdéleny do
perspektiv podle metodiky Balanced Scorecard, ne vSechny ukazatele jsou charakteru
ukazateld financni analyzy, n&které je tieba zjiSt'ovat napi. dotaznikovych Setfenim, a 1

perioda sledovani se u jednotlivych ukazatelt lisi.
V oblasti finan¢ni perspektivy jsou navrhnuté hodnotici ukazatele:

o Splneni obchodniho planu trzeb — bude sledovan mésicné, jaké procento strojii je

pod smlouvou z celkového planu.
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o Ukazatel EBITDA — bude sledovéan 2x ro¢né, v pololeti odhadem dle planu prodeje

a konec¢ny stav za uplynuly rok.

e Ziskovost zakazek — bude sledovana vzdy po ukonceni zakazky (porovnani ptimych

nakladi z Gcetnich dat a planu), na konci roku koneény stav ziskovosti zakazek.

e Produktivita na osobu — bude sledovana mési¢n€, vypoctem vykony — trzby +

rozpracovana vyroba, vydéleno poc¢tem pracovniki.

Z pohledu zédkaznické perspektivy byly navrzeny hodnotici ukazatele, které pitimo
nevychdzi zukazateli finanéni analyzy ¢i UCetnich dat. Pro spradvnou interpretaci

hodnoticich ukazatelii bude tfeba hodnoty doplnit o piipadné vysvétleni ¢i komentar.

e Ziskani novych trhit — bude sledovano meési¢né, tfeba zhodnotit aktivitu ziskavani,

ptileZitosti, dosaZzené zakazky.

o Zkraceni doby vyvoje novych reseni — bude sledovano mési¢né€, podle vyhodnoceni

vyvojovych projektii, porovnanim jejich ¢asového planu a skutecnosti.

o Uspéesnost nabidkového rizeni — bude sledovano mési¢né€, podilem poctu prilezitosti

a poctu uspésnych tizeni (rozdéleno podle strojii a geograficky).

e Dodrzeni planovanych terminu realizace zakazek — bude sledovano vzdy po
ukonceni zakazky, porovnanim casového harmonogramu a datem predani

piedavaciho protokolu.

Podle perspektivy internich procesii byly zvoleny takové hodnotici ukazatele, které maji za
cil zefektivnit vnitini procesy ve spolecnosti, aby bylo dosazeno vétsi vykonnosti celého

podniku.

o SniZeni skladovych lezdkii — bude sledovano meési¢né, jednak celkovd hodnota
starych, ale 1 nové vzniklych, které by neméli ptibyvat pifi spravné¢ vedeném
zménoveém fizeni.

o Zkrdceni doby realizace zakdzek — bude sledovano vzdy po ukonceni zakazky, zda
bylo dodrzeno ¢asového harmonogramu dle jednotlivych ¢asovych tsecek.

o SniZeni internich neshod — bude sledovdno mési¢n¢, vyhodnoceny interni neshody
dle identifikované pficiny.

e SniZeni poctu reklamaci — bude sledovano mési¢né, kazdéd reklamace u zdkaznika

dle identifikované pficiny.
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Dle perspektivy uceni se a rastu jsou navrhnuté ukazatele:

® Rozvoj klicovych dovednosti pracovnikii — bude hodnoceno jedenkrat rocné,

s ohledem na zastupitelnost pracovnika v procesech a dovednostech.

Yvr o1

o Zlepsovaci navrhy a projekty — bude hodnoceno mésicné jiz bézici projekty a vzdy

po ukonceni projektu zhodnoceno dodrzeni ¢asového a finan¢niho planu.

e Standardizace a zlepSovani procesi — bude sledovano mési¢né a nasledné
mezirocni srovnani. Bude sledovan pocet neshod, pocet zlepSovacich navrhi

celkem a kolik bylo schvaleno a dokonceno.

e Spokojenost a stabilita zaméstnancii — bude sledovano jednou rocné pomoci

dotaznikového Setieni, pomoci bodového skore.

Jednotlivé hodnotici ukazatele jsou urceny k méteni vykonnosti podniku. JelikoZz se vnitini
1 vnéjs$i okoli podniku neustdle vyviji, doporucuje se jejich aktualizace vzdy pied
zahajenim aktudlniho roku. Zaroven stim je nutné provést celorocni vyhodnoceni
zvolenych kritérii. Vychozi stav je pevné dana hodnota, kterou podnik zvoli podle
aktualnich 10daji z finanéni analyzy, dotaznikového Setfeni, potfebnych informaci
jednotlivych zakazek, a to vzdy s ohledem na strategické cile podniku. Udaje o skute¢ném
aktualnim stavu dopliuje controller, ve spolupraci s fidicimi pracovniky jednotlivych
oddéleni. Controller je i dale zodpovédny za aktualizaci hodnoticich ukazatelti, potfebnych
dotaznikli a métenych udaju.

Dale bylo doporuceno vypracovat interni smérnici, kterd bude zdvazna a bude identifikovat
vSechny dotfené osoby, jejich odpovédnosti, pravidelnost vyhodnocovani a pravidelny
reporting. Sestaveni hodnoticich ukazateld bude v reZii utvaru controllingu, ktery ve své
praci bude uzce spolupracovat s vedenim podniku, kterému bude finalni report primarné
urcen, a také s fidicimi pracovniky vSech organizacnich jednotek podniku, se kterymi musi

sdilet informace pro samotné sestaveni tohoto reportu.
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7.1.6 Strategicka mapa Balanced scorecard

Sestaveni strategické mapy je dulezit¢ z hlediska propojeni vSech stanovenych
strategickych cili a jejich hodnoticich ukazateli, za ucelem zlepSeni celkového

strategického fizeni vybrané spole¢nosti.

Pti sestavovani je tfeba vychézet z definovanych strategickych cili jednotlivych perspektiv

BSC, které¢ vychéazeji z celopodnikové strategie a vize podniku.

Samotna strategickd mapa nejprve vychazi z perspektivy uceni se a rastu, protoZe pro
dosaZeni uspeéSné a prosperujici firmy, je tfeba zaméfit se nejprve na jeji zaméstnance.
Potfebna kvalifikace zaméstnanci se promitne ve vsSech vyrobnich i nevyrobnich
¢innostech podniku, a proto je dulezité dbat na rozvoj jejich dovednosti a standardizovat
jejich procesy. Soucasné s tim je tfeba vytvofit takové pracovni podminky, aby byla
poskytnuta patiicna spokojenost a stabilita zaméstnanci, kteti jsou pak dale motivovani na

zéklad¢ dosazenych pracovnich vysledk.

Perspektiva internich procesti vychazi z perspektivy uceni se a ristu, kde standardizace
pracovnich procest ptispiva ke zkraceni samotné doby realizace zakazek, snizuji se interni
neshody a klesd pocet reklamaci u zdkaznika. Vytvorené zlepSovaci ndvrhy dale ptisp¢ji
k pfesné¢ vedenému zménovému fizeni, které ma za cil zabranit tvofeni novych skladovych
lezakd.

Zakaznicka perspektiva je napojena piredevSim na perspektivu internich procest a vénuje
se rozvoji stavajicim a potencidlnim zakaznikim. Ma-1i byt firma dlouhodob¢ uspésna,
musi rozvinuté kli¢ové dovednosti uplatnit ve snaze ziskani novych trhi, a tim i novych
obchodnich pfilezitosti. Aby zvySila GispéSnost nabidkového ftizeni, je tfeba zkratit dobu
vyvoje novych feSeni vyrabénych stroji. Stavajici zakazky je tieba realizovat ve
stanoveném Case, aby bylo dosaZeno spokojenosti zékaznika.

vvvvvv

celopodnikového cile — zvysit hodnotu podniku, ke kterému sméfuji diky propojeni
jednotlivych cili vSechny perspektivy BSC. Ziskani novych trhii a novych obchodnich
ptilezitosti povede k plnéni obchodniho planu trzeb. DodrZovéni termini realizace povede
k ziskovosti jednotlivych zakazek a zvySeni produktivity na osobu. Jednotlivé strategické

cile se tak neustéale snazi zlepSovat konkrétni firmu, aby byl naplnén celopodnikovy cil.
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Zvyseni hodnoty podniku

Ed EBITDA

Ziskovost

zakazek

A

Plan trzeb

Produktivita na

9

osobu
/|\ D
. L Uspé&snost Terminy
Nové trhy Doba vjvoje == nabidek realizace
Doba realizace Interni Reklamace u
zakazek neshody zakaznik
Skladové
lezaky
Standardizace Spolv<OJenos;[
zamestnancu
0
ZlepSovaci
navrhy
D
Rozvoj
dovednosti

Obrazek 16 Strategickd mapa BSC (vlastni zpracovani)
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7.2 Reporting financni situace

V analytické ¢asti zabyvajici se souasnym stavem controllingu a fizeni spole¢nosti bylo
zjisténo, ze v podniku neexistuje uceleny report, ktery by se opakoval v pravidelnych
intervalech a informoval tak vedeni podniku a fidici pracovniky o celkové situaci podniku
z pohledu finanéni ukazateli a v kontextu nové sestavenych kritérii vykonnosti podniku.
V soucasné dobé se v podniku sdileji informace pouze ustni formou na schiizkach vedeni
podniku a tidicich pracovnikl jednotlivych oddé€leni. Zde se prezentuji potfebné informace
a analyzy, tykajici se plnéni obchodniho pldnu a rozpracovanosti zakazek, vybrané
ukazatele finan¢ni analyzy a fizeni pohledavek. Kazdé oddé€leni tak prezentuje informace a
hodnotové ukazatele popisujici déni v daném oddéleni, samostatné, mnohdy bez vzajemné
provazanosti. Ve snaze pfispét k efektivnimu fizeni firmy a posouzeni hospodafeni
podniku, potiebuje vedeni spolecnosti dostavat piesné a v¢éas podané informace, které se
pravideln¢€ opakuji a maji ucelenou a stalou formu. Z toho diivodu bylo doporuceno, aby
noveé vzniklé controllingové oddéleni sestavilo jednotnou formu reportu, ktera se bude
pravidelné¢ opakovat v mési¢nim, ctvrtletnim a roc¢nim intervalu. Z divodii charakteru
vyrobni c¢innosti, kdy se v daném podniku jedna o specializovanou, nehomogenni
produkci, kdy kazdy produkt je samostatny projekt trvajici nékolik mésicii, neni v tuto

chvili navrhovéana forma reportu, ktery by se opakoval kazdy tyden.

Sbérem dat a samotnou tvorbou report je povéteno controllingové oddéleni, které pri této
praci musi byt v uzkém kontaktu s vedoucimi pracovniky vSech dotfenych oddéleni.

Samotna reportingova zprava by méla:
e mit ustdlenou formu, vhodné zvolené grafické i obsahové feSeni, které by se
nemeélo ¢asto ménit,

e byt sestavovana pravidelné, v dohodnutém intervalu (mésicné, ctvrtletné, ro¢n¢),

e mit za cil porovnavat plany se skutecnosti, analyzovat pfipadné¢ vzniklé odchylky,
odhalit priciny jejich vzniku a navrhnout postup vedouci k jejich odstranéni

v budoucnu,

e byt Gceln¢ orientovana, aby pfindsela zasadni informace potifebné pro rozhodovani

a fizeni spole¢nosti.
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Piijemcem téchto sestavenych reportll zlstdvaji nadale vedeni spolecnosti a fidici
pracovnici jednotlivych oddéleni. Z jejich strany je zddouci sdé€lit controllingovému

oddéleni zpétnou vazbu na sestavny report. Tato zpétna vazba se mize tykat:
e navrhu jiné struktury, ¢i zvolenych ukazateli reportingové zpravy,
e navrhu na zméné periodicity predkladanych reportingovych zprav,

¢ navrhu na ptfipadném doplnéni piijemcti reportingovych zprav.

Mési¢ni reporting

Sestavena reportingova zprava za obdobi jednoho mésice bude sestavena a prezentovana
povétenym controllerem na pravidelnych mési¢nich poradach vedeni spolec¢nosti a fidicich
pracovnikil jednotlivych oddé€leni. Nové sestavend reportingova zpravy by neméla byt
chapéna jako nahrada za pravidelné osobni setkani. SpiSe by méla doplnit tyto schiize o
dokument shrnujici klicové informace v psané form¢ a samotna schiize mize slouzit

k prezentaci pfedkladanych informaci a ptipadnym vysvétlenim.

Samotny obsah reportingové zpravy by mél byt rozdélen do n€kolika casti. Nejprve je
tfeba vénované pozornost zhodnoceni, jaké ucinnosti dosahla napravna opatfeni vytvoiena
v mesici pfedchazejicim sledovanému obdobi. Aby byla zajisténa kontinuita v navaznosti
jednotlivych meési¢nich reportingovych zprav, je dilezité zhodnotit, zda byly naplnény
napravna opatfeni, ktera se stanovila v ptfedchazejici reportingové zpraveé. Controller zde
bude vychazet z dat a informaci poskytnutych ptislusSnymi pracovniky organiza¢nich

jednotek.

Dalsim bodem bude zprava o hospodafeni podniku ve sledovaném mésici. Pfi spravné
zvolené formé reportingové zpravy bude snadné porovnat vysledky hospodateni at’ uz za
pfedchozi mésic, ¢i za stejné obdobi minulého roku. V tomto kroku bude mozné vyuZit
nové zavedeny report hodnoticich ukazatelli spolecnosti, ktery mize byt doplnén o dalsi

ukazatele hospodateni dle potifeby.

Naésledné je pak tieba porovnat plan oproti skutecnosti ve vSech pozadovanych ukazatelich.
V soucasné dobé se jednd prevazné o mesicni cash flow, plnéni planu trzeb, aktualni stav

rozpracovanych zakéazek, dodrzeni ¢asového harmonogramu.

V dal$im bodé¢ je tieba podat zpravu a stavu pohledavek a zavazkl. Veskeré pohledavky 30

dni po splatnosti jsou predmétem sledovani.
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Nasleduje analyza zjisténych odchylek od planu, na zaklad¢ poskytnutych informaci pak
controller musi podrobn¢ rozebrat priiny, diky kterym doslo k jejich vzniku. Déle je tieba

sestavit napravna opatfeni a ty co mozna nejdiive uvést v platnost.

Nasledujici tabulka ptfedstavuje navrh Mési¢ni reportingové zpravy.

Tabulka 15 Mé&si¢ni reportingova zprava

MESICNI REPORTINGOVA ZPRAVA
OBSAH ZPRAVY PRIJEMCI

Zhodnoceni G¢innosti
napravnych opatfeni

Meésiéni Hodnotici ukazatele
reportingova zprava | Kontrola planu Vedeni podniku a
o hospodateni Stav pohledavek a fidici pracovnici
podniku zavazkl
Analyza odchylek

Napravna opatteni

Zdroj: vlastni zpracovani

Ctvrtletni reporting

Obsah cCtvrtletni reportingové zpravy by mél odrazet hospodaieni spolecnosti za jeden
kvartal a mél by tak shrnovat vSechny predchazejici mésicni reportingové zpravy. Povéren
sestavovanim by mél byt opét utvar controllingu. Samotna tcast vedeni spolecnosti a
jednotlivych vedoucich pracovnikii by méla byt v souladu s vyznamem kvartalniho
reportingu. Pfijemci zpravy by tak meéli byt vSichni pracovnici, ktefi se podileji na
rozhodnutich o vyvoji spolecnosti. Kvartalni reportingova zprava je tak vice orientovana

na celkovou finan¢ni a majetkovou situaci daného podniku.

V souladu s tim je prvnim bodem reportingové zpravy rozvaha, jakoZto zprava o celkovém
stavu spole¢nosti. Uvedeny budou aktualni stavy aktiv, pasiv a informace spojené se
stavem spolecnosti. V dalSim bod¢ bude management informovan o vykazu zisku a ztrat.
Vyhodnoceni tohoto bodu bude jednim z hlavnich métitek vyvoje spolecnosti za sledované

obdobi.

Reportingova zprava za uplynulé ctvrtleti bude dale obsahovat rozbor ukazatelli finanéni

analyzy, které vychazeji z predchozich dvou bodl a bude tak dotvatet komplexni pohled na
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hospodateni podniku. Ctvrtletni report bude také shrnovat piedchozi mésiéni reporty

hodnoticich ukazatelii spolecnosti.

Nasledujicim bodem reportingové zpravy bude zhodnoceni stavu zakazek, kolik aktudlnich
zakazek je pod smlouvou, jak probiha casovy harmonogram aktualné rozpracovanych
zakazek a jak vypada porovnani planovanych a skuteCnych nakladl jiz dokoncenych

zakazek.

Stejn¢ jako v mésicni reportingové zpravé tak i ve Ctvrtletni zpravé je tieba vénovat

pozornost stavu pohledavek a zavazki.

V poslednim bod¢ provede povéteny controller vyhodnoceni stanovenych plan oproti
skutecnosti, ptfipadn¢ vzniklych odchylek a vyhodnoti UCinnost jiz realizovanych

napravnych opatfeni.

Takto sestavena ¢tvrtletni reportingova zprava je pak zakladem pro pldnovani v§eobecného

rozvoje spolecnosti. Navrh Ctvrtletni reportingové zpravy obsahuje nasledujici tabulka.

Tabulka 16 Ctvrtletni reportingova zprava

CTVRTLETNI REPORTINGOVA ZPRAVA
OBSAH ZPRAVY PRIJEMCI
Rozvaha

Vykaz ziskl a ztrat
Ukazatele finan¢ni
analyzy

Hodnotici ukazatele

Ctvrtletni

reportingova zprava Vedeni podniku a
o hospodareni Stav aktualnich zakazek fidici pracovnici
podniku Stav pohledédvek a
zavazkl
Zhodnoceni planti,
odchylek a

zrealizovanych opatieni

Zdroj: vlastni zpracovani

Roc¢ni reporting

Roc¢ni reportingova zprava ma za kol shrnout vSechny pfedchdzejici mésicni a ctvrtletni
reportingové zpravy a vytvofit tak uceleny pohled na hospodatfeni spolecnosti za cely rok.
Sestaveni je opét v rezii controllingového oddéleni a tato zprava je oproti pfedchazejicim

uréena nejen nejuzSimu vedeni spolecnosti a fidicim pracovnikiim, ale také naptiklad
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vykonnym pracovnikiim jednotlivych organiza¢nich usekd spole¢nosti. Podstata ro¢niho
reportu je informativni a ma hodnotici charakter. Kromé rozvahy a vykazu ziskd a ztrat

bude reportingova zprava obsahovat zhodnoceni cash flow spole¢nosti.

Na konci ucetniho obdobi je tfteba souhrnné zhodnotit nové zavedené hodnotici ukazatele
spole¢nosti, jednak z pohledu uplynulého roku, ale také zhodnotit, zda tyto navrzené

ukazatele splnily sviij ucel méfeni vykonnosti a zda budou vhodné 1 pro nasledujici obdobi.

Dalsim bodem bude zhodnoceno celkové naplnéni rocnich plant spole¢nosti,

identifikovany odchylky a hodnocena uc¢innost jiz navrzenych ndpravnych opatieni.

Nasledné budou vyhodnoceny ukazatele finan¢ni analyzy a ptfedlozena zprava o stavu

spole¢nosti za uplynulé obdobi.

Roc¢ni reportingova zprava je tak podkladem pro vytvotfeni planti na ptisti obdobi. Proto

musi byt pfedlozena managementu spole¢nosti hned na zacatku nasledujiciho obdobi.

Tabulka 17 Ro¢ni reportingova zprava

ROCN{ REPORTINGOVA ZPRAVA
OBSAH ZPRAVY PRIJEMCI
Rozvaha
Vykaz ziskli a ztrat
Cash flow

Hodnotici ukazatele
Rocni reportingova | Zhodnoceni plant, Vedeni podniku,
zprava o odchylek a fidici pracovnici,

hospodateni podniku | zrealizovanych opatfeni | vykonni pracovnici

Ukazatele finan¢ni
analyzy

Zhodnoceni celkového
stavu spole¢nosti

Zdroj: vlastni zpracovani

Nové vytvotené reportingové zpravy mohou kromé navrzenych ukazateli obsahovat i jiné
potfebné informace dle individudlnich poZzadavkl fidicich pracovnikd jednotlivych
oddéleni spole¢nosti. Pro snadné orientovani je tfeba, aby mély reportingové zpravy
jednotnou formu, byly sestaveny v pfedem stanoveném terminu a obsahovali aktudlni
informace. V pfipadé¢ Ze v podniku nastane mimofadna situace, controller by mél vyhotovit

mimotadnou reportingovou zpravu dle aktudlnich potieb vedeni spolecnosti.
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7.3 Zaclenéni controllingu a pozice controllera

Za ucelem zlepseni ekonomické situace podniku a rozvoji budouci vykonnosti, je dilezité,
aby byl ve spole¢nosti navrzen samostatny utvar controllingu. Soucasné ¢innosti
controllingu jsou v podniku feSeny nesystematicky prostfednictvim pracovnikl
ekonomického tuseku a povéfeni pracovnici jednotlivych oddéleni. Pokud se vedeni
podniku chce zabyvat fizenim finan¢ni a majetkové situace s ohledem na budouci rozvoj,
je tieba, aby se controllingové ¢innosti sjednotili pod nové vytvoteny specializovany utvar

controllingu.

Samotny postup zavadéni controllingu musi nejprve vychdzet ze zaclenéni utvaru
controllingu do organizani struktury, ktery uré¢i vzdjemny stav nadfazenosti a
podtazenosti vii¢i ostatnim organizacnim utvarim. Je tfeba stanovit jednotlivé funkce
strategického a operativniho controllingu spole¢nosti, podle pozadavkl vedeni spolecnosti.
V neposledni fad¢ je tieba zavést nové controllingové metody a ptistupy, které povedou ke

zkvalitnéni soucasného stavu a daji zéklad budouciho zptlisobu fizeni spolecnosti.

7.3.1 Zména organizacni struktury a zarazeni pozice controllera

K dosazeni efektivniho controllingu je tieba, aby tento utvar izce spolupracoval s vedenim
a vSemi fidicimi pracovniky jednotlivych oddéleni. Je potfebné, aby mél controller tplny
piistup k informacim a vSem hodnotam potfebnym k sestaveni reporti a vytvoieni
potiebnych analyz. Zarovenn vSak musi byt pii své praci nezdvisly a nebyt tak podfizen
jinému oddéleni spole¢nosti. Z téchto divodi bylo navrzeno zaclenit novy utvar
controllingu jako liniové pozice. Controller se tak bude Gcastnit veskerych porad vedeni
spole¢nosti a fidicich pracovnikl jednotlivych oddéleni, pfi¢emZz bude podfizen pouze
vykonnému fediteli. Ve své praci vSak nebude podléhat pfimému dohledu. Hlavnim
ukolem nového Utvaru controllingu tak bude propojit stavajici oddéleni a jejich €innosti a
vnést novy pohled na soucasny stav, ktery bude pfedkladat vedeni spolecnosti, at’ uz se

jednd o pozitivni ¢i negativni skutecnosti.
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Obrazek 17 Zaclenéni controllingu do org. struktury

7.3.2 Pravomoci a odpovédnost controllera

Mezi hlavni napln prace controllera bude, ve spolupraci s ekonomickym tusekem, ptiprava
strategického a operativniho planovani a vytvareni rozpoc¢ti na nasledujici obdobi. Bude
muset dohlédnout, aby do nové sestavenych planti se spravné promitla strategie podniku a
vytvofené strategické cile, které odrdzeji pozadovany budouci stav spolecnosti. S tim
souvisi 1 zpracovani statistickych vykazi a finan¢ni analyzy, ¢i sledovani hospodateni

podniku.

Dale bude periodicky informovat o odchylkach vzniklych pfi plnéni planu, analyze pficin
jejich vzniku a sestaveni napravnych opatieni. Je tfeba, aby na zéklad¢ poskytnutych dat a
informaci byl schopen ptredvidat vyvoj ekonomickych vysledkii a spravné je vyhodnotil.
Diky tomu bude controller schopen vcas varovat pied negativnim vyvojem, kterému bude
schopen v€as zabrdnit. S tim souvisi samotné sestavovani reportingovych zprav, které

budou v rezii controllingového oddéleni.

V neposledni fadé¢ pak bude controller jakymsi radcem pii fizeni a rozhodovéani o
dillezitych rozhodnuti tykajici se budouciho vyvoje spolecnosti. To se tyka nejen vedeni
spole¢nosti, ale i ostatnich vedoucich pracovnikii jednotlivych oddéleni, se kterymi bude
controller ve vzdjemné spoluprdci. Vzajemnd vazba mezi controllerem a fidicimi
pracovniky musi probihat obéma smeéry. Controller déle bude prezentovat dosazené

vysledky a vést diskuze jejich interpretace.
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7.3.3 Profil controllera

Aby byl controller ve své praci schopen vykonavat potiebné ¢innosti, musi se jednat o
kvalifikaén¢ zdatného a zkuSeného pracovnika. Nezbytnou nutnosti je praxe v oblasti
ekonomie, zadouci jsou zkusenosti s planovani, sestavovani rozpoctl, analyz, ¢i orientace
v ucetnictvi. Aby byl schopen propojit jednotlivé organizacni tiseky spole¢nosti, je tfeba
uplatnit komunikani a organiza¢ni schopnosti a schopnost tymové prace. V piipadé
zavedeni nového Utvaru controllingu musi spolecnost zvolit, zda obsadi pozici controllera

z vlastnich fad, nebo najme nového pracovnika s pozadovanou praxi pro tuto pozici.

Obsazeni pozice controllera z vlastnich rad

V piipad€, ze se vedeni podniku rozhodne obsadit pozici controllera z vlastnich fad,
odpada tak problém o povédomi o fungovani podniku. V soucasné situaci podniku se
nejspi$ bude jednat o pracovnika ekonomického useku, ktery uz ma povédomi o vykonu
controllingovych ¢innosti. Jeho napln prace se tak zméni a bude tak mit na starost
kompletni controllingovou agendu. V tomto piipadé je zadouci, aby byl pracovnik
proSkolen v oblasti controllingu u nékteré z akreditovanych instituci. Piikladem muize byt
vzdélavaci institut GRADUA, ktery nabizi ¢tyi denni kurz pro pracovniky ekonomickych a

controllingovych tutvart.

Obsazeni pozice controllera externim pracovnikem

Druhou variantou miize byt obsazeni pozice controllera externim pracovnikem. Vyhodou
této varianty je, Ze si podnik mize vybrat z uchazect, ktefi maji potfebnou odbornou praxi
v oblasti controllingu a odpadé tak problém s jejich doskolovanim v této problematice. Na
druhou stranu pozice controllera vyZaduje pomérné ditkladnou znalost fungovani podniku,
kterou externi pracovnik postrada, a tak vznikd potieba jeho zasvéceni do fungovani
podniku. To je nezbytné pro nasledné vykonavani jeho prace a spravné sestavovani
strategickych plani spolecnosti, coZ v procesu zavadéni controllingového utvaru ve

spole¢nosti zvysuje tlak na samotné vedeni podniku.

S ohledem na provedené analyzy soucasného stavu controllingu se jevi jako lepsi varianta

vyuzit na pozici controllera pracovnika z vlastnich fad. Jednalo by se o pracovnika na
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souCasné pozici referenta controllingu, ktery by ovSem opustil ekonomické oddéleni a
s nim spojené Cinnosti. Jeho pracovni naplii by tak byla plnit controllingovou koncepci

v podniku a aplikovat nové navrzené controllingové nastroje.
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8 ZHODNOCENI PROJEKTU

8.1 Casovy harmonogram projektu

Casova narocnost projektu je rozdélena na faze zahdjeni projektu, planovani, realizaci a
ukonc¢eni. Kazdy z téchto fazi obsahuje na sebe navazujici ¢innosti, které jsou souhrnné

znazornény v nasledujici tabulce a popsany ve zbytku kapitoly.

Tabulka 18 Casovy harmonogram projektu v tydnech

Féaze Cinnost Trvani
ZAHAJENI 3
Definice projektu 1
Sestaveni tymu 1
Vytvoteni povédomi o projektu 1
PLANOVANI 7
Analyza vnitiniho prostiedi 2
Zaclenéni pozice controllera 1
Navrh zavedeni metody BSC 3
Navrh zavedeni reportingu 1
REALIZACE 18
Schvaleni projektu 1
Vybér controllera 2
Zavedeni navrhovaného systému 14
Zkusebni obdobi 1
UKONCENI 3
Vyhodnoceni projektu 2
Vydani zaveére¢né zpravy 1
Celkovéa doba projektu 31

Zdroj: vlastni zpracovani

8.1.1 Faze zahajeni projektu

Hlavnim pfedpokladem pro zahajeni projektu je definice jeho cili. Které vychézi
z pozadavkii vedeni podniku ziskat uceleny nastroj pro ziskdvani informaci pro
rozhodovani a fizeni podniku, s ohledem na strategii podniku. Nasledn¢ je nutné vytvofit
projektovy tym, kterého bude nezbytnou soucasti vedouci ekonomického useku, noveé
vzniklad pozice controllera a na jejich ¢innosti bude dohlizet vykonny feditel. V neposledni
fad¢ je nutné zajistit, aby povédomi o controllingu, jeho ¢innostech a zménach které

ptinese, méli vSichni zaméstnanci dané spolecnosti.
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8.1.2 Planovaci faze

Prvnim krokem faze planovani je provedeni analyzy vnitiniho prostfedi, z pohledu
dosavadnich ¢innosti v ramci controllingu, planovani a kontroly. Tato analyza je dale tfeba
vyhodnotit a posoudit dosazené vysledky, které jsou tieba zohlednit pii sestavovani

projektu.

Dalsim krokem bude zavedeni pozice controllera a jeho zaclenéni do organizacni struktury.
Je tfeba definovat jeho pravomoci a vztahy nadfizenosti a podfizenosti vzhledem
k ostatnim slozkdm organiza¢ni struktury. Déle definovat jeho odpovédnosti za provadéni
controllingovych ¢innosti, kter¢é nyni vykondvaji fidici pracovnici jednotlivych
organizacnich jednotek. Nasledn¢ je tfeba definovat jeho roli v nové zavedenych

controllingovych nastrojich ¢innostech v ramci reportingu.

Nasleduje samotny navrh zavedeni strategického controllingového nastroje Balanced
Scorecard. Ten samotny tvoii n€kolik fazi po¢inaje stavenim vize a strategie, strategickych

cilt jednotlivych perspektiv, vybér hodnoticich ukazatelt.

Poslednim prvkem je ndvrh nového systému reportingu, ktery bude zpracovavan novou
pozici controllera, ve spolupraci s vedoucim ekonomického useku a jednotlivymi fidicimi

pracovniky ostatnich odd¢€leni.

8.1.3 Realizacni faze

Bude-li projekt a jeho rozsah odpovidat pozadavkiim vedeni spolecnosti, je tfeba, aby jej
schvalili. Nasleduje samotnd realizace vytyCenych cilii projektu, kdy je nejprve nutné
vybrat pracovnika na pozici controllera, ktery bude dale potifebné proskolen pro ziskani

odborné zdatnosti pro vykon préace na této pozici.

Dale pak bude implementovan navrhovany nastroj Balanced scorecard v zavislosti na jeho
jednotlivé kroky. Casova naro¢nost zavedeni navrhovaného nastroje zaéina stanovenim
vize a strategie podniku, dale stanovenim strategickych cilii jednotlivych perspektiv,
vybérem hodnoticich ukazatelli a stanovenim jejich poZadovanych hodnot. Nasleduje pak
postupné zavedeni tohoto ndstroje do spolecnosti, coZ vyzaduje, aby s konceptem této

metody byli obeznameni vSichni zaméstnanci v podniku.
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Tabulka 19 Casovy harmonogram BSC v tydnech

Cinnost Trvani

Stanoveni vize a strategie

Stanoveni strategickych cilii jednotlivych perspektiv
Vybér hodnoticich ukazateli

Stanoveni pozadovanych hodnot

Postupné zavadéni do podniku

Celkova doba BSC 14

R L AL AR NS

Zdroj: vlastni zpracovani

Obdobnym zplisobem bude zaveden nové navrZzeny systém reportingu vybranych

ukazatelli vyvoje hospodaieni podniku.

Nasleduje provoz novych nastroji controllingu ve zkuSebni dobé&, kterd ma za cil odhalit
piipadné nedostatky, sjednotit provadéni controllingovych Cinnosti pod utvar controllingu

a poskytnout prostor pro pfizpisobeni se ménicim se podminkam.

8.1.4 Faze ukonceni projektu

Jakmile systém dosahne pozadované funkcnosti, je tfeba zavedeny projekt vyhodnotit, zda
dodrzel Casovy harmonogram a piinesl tak pozadované piinosy definované na zacatku
projektu. Po vyhodnoceni projektu je vydana zavérecna zprava a dojde k ukonceni
projektu. To ovSem neznamend ukonceni vyvoje toho projektu, ten bude tfeba i nadale
sledovat a upravovat podle ménicich se podminek a nové vznikajicim potfebam vedeni

podniku.

Celkova doba realizace projektu, ptfi dodrZeni vySe popsanych jednotlivych fazi, je 31

tydnt.

8.2 Prinosy

Zavedeni systému controllingu je pro podnik zdsadni zménou a je tfeba pocitat s tim, Ze
pfinosy budou z pocéatku zpravidla nefinanniho charakteru. Po Uspé€Sné implementaci
syst¢tmu controllingu jako systému fizeni, sprdvném nastaveni a vyuZivani

controllingovych nastrojii a jejich postupném vyuzivani, mize podnik ocekavat zvySeni
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efektivity podniku a finan¢ni pfinosy v podobé uspory nakladl, resp. zvySeni zisku.

Hlavnimi pfinosy projektu jsou:

8.3

Vytvofeni samostatného controllingového oddéleni. Toto odd¢leni, které bude
tvofeno pracovniky s odbornymi znalostmi v oboru controllingu, pfevezme spoustu
controllingovych cCinnosti, které jsou provadény nyni pracovniky napii¢ celou

spolec¢nosti.

Sjednoceni controllingovych ¢innosti, které ted” budou vykondvany controllerem
s ohledem na strategii a pozadavky vedeni spolec¢nosti, pro dosazeni efektivniho
fizeni.

Zavedeni strategického controllingového néastroje Balanced Scorecard a jeho

pfedstaveni samotnym pracovniklim zajisti, Ze vSechny €innosti spole¢nosti budou

vykonavany s ohledem na naplnéni strategickych cilli a strategie podniku.

Zavedeni systému reportingu piispéje k efektivnimu pfenosu informaci pottebnych
k rozhodovani a fizeni. Komplexni report povede k prohloubeni jejich vyznamu ve

vztahu k celkové informovanosti podniku.

Zabezpeceni informaci controllerem, jako kvalifikovanym pracovnikem, poskytne

vedeni podniku plnohodnotnou informaci z riznych organizacnich slozek podniku.
Rozsiteni sledovanych ukazatelti vykonnosti i o ukazatele nefinancniho charakteru.
ZlepsSeni kontroly a tvorby napravnych opatteni pro odstranéni odchylek

Véasnému odhalovani rizik diky nastrojim se zpétnou vazbou.

Rizika

Navrhovany projekt zavedeni controllingovych nastrojii sebou nese i1 urcita rizika, ktera

mohou ohrozit Usp&$né dokonceni projektu. Nekterd rizika lze vcas odhalit a eliminovat,

nékterd jsou vSak neodstranitelna. Rizika projektu jsou:

Na pozici cotrollera je tfeba vybrat vhodného pracovnika. Kromé potiebnych
odbornych znalosti pro vykon ndplné prace, je tfeba, aby controller mél i

schopnosti organiza¢ni, komunikaéni a zkuSenosti s vedenim lidi.
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e Koncepce controllingu nebude spravné vnimana jako systém fizeni, ale pouze jako

nastroj provadéni kontroly.
e Neochota personalu podfidit se zavedeni controllingu a ménit jiz zab&hlé postupy

e Nedostatecné seznameni persondlu s principy strategického controllingového
nastroje Balanced Scorecard. Nastroj se tak namisto podpory fizeni stane

piekazkou.

e Na zavedené nastroje strategického controllingu nebude navazano na vhodné

nastroje operativniho controllingu.

8.4 Ekonomicka naroénost

Realizace projektu s sebou nese fadu zmén soucasn¢ho organizacniho stavu. Prvni takovou
zménou je vytvofeni nové pozice controllera. Na zéklad¢ analyzy soucasného stavu
vyuzivani controllingovych c¢innosti v podniku bylo doporuceno obsadit tuto pozici
pracovnikem z vlastnich tad, konkrétné¢ pracovnikem z ekonomického useku, ktery
v soucasné dob¢ je veden jako referent controllingu. Tim odpadaji nédklady na vybérové
fizeni ¢i agenturni Cinnost spojenou s vybérem nového pracovnika. Aby tento pracovnik
samostatného utvaru controllingu mohl v podniku uspeSné prosazovat a provadét
controllingovou koncepci, je nejprve tfeba absolvovat Skoleni v oblasti controllingu u
nekteré ze Skolicich agentur v této oblasti. Nasledujici tabulka pfedstavuje vybrané kurzy

potadané riznymi odbornymi vzdélavacimi institucemi.

Tabulka 20 Kurzy skoleni controllingu v K¢

Nazev kurzu Porada Cena
Finan¢ni a investi¢ni | Top vision 8990
controlling

Controlling pro podnikovy | VOX 9790
management

Controlling pro specialisty | Gradua 15 600
Funkce a nastroje | Controller institut 17 500
controllingu v praxi

Zdroj: vlastni zpracovani
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Pro dalsi vyc¢isleni ekonomické ndro€nosti podniku byl vybran vzdélavaci kurz Controlling
pro specialisty, potfadany vzdélavaci agenturou Gradua. Jednd se o Ctyfdenni vzdélavaci
kurz uréeny fidicimu managementu a pracovnikiim controllingovych odd¢leni, jehoz obsah
je komplexni od samotné koncepce controllingu az po praktické piiklady controllingovych

metod a jejich zavadéni.

Jelikoz bude v podniku zavedena Upln€ nova pozice controllingu, vzniknou tak mzdové
naklady stimto pracovnikem. Navrhované feSeni sice pifedkladd obsazeni pozice
pracovnikem z ekonomického oddéleni, ale zaroven tomuto pracovnikovi vzniknou nové
povinnosti vyhradné z oblasti controllingu, zatimco v ekonomickém oddé¢leni bude jeden
pracovnik schéazet. Neda se proto pocitat s usporou mzdovych nakladi, spiSe s obsazenim
noveé uvolnéné pozice v ekonomickém odd€leni novym pracovnikem mimo spolecnost.
Nelze urcit, jestli touto vymeénou vznikne rozdil v mzdovych ndkladech na ekonomickém
oddéleni, proto vypoclet mzdovych nakladi pocitd pouze snové vytvofenou pozici
controllera. VySe osobnich mzdovych nékladi se bude odvijet od aktualni situace na trhu
prace. Nastupni hruba mzda controllera se pohybuje v rozmezi 30 000 — 40 000 K¢
v zavislosti na regionu, odvétvi a velikosti podniku. Budeme-li pocitat s ¢astkou hrubé
mzdy 35 000 K¢, je tieba pocitat i s odvody za socidlni (8 680 K¢) a zdravotni (3 150 K<)
pojisténi. Jako vSem zaméstnanciim bude podnik pfispivat na penzijni pojisténi castkou

300 K¢. Mésicni mzdové naklady na novou pozici controllera jsou shrnuty v nasledujici

tabulce.

Tabulka 21 Mzdové naklady na controllera v K¢
Hruba mzda 35000
Socialni a zdravotni pojisténi 11 830
Ptispévek na penzijni pojisténi 300
Celkem mési¢ni mzdové naklady 47 130
Celkem ro¢ni mzdové ndklady 565 560

Zdroj: vlastni zpracovani

Néklady na vybaveni pracovniho mista pro nového zaméstnance jsou tézko ptesné
stanovitelné. D4 se ale fici, Ze jelikoZ mé spole¢nost vybudované zdzemi pro zaméstnance,
nebude se jednat o zdsadni investici a pro Uplnost vypoctu si je troufnu odhadnout na

20 000 K¢ (ptevazné se bude jednat o novy pocita¢ a kancelatské potieby).
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Celkové naklady spojené se zavedenim nové pozice controllera jsou shrnuty v nasledujici

tabulce.
Tabulka 22 Celkové ndklady na controllera v K¢

Polozka Cetnost Cena
Skoleni Jednorazové 15 600
Kancelaiské potteby Jednorazove 20 000
Hrubéd mzda Mésicné 35 000
SO.C.lvalvm, a zdravotni | Mésicné 11 830
pojistent
Ptispévek  na  penzijni | mésicné

cvix 300
pojistent

Zdroj: vlastni zpracovani

Ziizeni nového pracovniho mista controllera je pouze vstupnim pozadavkem pro samotné
zavedeni controllingovych nastroji a zavedeni koncepce controllingu do fizeni spolecnosti.
Jelikoz je controlling systém fizeni, ktery se dotykd vSech oddé€leni v podniku, pti
samotném zavadéni tohoto projektu bude controller muset vzajemné spolupracovat
s jednotlivymi fidicimi pracovniky ostatnich oddé¢leni, s ekonomickym oddélenim a
samotnym vedenim podniku. To vyzaduje praci navic i pro pracovniky podilejici se na
zavedeni tohoto projektu, které navrhuji odménit formou odmén od 1 000 — 5000 K¢
mesicné v zavislosti na mnozstvi odvedené prace. Budeme-li brat v ivahu pouze ftidici
pracovniky jednotlivych oddéleni (6) a délku ¢asového harmonogramu zavedeni projektu
31 tydnl. (cca 7 mésicl), budou se ndklady spojené s praci ostatnich pracovnikli

pohybovat od 40 000 K&.
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ZAVER

Controlling patii mezi moderni pristupy fizeni, které se orientuji na budoucnost. Uplatnéni
tohoto systému a spravné vyuzivani controllingovych nastroji dokaze zasadnim zptisobem
ovlivnit efektivnost fizeni v celém podniku a ptispét ke zlepsSeni schopnosti dosahovani
zisku. Vedeni vybrané spole¢nosti si sice uvédomuje dilezitost této konkuren¢ni vyhody,
ale nachazi se na samém zacatku zavadéni systému controllingu jako systému fizeni. To
bylo jednim z diivodu pro zvoleni navrhovanych nastrojii spiSe na strategické urovni, aby
byl systém controllingu sprdvné vniman a jeho koncepce ovlivnila vSechny organizacni
jednotky podniku. Dosavadni vyuzivani controllingovych nastrojii bylo roztfisténo mezi
jednotlivé ftidici pracovniky a neposkytovalo tak vedeni spolecnosti plnohodnotné

informace.

Cilem diplomové prace bylo vytvofit projekt zavedeni vhodnych controllingovych
nastrojli, pro podporu efektivniho fizeni podniku. Teoretickym zékladem pro tuto oblast
bylo provedeni literarni reSerSe v oblasti controllingu, jeho cile a ulohy, ¢lenéni a

predstaveny nastroje operativniho i strategického controllingu.

Prakticka Cast prace nejprve strucné piedstavila zakladni informace o vybrané firmy, jejim
fungovani a oboru podnikani. Byla provedena SWOT analyza, diky které byly zjistény
silné stranky podniku, které je tieba dale rozvijet a také slabé stranky, u kterych je tfeba
pracovat na jejich odstranéni. Byly pfedstaveny prilezitosti, které mtize spolecnost vyuzit a
také hrozby, se kterymi se bude muset v budoucnu vyporadat. Nasledné byla provedena
dikladnd ekonomickd analyza soucasného fungovani podniku, pomoci horizontdlni a
vertikdlni analyzy byla zhodnocena majetkova a kapitdlova struktura podniku a pomoci
poméerovych ukazatelll finan¢ni analyzy byla zhodnocena rentabilita, likvidita, zadluzenost
a aktivita podniku. Byl analyzovan stav vyuZzivani controllingovych nastroji a potieb
v oblasti fizeni procesil. Zjisténé poznatky z analytické Casti pak byly shrnuty a

predstaveny jako vychodiska pro projektovou ¢ast.

Projektova ¢ast se vénuje navrhu zavedeni strategického néstroje Balanced Scorecard, kde
byla popsana strategie podniku a jednotlivé strategické cile v ramci jednotlivych perspektiv
BSC, v¢etné jejich hodnoticich ukazatelii. Byl zpracovan uceleny systém reportingu, ktery
zatim v podniku chybél, a navrzeno za¢lenéni pozice controllera do organiza¢ni struktury,
véetné variantnich feSeni jeho zalenéni i zpisobu obsazeni této pozice. Byly popsany

pozadavky na controllera, jeho pravomoci a odpovédnosti. Na zavér projektu byly
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zhodnoceny jeho pfinosy, pfedstaveny mozna rizika, se kterymi se miize podnik potykat

pti jeho zavadéni, a zhodnocena ekonomickéd narocnost.

Tento projekt je tak vychozim bodem pro zavadéni systému controllingu v podniku. Pro
spravnou implementaci controllingu jako systému fizeni, je vSak nutné dale tento projekt
rozvijet, dopliiovat o dalSi nastroje controllingu a upravovat dle pozadavkd vedeni

spole¢nosti.
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PRILOHA P I: ROZVAHA 2016

Pfiloha k

pfiznani k dani

z pfijml pradvnickych osob

ke dni

ROZVAHA

v plném

rozsahu

31.12.2018

Nézev Utetnf jednotky

Rok Mésic I & Sidlo nebo hvdliste ugetni jednotky
2016 1 | 2
Cislo G g 5 ik "
Oznaceni AKTIVA Bézné G&etnl obdobi Minulé 4. obdobi
fadki
RER Brutto Korekce Netto Netto
a b < 1 2 3 4
AKTIVACELKEM 25 Hsr i) 001 552.799 -83.670 469.129 520.231
A Pohledavky za upsany zakladni kapital 002
By [Priiedhimaieik A 003 167.995 -80.431 87.564 60.735
Bl [Dicuhodoby nehmotny majetek (7.5+6+9+10+11) 004 9.178 6.944 2.234 579
B Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje 005
Bip., [PomeimlARER 006 7.203 -6.944 349 579
Bl21. oo 007 6.728 -6.539 189 325
B.l.2.2. Ostatni ocenitelna prava 008 565 405 180 254
TR s 009
B4 [(Ostatni diouhodoby nehmotny majetek 010
Poskytnuté zalohy na diouhodoby nehmotny
B.L.5. majetek a nedokonéeny diouhodoby nehmotny o 1.885 0 1.885 0
B.15.1 Poskytnuté zélohy na dlouhodoby nehmotny 012
T |majetek
B.5.2 Nedckonéeny dlouhedoby nehmotny majetek 013 1.885 0 1.885 0
B Diouhodoby hmetny majetek (7.15+18+18+20+24; 014 158.813 .73.487 85.326 60.156
B.II1. Pozemky a stavby (f.16+17) 015 773 0 773 370
B, oo 016 773 0 773 77
B.II1.2, [3Evey 017 0 0 0 293
BIIZ,: e acld jolcsaitory 018 96.892 -51.279 45.613 27.187
B.L3 Ocenovaci rozdil k nabytému majetku 019
Ostatni diouhodoby hmotny majetek 5
B.IL.4. ot iaoaon 020 28.136 22.208 5.928 5.216
B.L4.1 Péstitelske celky trvalych porostd 021
B.l.4.2 Dospéla zvifata a jejich skupiny 022
Blia4;3, [0 auhodety ety efelek 023 28.136 -22.208 5.928 5.216
[Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny
B.ILS. majetek a nedokonéeny diouhodoby hmotny 024 33.012 o 33.012 27.383
Poskytnuté z&lohy na diouhodoby hmotny
B.IL5.1. Htde 025 880 0) 880 24.964
B.I5.2 Nedokongeny dlouhodoby hmotny majetek 026 32.132 0 32132 2.419
B.III Dlouhodoby finanéni majetek (7.28 az 34) 027 4 0 4l 0
B4 Podily - oviddana nebo oviddajici osoba 028 4 0 4 0
B.IIL2 Zapljéky a (véry - oviadana nebo oviddajici 029
T loscba
B.IL3 Pedily - podstatny viiv 030
B.IIL4 Zapljcky a Gvery - podstatny viiv 031
BVIIVI 5 (Ostatni diouhodobé cenné papiry a podily 032
B.ILS. Zaplijcky a dveéry - ostatni 033
B.IL7. [Ostatni dlouhodoby finanéni majetek (7.35+38) 034
B.ILTA. Winy dlouhodoby finanéni majetek 035
IPoskytnuté zélohy na dlouhodoby finanéni
B.IIL7T.2, inedy 036




Cislo

Oznaceni AKTIVA BéZné udetnl obdebi Minulé GE. obdobi
tadky Brutto Korekce Netto Netlo
a b c 1 2 3 4
c. kT aa Xl 2argasa8eLl) 037 383.397 -3.239 380.158 457.610
T e 038 222,500 -572 221.928 265.887
Gy, [rotmes 039 95.262 572 94.690 117.369
clz | & jroba a polatavary 040 48.824 0 48.824 98.874
G5 | ook} 041 78.386 0 78.386 48.152
CLaH, | 042 78.386 0 78.386 48.152
cla2 [ 043
C.l.4. Miada a ostatni zvifata a jejich skupiny 044
Tl s 045 28 0 28 1,502
Cll.  |Porledaviy (LA760) 046 106.606 -2.667 103.939 61.741
G, |ooedobipohieddviy {40 82 52) 047 33.224 0 33.224 32.451
C.IIA.1, |PoTieaavky z dbehodnich vataht 048
11,2, |PoMedaviy - owiadand nebo ovisdajl 0063 |49 33.224 0 33.224 32.451
G143, |PomiedEvky - podstaing viiv 050
G114, |Odiczend danovd ‘poniedavka 051
C.IL1.5. Pohledavky ostatni (f.53 aZ 56) 052
1. Pohledavky za spolecniky 053
5. |Diovhodobé poskytnuté zélohy 054
3, |Donaans Gty aktval 055
a2, |Jiné poniedavky 056
T i i 057 73.382 -2.667 70.715 29.290
GulL.2:1, [Pvesivky z obchodnleh vz 058 58.535 -2.667 65.868 25.257
cl.2.2. Pohledavky - oviadana nebo oviadajici osoba 059
C11.2.3. | Pomedavky - podsiaing VI 060
Iz [FoTeIMRY oateml (.68 B1) 061 14.847 0 14.847 4.033
1. Pohledavky za spolegniky 082
2. Socialni zabezpeteni a zdravotni pojisténi 063
3, |Smt=dancvepohletdyky 064 9.472 0 9.472 2.971
4. Kratkedobé poskytnuté zalohy 065 34 0 34 526
§) |Pebsdnexclyaliove; 066 5.128 0 5.128 0
g [TREEchiedaiy 067 213 0 213 536
c.l. Kratkedoby finanéni majetek (F.68+70) 068
c.nA. Padily - oviddana nebo ovladajici osoba 069
c.l.2. Ostatni kratkodoby finanéni majetek 070
I e o7t 54.291 0 54.291 129.982
C.IVA. Penéni prostiedky v pokladné 072 224 0 224/ 377
CAV.2, |Pensenl prostedky na Lctech 073 54.067 0 54,067 129,605
D. Casove rozliseni axtiv (L75+76+77) 074 1.407 0 1.407 1.886
Dif.  [eNeey st 075 1.407 0 1.407 1.342
D2 Komplexni nakiady pristich obdobi 076
D.3. Prijmy pristich obdabi 077 0 fi] 0 44




Oznateni PASIVA Gislo Stav v béiném Stav v minulém
Fadku ugetnim obdobf Ggetnim obdobi
a b c 5 8
PASIVA CELKEM (7 102+125+130+164) 101 469.129 520.231
A. Viastni kapital (7.103+107+115+118+122+123) 102 274.901 242.574
Al ZéKadni kapital (f.104 aZ 106) 103 1.000 1.000
Ajq; [Fdeikaphd 104 1.000 1.000
Al2, [Vestnipodily () 105
Al3. Zmény zakladniho kapitalu 108
Al Azio a kapitalové fondy (F.108+108) 107
AL, Ao 108
All2, Kapitalové fondy (F.110 aZ 114) 109
AdL2.A. Ostatni kapitalové fondy 110
AllL2.2. Qceflovaci rozdily z pfecen&ni majetiu a zavazkd (+/-) 111
AlL2.3. Oceiovaci rozdily z precenéni pii preménach obchodnich korporaci (+/-) 112
All2.4, Rozdily z pfemén obchodnich korporaci (+/-) 113
All25. Rozdily z ocenéni pfi pfeménach obchodnich korporaci (+/-) 114
AL Fondy ze zisku (f 116+117) 115
ALlll4, |Ostatni rezervni fondy 118
Alll2. Statutarni a ostatni fondy 117
AV, Vysledek hospodafeni minulych let (+-) (F.119 aZ 121) 118 233.074 188.067
AV, Nerozdéleny zisk minulych let 119 233.074 188.067
AV.2. Neuhrazena ztrata minulych let (-) 120
AIV.3. Jiny vysledek hospodareni minulych let (+/) 121
AV. Vysledek hospodareni b&Zného Gdetniho obdobi (+1) 122 40.827 53.507
AV Rozhodnuto o zélohové vyplaté podilu na zisku (-) 123
B.+ C. |Clelzdroje (.125+130) 124 191.334 275.976
B. Rezervy (7.126 aZ 128) 125
B.A. Rezerva na diichody a podobné zavazky 126
B.2. Rezerva na dan z pfijm0 127
B.3. Rezervy podle zviditnich prévnich predpist 128
B.4. Ostatni rezervy 129
(o3 Zveky (L 131F148) 130 191.334 275.976
c.l. Dlnuhodcb;'z ia'va.zky (F.132+135+136+137+138+139+140+141+142) 131 31.150 15.142
c.l1. Vydané diuhopisy (f.133+134) 132
c.11.1. Vyménitelné diuhopisy ! 133
c.l1.2. Ostatni diuhopisy 134
C.l.2. |Zovazky kivémvim insiizicim 135 18.531 3.977
C.l13. Dlouhodobé pfijaté zalohy 136




Oznagen PASIVA Cislo Stav v b&Zném Stav v minulém
fadku Ggetnim obdobi udetnim obdobi
a b c 5 6

c.l4. Zavazky z obchodnich vztahl 437

.15, | DiounodonE smenky K unrede 138

6. |Z8vasky - ovladand nebo oviadalicl osoba 139 9.465 —
CIT. Zavazky - podstatny viiv 140

Ciln,; |D2enisiodizivazok 141 3.154 1.877
Clo. |y osani (143 22 145) iz

Ccl91. Zévazky ke spole&nikim 143

cla.2. Dohadné ucty pasivni 144

Cilig.g; [ oiebeky 145

ol |Fetodob zhvazky (F147+160+ 15141521631 164+156+156) = 160.184 E—
LA, |Vydané dunopisy (7148+148) Py

CIL1.1, | Vymenieing diahopisy 148

Cl1.2, | Ostan diopisy 144

Gz [Pz vmovm ekt 150 59.801 3.950
C.ll3; |eAfkodcos pRjatdzilchy 151 43144 205.937
Gilla; [Pk bctiodnichivatahl 162 43.472 34.897
G5, |Rraikodobe sménky k Ghrade 153

C.L6. Zavazky - oviddana nebo oviédajici osoba 154

c..T. Zéavazky - podstatny viiv 155

Cll.g, |Zévasky ostaii (117 a2 163) 156 13.667 16.050
8.1, Zavazky ke spoleénikiim 157

C.I.8.2. Kratkodobé finanéni vypomaci 158

C.l.8.3. Zavazky k zaméstnancim 159 6.441 5.895
C.I1.8.4. Zavazky ze sociéiniho zabezpedeni a zdravotniho pojisténi 160 3.720 3.472
C.I1.8.5. Stat - dafové zavazky a dotace 161 1.278 6.019
C.I1.8.5. | Dohacné Gty pashni 162 15 11
Cillg7. Moty 163 2.213 853
D. Casové rozliseni pasiv (7.165+166) 164 2.894 1,681
DA, |Vidale piistich obdcet 165 2670 R
D2, |Vinosy prsich oodobi 166 2 S8

P s Podpisovy zéznam statutarnfho organu téetnl jednotky

Sestaveno dne: P D nebo podpisovy zaznamifyzické osoby, kterd je Ugetni jednotkou

2652017 \ L ‘""\ i :m;:
A e

Préavni forma G&etni jedn&@g Yo, €

Akciova spoleénost

pe

e

dmét podnikani
\Wjroba obrébécich stroji

Poznamka




PRILOHA P II: VYKAZ ZISKU A ZTRAT 2016

Pfiloha k pfiznéni k dani
z pfijmi pravnickych osob

VYKAZ ZISKU A ZTRATY

v plném rozsahu

Nézev tdetni jednotky

ke dni 31122016
(V celych tisicich KE&)
l Rok Mésic e Sidlo nebo bydligté G&etni jednotky
FrTTTT]
2016 112
Cislo e ¥
Oznateni TEXT Skute¢nost v Ugetnim obdobi
fadku
bé&Zném minulém

a b c 1 2
1. Trzby z prodeje vyrobku a sluZeb 001 579.927 550.830
I Trzby za prodej zboZi 002 0 662
A. Vikonova spotictia (f.4.82 0) 003 432375 425.248
AA. Naklady vynalozené na prodané zbozi 004 0 586
A2 Spotfeba materialu a energie 005 381.529 385.071
A3, Sy 006 50.846 39.591
B Zména stavu zasob viastni cinnosti (+/-) 007 19.816 4.067
C; Ativacsty 008 -24.105 -8.435
D. Osobni naklady (f.10+11) 009 92.751 86.525
D.1. Medoyeinakady 010 68.129 63.620

Naklady na socidlni zabezpeceni, zdravetni pojisténi a ostatni naklady
B2, (F12+13) 011 24.622 22,905
D.2.4 Naklady na sociélni zabezpeceni, zdravetni pojisténi 012 24.421 20.210
D.2.2. Ostatni naklady 013 3.201 2.695
E. Upravy hodnet v provozni oblasti (7. 15+18+19) 014 12.149 8.195
EA Upravy hodnot diouhodobého nehmotného a hmotného majetku (F. 16+17) 015 11.692 8.195
EAA. Upravy hodnot dlouhadebého nehmotného & hmotného majetku - trvalé 016 11.692 8.195
EA.2. Upravy hodnot diouhodobého nehmatného a hmotného majetku - docasné 017

E.2. Upravy hodnot zasob 018 293 0
E.3. Upravy hodnot pohledavek 019 750 0
. Osatnl provoenlvpnosy 212 29). 020 26.453 30.872
TR Trzby z prodaného dlouhodobého majetku 021 96 4.589
2. ik prodan o prslainl 022 18.162 19.539
1.3 Jing prveenl sy 023 7.195 8.744
F Ostatni provozni naklady (f.25 az 29) 024 18.545 18.943
F.A Zustatkova cena prodaného dlouhodobeho majetku 025 1 1.577
F.2. Zistatkova cena prodaného materialu 026 13.979 14.780
F.3. Papza popletiy 027 261 252
F.4 Rezervy v provozni cblasti a komplexni naklady pfistich obdobi 028 0 92
F.5. it Proveninabiady 029 4.304 2.242
* Provozni vysledek hospodareni (+/-) (f.1#2-3-7-8-9-14+20-24) 030 53.849 55.955




Cislo

Oznageni TEXT Skuteénost v Ggetnim obdobi
fadku
a b c bézném minulém
1 2

\"R Vijnesy z dlouhodobéhe finanéniho majetku - podily (f.32+33) 031

vA. Viinosy z podilli - oviadana nebo ovliadajici osoba 032

V.2 Ostatni wynosy z podill 033

G. Nékiady vynaloZené na prodané podily 034

V. Vynosy z ostatniho dlouhodobého finanéniho majetku (7. 36+37) 035

vA. Vynosy z ostatnina diouhadobého finangniho majetku - oviddana nebo 036

V.2, Ostatni vynosy z ostatniha diouhodobého finanéniho majetiu 037

H. Nékiady souvisejici s ostatnim dlouhodobym financnim majetkem 038

V. Vynosové lrcky a podobné vjnosy (F.40+41) 039 793 981
\UER Vynosové tircky a podobné wnosy - oviddand nebe oviddajici osoba 040 653 782
V1.2, Ostatni vjnosové troky a podobné vinasy 041 140 199
1 Upravy hodnot a rezervy ve finanéni oblasti 042

Ji Nakladové (roky a podobné néklady (F.44+45) 043 525 638
J1. Nakladové troky a podobné naklady - cviadané nebo oviadajici osoba 044

J.z Ostatni nakladoveé iroky & podobné naklady 045 525 638
Vil Ostatni finanéni vynosy 046 2.987 29.144
K. Ostatni finanéni naklady 047 7.270 23.634
* Finanéni vysledek hospodafeni (+/-) (F.31-34+35-38+39-42-43+46-47) 048 -4.015 5.853
S Viysladek hospadafenf pred zdanénim (+/-) (7.30+48) 049 49.834 61.808
L. Daf z pfijmu (£.51+52) 050 9.007 8.301
LA. Dafi z pfijmu splatné 051 7.729 8.127
L2. Daii z piijmu odloZena (+/-) 052 1.278 174
e Vsledek hospodafeni po zdanéni (+/-) (F.49-50) 053 40.827 53.507
M Prevod podilu na vysledku hospodafeni spole&nikiim (+/-) 054

wokk Vysledek hospodafeni za GEetni obdobi (+/) (7.53-54) 055 40.827 53.507
* Cisty obrat za (&etni obdobi = 1. + Il + Il + V. + V. + VL + VIl 056 £09.160 612,489

Sestaveno dne:

26.5.2017

Podpisovy zaznam statutarniho orgdnu Géetni jednotky
nebo podpisovy z4znamifvzické osoby, ktera je (gétni iednotkou

i .z !
Prévni forma ugetni jednotky” =~ _‘Prddmet podnikani
Ny i

Akciova spolegnost

2
Vyroba obrabécich stroji

Poznamka




PRILOHA P III: ROZVAHA 2018

Poskytnuté zalohy na dlouhodoby finanéni majetek

Ganateni ARTIVA = Bézné dtstn obdosi Minulé 6. abclosi |
Erutta | Korekee Netto Netta
a b <
AKTIVA CELKEM (F.O2+03+37+74)=F. P01 O1
mA. Pohledévky za upsany zakladni kapital 02
B. Stala aktiva (F. 04+ 14 + 27) 03
Bl Dlouhodoby nehmetny majetek {F.O05406+09+10+11)| 04
Bl 1. |Mehmotng visledky vivoie 05
2. Oceniteina prava (f.o7+08)| 08
2. 1. |Software o7 11 155 -9 363 1792 2865
2. |Ostatni ocenitelna prava o8 612 -568 44 11
3. Goodwill 09 0 0 0 0
4. |Ostami diouhodoby nehmotny majetek 10
s Posketnuis zalohy na diauhodaby nehmotny majetok (; S
a nedgkonceny diouhodoby nehmotny majatek 1
5. 1. |Poskytnuté zalohy na diouhodoby nehmatny majetak 12
2. Nedokonceny dlouhodoby nehmotny majstek 13
8. I Dlouhodoby hmotny majetak (15+ 18+ 19+ 20+ 24)| 14
B. 0 1. Pozemky a stavby {f.16+17) 15
1. 1. |Pozemky 1% 7185 Q 7185 7185
+ 2. |Slavby 17 169 586 -9432 160 154 28 459
27" [Hmotné movité véci a jejich soubory 18 122 392/ -75 985 46 427 56 279
3. |Oceriovaci rozdil k nabytému majetku 18
4. ;Etamidcul’lodub)" hmotny majetek (21+22+23) 20
4, 1, |Pastitelské celky trvalych porosti 21
2. |Dospéla zvifata a jejich skupiny 22 0] 0 0 a
3. Jiny diouhodopy hmetny majetek 23 29 399 -26 258 3141 4514
5. 1. |Poskytnuté zalohy na dicuhodoby hmetny majetek 25 447 ] 447 T14|
2. Medokongeny dlouhodoby hmotny majetek - 57 0 57 131 265'
B.m. Dilouhoedoby financni majetek (F. 28 a; 34;
B 1. Podily - oviadana neba oviadajici osoba
2. |Zapijky a ivéry - ovladana nsbo ovladajici osoba
3 Podily - podstatny viiv
4. |Zapljdky a Ovéry - podstany viiv
5 |Ostani diouhodobé cenné papiry a podily
6. Zapljcky a uvéry - ostatni :
7 Ostatni diouhedoby finanéni majetek (F.35+36) 34
7. 1. |Jiny diouhcdoby finanéni majetek 35
2. 3/ 0 1] o 0




e e : e T s s g SR
| Oznateni AKTIVA [ Cislo Béznéuéemlobcmhi Minulé U, obdobi 4 ‘f

radku }{_ ik i (PP SESS 15 it
Netto Netto
| | 3 4

T

|

il

‘c. fie: s

1.

\ 2 Kratkodobé pohledavky

2. 1. |Pohledavky z obchodnich vztahd

,_7“__’__e_______2_
Zasoby @ 39+40e41+44+4sv 8
| . A

AR Paodily - ovladana nebo ovladajici osoba
%

1 Penézni prostredky v pokladné
e T L e e __‘_

2z Pendini prostiedky na uttech 73 27 490 0
ke e S | PN

|
'i

Obéina akliva (i.38 + 46 + BB+ T1)

Matenal

2; ZboZi
‘Mladé 3 ostatni zvifata a jejich skupiny

Poskyinuté zalohy na zasoby

Pohledavky (7. 47 + 57+ 78)

Diouhodobé pohledavky (F. 48 a2 52)|

|
Pohledavky z obchoednich vztahl

Pohledavky - ovladana nebo oviadajict osoba
i R S e e

Pohledavky - podstatny viv

4. Odlozena dafiova pohledavka

5. |Puhiedévky - pstatni

5 [Pohlsnavkyzaspolemiky

2 Dlouhodobé poskytnuté zalohy

if._gr.
3, | Dohadné déty akthni

4. \Jiné pohledavky

F _ ovladana nebo

3. Pohledavky - padstatnj viiv

4. Pohledavky - astalrn

4, 1. Puhledavkyzaspe1emnky

2. Socialni zabezpedem a zdravotni pojisténi

3. | Stal - dafové pohledavky

4. |Kratkedobé poskytnuté zalohy
{ =t

[
5. Dohadné uéty aktivi

6. | Jiné pohledavky

3. Pijmy pfistich abdnhl

y finanéni ma|etek

| Penéini prostredky




~ Qznateni

AKTIVA B -5;:1;":, i Bézné uéeini obdobi ‘ Minulé GE. obdobi
! [ Brutto [ Korekce Netto ‘ Netto |
b ¢ 1
Zasove roaligent akiiv #750577) T4 :
Naklady pristich obdobi | |
Komplexni naklady pfistich obdobi 7% i o Oi 0 o]
\Piijmy pigtich obdabi 7 118 |




Qznageni ' PASIVA 1 &islo | Stavvbézném Stav v minulém ]
fadku uéetnim obdobi Ggetnim obdebi §

‘ ‘ b | i

|PASIVA CELKEM (7.2 +24 +64) = T. AD1 | o1

5

5

:Vlamni kapital

>

il | Zakladni kapital [f.4a286)
AL 1. |Zakladni kapitél

‘ 2. |Viastni podily (-}
1

AT+ +15+22+24)L 02

r

3. Zmény zakladnihe kapitalu
| G 0 s e R e

AL Agio a kapitalové fondy

AL 1L IAﬂT T
‘ & Kapitalové fondy - -
| 2. 1. |Ostatni Kapitalove fondy o ' -

2. |Oceiovaci rozdity z pfecenéni majetku a zavazkl (+/-) | ¥
e =
l 8 :Ocar"mvaci rozdily z precenéni pfi pfeménach abchodnich korperaci (+-)
4. ‘Rozdily z pfemén obchednich korporaci (+/-)
5. |Rozdily z ecenéni pii pfeménach obchodnich korporaci {+/-)
A
F\. M. Fondy ze zisku

|
AL 1. iGsialni rezervni fundy

2. rSkstutami a ostatni fondy

ATV, Nysledek hospodafeni minulych Iet (+=) {f.19az21)
A IV. 1. |Nerozdéleny zisk nebo neuhrazena zirata minuljch fet (+/-) 19 { 289242
2 ‘Jlny wysledek hospodareni minuljch let (+-) ' 21 0 Oi

edek hospodafeni bezného ucetniho cbdobi

L (7. MO - 03 - 07 - 16 - 18 - 24 - 25 - 64) = . 55 vykazu 2isku a zirdly v piném rozsahu 22
A. VI ' Rozhodnuto o zalohové vyplaté pedilu na zisku | 23 0 0
B+C CIzi ZDROJE (7. 25+30) 24
8. f.262229) 2
) It az29)| 25

m ]

Z !;azewa na dan z pfijma

L |
| a. |Rezervy podle zviastnich pravnich piedpisu | 28

| 20
(F. 31 + 48 »57)| 30

(F.42 + (3582 42);'
c.h 1. iwdané dluhopisy (F. 33 +34)

1. 1. Vyménitelné diuhopisy |
‘ 2. |Ostatni dluhopisy I
2. |Zévazky k Guérovgm institucim l

|Dlouhodobé prijaté zalohy

Zavazky z obchodnich vztahl'.l

IDInuhudobe sménky k uhradé
Zévazky avladana nebo oviadajici osoba
Zavazky - podstatny viv

8. Odlozeny dafiovy zavazek

o o b ow

b

e. iZﬁvw(y- ostatni R {f. 43 a2 45)
| =
‘ 9. 1. Zavazky ke spole¢nikum
2. Dohadné uéty pasivni 44 0 0

‘ 3. | ine zAvazky | a5 | 4936 0




[ Ganaceni | PASIVA Gislo | Stavvoéimém | Stavvminuém
T | fadku | Géetnim abdobi ‘ G&etnim obdobi |
abi . i & 5 4 \
a‘ Kralkodobé zavazky (1. 48+ (50 a2 55)}, 46
c. il 1 :Wdané diuhopisy B (;.-48 + ;Ei)1 47
1. 1. |Vyménitelne dluhopisy - | 48 | o] o]
o, :J_stalm' dluhopisy 49 - a - 0
| 2. Z;avzzky k Gvérovym institucim . 7 50 115 851 79 267
' # 3. |Kréatkodobe pijaté zalahy 51 I 49 454 .12;1 ZSE
o 4. |Zavazky z obchodnich vztaha o 7 52 41124 7637677
5 -Kralkodobé sménky k Uhradé N 53 0 ; N ﬂ.
B. Zavazky - ovladana nebo oviadajici osoba - 54 I o 0! UI
T ‘_Zavsz;};- pudslalr;:f;v o 55 [ - {)l OI
o 8. Zavazky - ostatni
0 8. 1. Zavazky ;e s;:laamkum ‘ 7 57 D'J 0
"—'53 2. Krétkodobe finandni vipomoci | 58 017 0
3 ‘Eévazky k zaméstnancim 7 | 59 6317 n 6327
4. |Zavazky ze socialniho zabezpeéeni a zdravotniha pajisténi | B0 N 3679 3851
5. |Stat - dariové zavazky a datace_ B B 61 1 1178 2108/
6. |Dohadné 051;';5;i\mi ‘ 62 14 19
7. iné zavazky o | es 1561 R 13623
. Casov-é_rozliéeni -pasiv . (.68 az69), 67
1. Vydaje pfistich obdobi B 68
2. \Vynosy plistich obdobi _ 7 69
D. Bacak alibe] pasiv a (.65+66) 64
Do Vydaje pfistich obdobi a N | 65
Fhy &'éﬂqsy pristich cbdobi a . | 66 | 0 25
Sestaveno dne: Podpisouy zaznam statutémiho oraanu Geetni jednotky nebo podpisovy zéznam fyzické osoby, ktera
Je Gcetni jednotkou:
16.05.2019

Pravni forma. Uéetni jednotky

Akciova spoleénost

Predmeét podnikani:

Vyroba Btrojii a zafizeni

Zprostfedkovani shchodu a sluzeb

Poznamka:




PRILOHA P IV: VYKAZ ZISKU A ZTRAT 2018

—_

Ostatni naklady

Naklady na sacialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi

Upraw hodnot v provozni ablasti

(F. 15 + 18 +19)

" Canateni | TEXT g.'f:‘ Skutegnost v ucstnim obdobi
bézném minulém
a b - 1 2

I Triby z predeje vyrobki a sluzeb o1 578 705 429 243
'_—|_|_— Triby za prodej zboZi 02 (1] 0
A Tﬂ(;nwé spotfeba (.04 az 06)| 03
A, 1. |Naklady vynaloZené na prodané zbozi - - ] 704
A, 2. |Spotieba materidlu a energie 05 322 482 304 389
A. 3. |Sluzby 08 84626 72 855
B. Zména stavu zasob viastni &Ginnosti {+/-) o7 47 061 -33 988
C. Aktivace (-) j | o8 -10213 -29 557
D. Osobni naklady : (F.10+11)
D. 1. |Mzdové naklady o
D. 2. | Naklady na socialnf zabezpedeni, zdravotni pojisténi a ostatni naklady {f. 12 +13)
G0 o

[F.01+402-03-07-08-09- 14 +20-24)

Upravy hodnot diouby a majetku (F. 16 + 17)

Upravy hodnot dlouhocd ého a majetku - trvalé 16 22 469 18410

Upravy hodnot diouh ah majetku - dotasné 17 0 0

Upravy hodnot zasob 18 185 -10

Upravy hodnot pohledavek 19 o -2 487 -101

Ostatni provazni vynosy - -(F-, _2-1 ;2_3] 20

Triby 2 Prudar;éhu dlouhodobéhe majetku 21

Tréby z prodanéha materialu a 2 | 21344 17 553

Jiné provozni vinosy 2 | 7376 8742

Ostatni provozni naklady (F.252229) 24

Zustatkova cena prod: o il > majetku B 25

Prodany materil 26 i 14255 14 517

Dané a poplatky . 7 | 548 495

(Re2ervy v provozni oblasti a komplexni naklady phtich obdobi 28 | 0 0

Jing provozni naklady 29 | 4627 1617
« MBK hospodafeni (+/-) 20




S e ey

I Oznaceni | TEXT Cislo Skute&nost v Uéetnim obdoki
| | fadku | - . ]
| i
|

‘ ‘ bézném minulém

| a b [ i

I . Wynosy z dleuhadobého finanénihe majetku - podily {l.32+ 33]“ k3l

e T e e . §

| . 1. |Vynosy z podil - oviadans nebe ovladajici osoba 0

| el s e i S SR S SRS - —— &,
V. 2. Ostatni vynosy z podill 33 0 0
SR o i e s Y _*

|Naklady vynalaZené na prodané podily 0] 0

V. Vynosy z ostatnihe diouhodebého finanéniho majetku {F. 36 +37)

V. 1 |Vynosy z ostatniho dlouhodobého finanéniho majetku - ovladana nebo ovladajici osoba % 36 |
| a7 0| 0

V. 2. Ostatni vynosy z ostatniho dlouhadobého finanéniho majetku

H. INéklady Souvise]

i s ostatnim dlouhodobym finanénim majetkem

I |Vynosové Uroky a podobné vynosy

oky a podobné vynosy - oviddana nebo oviadajlci osoba

Loz | Qstatni vinesov droky a podobné vjnosy

1. Upravy hodnot a rezervy ve finanéni oblasti
g | NaKladové tiroky a podobné nakiady

& 1. |Nakladové roky a padobné naklady - oviadana nebe ovladajici osol 44 62| 126

.. 2. |ostani nakladové troky a podobné naklady . 45 | 4503 2642
I =t = T
4 | 10224, 24293

Wil QOstatni finanéni vynosy

K Ostatni finanéni naklady & a7 22512

Finanéni vysledek hospodafeni (+/-)
7. 31-34 + 35 38+ 39 - 42 - 43 + 46 - 47]

o Vysledek hospodafeni pied zdanénim {+/-) (f.30+48) 49

{f.51+52)| 50

L. Dai z pfijmi

‘L. -1 |Dafiz pifjmi splatna

i: 2. Dafz .p;iimu odloZena (+/-) :
T [vedkhopoipo e 08 T e 5
i‘Mi Pievod podme@{spoleémmm {#i=} ) | 54
| - ‘\n'is!adek hospodafen za G¢etni obdobi (+|L)- . ({f. §3- 54)|1 55
E | Gisty obrat za igetni obdobi - | 58

B 7[?‘01~02+20+31+35+39+4-ﬁ] |
|§eslaveno dne: Podpisovy zdznam statutamiho erganu (éetni jednotky nebo podpisovy zéznam fyzické osoby. kter;-l

je Uetni jednotkou:
16.05.2019

Pravni forma Géetni jednotky: Piedmét podnikani: Poznamka:

Akciova spale¢nost 4 bt
Zprostfedkovani obchodu a sluzeb




