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ABSTRAKT

Diplomové prace se zabyva vyuzitim operativniho controllingu ve spolecnosti Walmag
Magnetics, s.r.0. V teoretické casti jsou zpracovany teoretické poznatky z oblasti con-
trollingu, jeho nastroji a implementace. Praktickd ¢ast zaCina predstavenim spolecnosti
Walmag Magnetics, s.r.o., pokracuje situa¢ni analyzou a analyzou sou¢asného vyuziti ope-
rativniho controllingu ve spolecnosti. Nésledné na to je navrzen projekt vyuziti operativni-
ho controllingu v podminkach spole¢nosti, ktery je v zavéru doplnén o zhodnoceni ekono-

mické a Casové naro¢nosti, piinosut a rizik.

Kli¢ova slova: planovani, controlling, operativni, controller, fixni, variabilni, naklady

ABSTRACT

This thesis deals with the use of operative controlling at Walmag Magnetics Ltd. The theo-
retical part presents the theoretical knowledge of controlling, its tools and implementation.
The practical part begins with the introduction of Walmag Magnetics Ltd., continues by
situational analysis and analysis of the current operational use in controlling at company.
Subsequently, the project is proposed to use in operational controlling at the conditions of
the company, which is at the end added to evaluate the economic and time-consuming in-

tensity, benefits and risks.

Keywords: planning, controlling, operational, controller, fixed, variable, costs
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UvVOD

Uspéch je mozné charakterizovat jako uréity pozitivni vysledek snaZeni se at’ uZ jednotliv-
ce nebo skupiny lidi. Aby bylo mozné posoudit miru uspéchu, kterého bylo dosazeno, je
nutné pred zacatkem snazeni se, stanovit n¢jaky cil. Tohoto cile miize byt v kone¢ném di-
sledku dosazeno zcela nebo pouze Caste¢né. Pokud je skutecny vysledek snazeni zcela jiny,
hovoiime zpravidla o neaspéchu. Uspdch méa oviem jednu neodmyslitelnou a zcela vyji-
mec¢nou vlastnost. Vzdy se jedna pouze o subjektivni pocit. Kazdy si pod uspéchem pied-

stavuje néco jiného a to jak ve sportu, tak v osobnim Zivot¢ i v podnikani.

,.Uspéch* v businesse je dnes relativni vice nez kdy jindy a diivody jsou prosté. Nejsklofo-
vangj$imi slovy Vv podnikatelském prostfedi jsou nebezpecéna konkurence a naro¢ny zakaz-
nik. Za posledni roky se toto prostredi a jeho podminky vyrazné zménily. S jednotlivymi
zménami pfisSly nové pozadavky manazerti na informace a jejich kvalitu, které jsou dnes
nutné k efektivnimu fizeni. Informace, které je mozné ziskat z ti€etnictvi, jsou jiz pro fize-

ni zcela nedokonalé a nedokazou vyhovét jejich informaénim potfebam.

Cilem diplomové prace je prokazat potfebu a vypracovat navrh operativniho controllingu
ve spolecnosti Walmag Magnetics, s.r.o. V teoretické Casti se zabyvam pojmem con-
trolling, podstatou a nastroji operativniho controllingu. Na zavér této Casti jsou popsany
moznosti implementace a reporting. Prakticka ¢ast je nejprve zamétena na analyzy spolec-
nosti WM, s.r.o. a nasledné je pak vypracovan projekt vyuziti operativniho controllingu

vV podminkach spolecnosti.

Pojem controlling uz neni v ¢eské podnikové praxi nic nového a postupné zdomacnél. Neni
tu jen pro vedouci pracovniky a majitelé firem, ktefi maji na starosti fizeni, ale 1 pro pra-
covniky na nizSich urovnich fizeni. V fad¢ firem se stal silnou zbrani v hledani rezerv
ve zvySovani trzeb a snizovani nakladd. Umoznil managementu napiiklad zjistit, ktefi za-
kaznici, trhy, vyrobky pfinaseji firme¢ zisky a které nikoliv. V podnicich téz plni funkci
komunika¢niho nastroje pro stanoveni a dosahovani cilli zaméstnanci. Stal se prostiedkem,

diky kterému se vice balancuje se stavem spolecnosti a jeji moznou budoucnosti.

Zajistit uspéch a budoucnost firmy je vSak stdle vice komplikovany ukol. Situaci
Vv poslednich letech jesté vice znesnadnuji makroekonomické problémy, které fesi nekteré

svétové ekonomiky. Ekonomicti experti dodnes nenachazi shodu na tom, zda je hospodai-
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ska krize, ktera byla odstartovana americkou hypotec¢ni krizi v roce 2009, u konce ¢i niko-
liv.
Jedno arabské pfislovi vystihuje podstatu téma této diplomové prace a pravi: ,, Vitr nevane

«

podle prani plachetnice.
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. TEORETICKA CAST
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1 CONTROLLING

Pocatky controllingu se objevily jiz na pfelomu 19. a 20. stoleti, kdy dopravni a vyrobni
podniky jako Acheson, Topeka & Sante Fé Railway Systém, General Electric Company,
Ford Motor Company ztidily prvni pozice controllerd, jejichZ naplni byla sprava finan¢nich
zalezitosti. Svétova hospodaiské krize v roce 1926 zpisobila jeho $irsi rozvoj. Controlle-
rum byly pfisouzeny dalsi tkoly a to predevSim piiprava informaci pro planovani, rozho-
dovani, tvorba metodického aparatu pro kontrolu dosahovani cilti. Soucasti téchto ukola
bylo v kone¢né fazi také poradenstvi pro vedouci pracovniky. V 70. letech se funkce con-

trollera dale transformovala do funkce finanéniho manazera.

V Evropé controlling nachazi uplatnéni az po 2. svétové valce. Postupné dochazelo k jeho
rozvoji v podnikové praxi a od konce 70. let také na akademické padé. V Ceské republice
1ze spatfovat prvni znaky controllingového fizeni ve 20. letech 20. stoleti v priimyslovych

podnicich, které byly vyrazn¢ inspirovany americkymi vzory. (Mikovcova, 2007, s. 10-11)

Za poslednich dvacet let se controlling v podnikové praxi neustale vyvijel a stal se nedil-

nou soucasti kazdého moderniho podniku. (Horvath & Partners, 2004, s. 5)

1.1 Pojem a definice controllingu

Samotny pojem controllingu vznikl z anglického ,,to control* a nejcastéji je prekladan jako
ovladat a tidit. Jedna se o urcity zpisob fizeni podniku, ktery nema jednotné¢ vymezeny

obsah a neexistuje pro né&j jednotna definice. (Fibirova, 2003, s. 10)

V existujici literatute, ktera se vénuje jeho teoretickym vymezenim i praktické aplikaci, lze
objevit fadu jeho definic. (Mikovcova, 2007, s. 8)

e Vollmuth (2002, s. 11) definuje controlling jako ,, ndstroj rizeni, prekracujici
funkcni ramec dosavadniho Fizeni, ktery mad vedeni podniku a vidici pracovniky

podporovat pri jejich rozhodovani. “

e Fibirova (2003, s. 10) uvadi: ,,Nejobecnéji je chapan jako metoda, jejimz smyslem
Jje zvysit ucinnost systéemu rizeni pomoci neustalého a systematického srovnavani
skutecnosti a zadouciho (predem stanoveného, planovaného) stavu o podnikatel-
skem procesu, vvhodnocovanim zjistenych odchylek, nalezenim jejich pricin, navr-

hu opatreni k jejich ndaprave, popripade k aktualizaci stanovych cilii.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 15

e Kone¢ny (2007, s. 7) obecné formuluje controlling takto: ,, Controlling znamend,
zjednodusené receno, urcity pristup k ekonomickému rizeni podniku, které musi byt

jednoduché a nendkladné.

e Ve Slovniku controllingu (2003, s. 34) je uvedena definice: ,, Controlling je vysled-
kem spoluprace manazerit a controlleru. Controllingem nazyvame cely proces sta-
noveni cilii, planovani a rizeni v oblasti financi a vykonii. Controlling zahrnuje ak-

tivity jako rozhodovani, definovani, stanovovani, rizeni a regulace. *

Presto, Ze existuji rizna pojeti controllingu, nachdzi se vSak shoda v tom, ze se jedna
0 nové pojeti fizeni, které by mélo byt dokonalejsi nez fizeni dosavadni, shrnuji Vysusil a

Kavan. (1999, s. 5)

1.2 Cile controllingu

Zajisténi zivotaschopnosti podniku Ize povazovat za obecny cil controllingu. Kromé ného

zahrnuje také dalsi cile fizeni jako:

a) Zajisténi schopnosti anticipace a adaptace — Smyslem controllingu v tomto pii-

padé je, Ze budou vytvoteny ptedpoklady pro kroky k pfizptsobeni se.

b) Zajisténi schopnosti reakce — Zavedeni informac¢niho a ptedevs§im kontrolniho
systému je hlavni ptispévek controllingu k dosaZeni tohoto cile. Tento systém ma
za ukol ukazovat vedoucim pracovnikiim prubézné vztah mezi planovanym a sku-
teCnym vyvojem a umoznovat cilové orientované korektury vnitinich a vnéjSich po-

ruch.

C) Zajisténi schopnosti koordinace — Ulohou controllingu je zaruéit koordinaci
v systému fizeni za podminky vytvotfeni pfedpokladli v technice fizeni z divodu
sladéni aktivit jednotlivych podsystémi fizeni podniku. (Eschenbach, 2000, s. 93-
95)

1.3 Ukoly controllingu

Kone¢ny a Reznakova (1997, s. 7) uvadi, ze pochopeni a realizovani ukoli controllingu
dovoluje vedeni podniku, aby se podnik prostfednictvim planovani a kontroly cilené pfi-

zpusoboval zménam okolniho svéta a plnil koordinované ukoly. Americky Svaz controllerti
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,Financial Executives Institute® vydefinoval pro controlling katalog tikoll, mezi které pat-

4

11:

e planovani — vytvoreni planovaciho syst¢ému podniku, koordinace a provadéni pla-

novacich praci, plisobeni na zkvalitnéni rozpocti a kalkulaci aj.,

e vykaznictvi a interpretace — ndkladové ucCetnictvi a kalkulace, manazerské ucet-
nictvi, finanéni ucetnictvi slouzici jako informac¢ni zakladna rozbori, sestavovani

vykazl, porovnavani plan/skutecnost, analyza pfi¢in odchylek aj.,

e hodnoceni a poradenstvi — poradenstvi pro manazery ve vSech otdzkach planova-
ni, fizeni, kontroly, vyhodnocovani finan¢nich a ekonomickych disledki ditlezitych

rozhodnuti aj.,

o danové zaleZitosti — sledovani vSech danovych zélezitosti (danové planovani, kon-

trola dani, sprava podnikovych dani),

e vykaznictvi pro statni ucely — kontrola a koordinace vSech vykazu pro statni insti-

tuce,

e ochrana majetku a narodohospodarské vyzkumy — vnitini kontrolni systém, re-

vize a zajisténi ochrany majetku v¢. pojisténi.,

e narodohospodarské vyzkumy- priibézna analyza vnéjsiho prostiedi podniku.

Stanoveni méfitkaka vylcomi

(planowvani )

Zasada:
Odchylky nejsou ditkazem chvb

ale vychozim bodem pro ptijett

opatieni

Porovnani plam se Korigovani odchylek,
skutecnosti protiopatfeni

/

Obr. 1. Regulacni okruh controllingu (Horvath & Partners, 2004,
s. 12)
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Eschenbach (2010, s. 178) zformuloval podrobné&jsi seznam tloh spolu s hodnotami miry

intenzity provadéni viz. obr. 2.

b S 0 12345 6
1. Kontrola rozpoctu + por omani pian - skuteCnosti
2. Kalk ulace nakladd
3. Reporting
4 Motor pfitvorbé rozpoftu
5. Analyza odchylek a pficin
6. Koordinace rozpoltu
7. Konsolidace /integrace rozpoltu
8. Vyvoj systému
9. Kontrola systému
10. Interpretace zprav

V nitfni podnkohospodarskeé poradenstvi v
1. procesu rozhodovani
12. M otor pfi nvegticnimp Bnovani
13. Spo luprace pri panovani strategie

Centralni podnikohospodarsky inormacnisenvs
Zavedeni napravnych opat feni
Biancovani

Financ ovani a financnictvi

Strategickeé porovnani plan - skutec nost
Koordinace v£asné ho rozpoznani
Zavede ni prevertivnich opat feni
Strategic ka analyza odchykek

Pocitac ove zpracovani dat

Informacni servis pro pRnovani strategie
Organizace asprava

PERBERBEENEL R

stiedni hodnota

Legenda: Hodnota 1: Zadna tloha controllingu
Hodnota 2: Zadna tloha controllingu, ale miize byt ve vyjimeénych piipadech
realizovana

Hodnota 3: Uloha controllingu, je ale plnéna pouze ve vyjimeénych piipadech
Hodnota 4: Uloha controllingu, je ale plnéna ziidka

Hodnota 5: Dilezita tloha, ktera je plnéna Castéji
Hodnota 6: Dulezita tloha, jedna z hlavnich tloh controllingu

Obr. 2. Ukoly controllingu (Eschenbach, 2000, s. 178)

Nekteré casti vySe uvedenych tkolt jsou Vv kazdém podniku realizovany, nejde vsak
o controlling. O ném je mozné mluvit az tehdy, ma-li podnik uceleny a koordinovany sys-
tém

pro planovani, kontrolu a informa¢ni zabezpeceni k podpoie vedeni. Tento systém ma za-
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jistit plnéni celého souboru uvedenych ukold. Neni ovSem dutlezité, zda je k tomuto ucelu
ziizeno néjaké centralni misto nebo oddéleni controllingu. ,, Controlling sam problémy
podniku neresi, vede ovsem k tomu, zZe problémy jsou prehlednéjsi, umoznuje snaze dosa-

hovat celopodnikovych cilii. “ (Koneény a Reznakova, 1997, s. 7)

1.4 Clenéni podnikového controllingu

Z ¢asového hlediska Ize controlling rozdélit na operativni a strategicky.

1.4.1 Operativni controlling

Blizsi pozornost operativnimu controllingu je vénovana dale v kapitole 2. Operativni con-

trolling.

1.4.2 Strategicky controlling

Jung (2007, s. 15) tvrdi, Ze strategicky controlling ma podporovaci funkci pii strategickém
planovani a kontrole fizeni. Jeho cilem je zajisténi dlouhodobé existence firmy a objeveni
potencialu uspéchu v budoucnosti. V ramci procesu strategického planovani, kterym se
rozumi nalezeni cile, realizace, kontrola, plni planovaci, koordina¢ni, informaéni a kon-

trolni ukoly. Tyto tkoly jsou provadény v téchto oblastech:
e podpofe strategického planovani,
e propojeni strategického planovani s operativnim planovanim,
e vytvofeni a provadéni strategické kontroly.

Controller mé ke své strategicky orientované praci k dispozici fadu instrumentli a nastroju.
Mezi né€ patii napt. portfoliova analyza, zkuSenostni kiivka, analyza silnych a slabych stra-

nek, analyza konkurence aj.

1.5 Minimalni pozadavky na systém controllingu

Kone¢ny (2007, s. 10) uvadi, ze pokud chce podnik obstat v konkuren¢nim prostiedi, je

vybudovani systému controllingu spolu s odpovidajici poc¢itacovou podporou nutné.
Minimalni systém controllingu musi zahrnovat:

e systém podnikového planovani a kontroly (zejména rozpocetnictvi),
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e manazersky orientované ucetnictvi,

e vykaznictvi, tedy informacni systém s dostatecnou vypovidaci schopnosti.

15.1 Systém podnikového planovani a kontroly

Smyslem planovani je urcit a navzajem sladit cile a nutné opatfeni k jejich dosazeni. Pouhé
stanoveni cilt je vSak nedostatecné. Pro to, aby byly pro planovani pouzitelné, musi vyho-

vovat nékterym pozadavkim:

a) Musi se jednat o takové cile, na které mize dany manazer svymi rozhodnutimi pu-
sobit a muize se s nimi ztotoznit. Controller se stara o to, aby pro jednotlivé Gtvary
byly uréeny cile vyhovujici uvedenym dvéma podminkdm. K tomu je nutné stanovit

cile podniku a dil¢i cile pro utvary, které z nich vychazeji.

b) Jednotlivé diléi cile musi byt sluéitelné s cili podniku. Povinnosti controllera tady je

zajistovat jejich potifebnou hierarchii.

c) Tyto cile musi byt dosazitelné. Controller ma za ukol fesit mozny konflikt mezi

predstavami vedeni podniku a moznostmi ttvart.

d) Participativni formulovani cilti v sou¢innosti controllera zvy$uje motivaci jednotli-
vych utvart a zaroven rychle ukazuje, jestli jsou celopodnikové cile dosazitelné.

(Konecny 2007, s. 10)

ror

1.5.2 ManazZersky orientované tcetnictvi

Manazerské ucetnictvi vlastni vzhledem ke svym ukoliim urcité charakteristiky, které ho
odlisuji od finan¢niho GCetnictvi. Data ziskdvana z manaZerského ucetnictvi jsou produk-
tem vSech jeho ti soucasti (kalkulaci, rozpoc¢etnictvi, nakladového téetnictvi). Prostfednic-
tvim metod téchto tii subsystémil zpracovava vstupni data do informaci, které jsou vyuzi-

vany pro fizeni. (Hradecky, Lan¢a a Sigka, 2008, s 75-77)

Tradi¢ni finan¢ni Gc¢etnictvi s rozvahou a vykazem zisku a ztraty neumoziuji poskytovat
potiebné udaje, které umoziuji pldnovani a kontrolu. Ke zjiSténi a fizeni vnitropodnikové

¢innosti je tfeba vnitropodnikové Gcetnictvi, které plni tyto funkce:
e vérohodné a bézné zjistovani informaci o vyrobnim procesu z riznych hledisek,

e progndza nakladi a vynost,
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e stanoveni cilovych veliCin,
e kontrola dodrzovani cilt.
V ramci systému vnitropodnikového ucetnictvi 1ze rozlisit 3 oblasti:

e uctovani nakladovych druhti, urceni jejich fixni a variabilni ¢asti, zavedeni ,,kalku-

la¢nich naklada,

e Uctovani stfediskovych nakladl, presné vymezeni kazdého stiediska a urceni vztahu
sttedisek k nositeli nakladii - vzdy je dilezité dbat na to, Ze nakladové stiedisko Ize

hodnotit pouze na zaklad¢ ukazatelii, které mize samotné stiedisko ovlivnit,

e propocet nakladt kalkula¢nich jednic, tzn. kalkulace s vyuzitim principu kauzality -
na kazdy produkt musi byt pfifazeny jen ty naklady, které tento produkt zpusobil.
(Kone¢ny 2007, s. 12)

1.5.3 Vykaznictvi

Planovani a kontrola nemohou byt realizovany bez systému vykaznictvi. Controller spolu
s finan¢nim fizenim a Uc¢etnictvim tvoii fungujici informacni systém. K tomu je nutné do-

drzovat nasledujici zasady:
e urcitému manazerovi poskytovat informacéni podporu pouze o tom, co miize ovliv-
nit,
¢ informace museji byt orientovany na rozhodovani a na problémy,

e kaZzdy manaZer musi dostdvat informace pro ty oblasti, pro néZ jsou formulovany

jeho cile.

Vvoev

hospodareni, sestaveny controllingem pro vedeni podniku, ktery zobrazuje v kon-
centrované forme vysledek vsech oblasti podniku, obsahuje planované a skutecné vysledky,
odchylky meésicni a kumulované. Jeho poslanim je: Analyza vysledku, kontrola planova-

nych ukolu (predpokladii) a odhaleni uzkych mist.
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2 OPERATIVNI CONTROLLING

Ve Slovniku controllingu (2001, s. 36) se o operativnim controllingu piSe jako o manazer-
ské Cinnosti, ktera zahrnuje stanoveni cilii, planovani a fizeni ve sttrednédobém a kratkodo-

bém horizontu. Jeho typickymi cili jsou likvidita, zisk a finan¢ni stabilita.

2.1 Podstata operativniho controllingu

Podstatou operativniho controllingu je kratkodobé fizeni zisku. Pomahd se zaméfit na bu-
doucnost v ramci jednoho roku a véas fidit napravna opatieni, pokud se podnik odchyli

od planu. Nastroje operativniho controllingu:
e (Cini pfehlednou hospodatskou komplexnost podniku,
e vcas poskytuji informace k potencidlnim napravnym opatfenim,
e zarucuji, ze podnik je fizen z celostniho hlediska,

e se snazi o to, aby rovnovaha mezi trzbami, naklady a ziskem na jedné stran¢ a fi-
nanéni stabilitou podniku na stran€ druhé, byla dosahovéana na zaklad¢ strategické-

ho zajistovani budoucnosti,

e pomahaji svou orientaci na budoucnost feSit uzkd mista a problémy podnikani.

(Konec¢ny, 2007, s. 20)

Za jeho velky nedostatek 1ze oznadit koncentraci vSech ¢innosti a opatfeni pouze na obdobi

jednoho roku. (Kone¢ny a Reziidkova, 1997, s. 55)

2.2 Nastroje operativniho controllingu

2.2.1 Planovani a kontrola

Zirkova (2007, s. 9-13) povazuje planovani, rozpodet a naslednou kontrolu za jedny
z nejdulezitéjsich funkci managementu. Planovani je podle ni mozné oznacit za projekto-
vani budoucich duasledki soucasnych rozhodnuti. Mé&lo by formulovat, co se stane
v budoucnu, dojde-li k ur¢itym skute¢nostem, aby bylo mozné vzdorovat moznym piekva-
penim a zménam podminek. Pod pojmem planovéani si lze obvykle ptedstavit ptimo rozpo-
Cet. Tato predstava neni mylnd, nicméné rozpocet jako takovy je az druhou ¢asti celého

procesu pldnovani ¢i témét jeho zavérem.
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Na obr. 3. jsou zobrazeny jednotlivé faze kazdého planu. Prvni fazi je stanoveni cili a od-
povida na otdzku, ¢eho ma byt dosazeno. Faze tvorby planu odpovida na otazku, jak nejlé-
pe a nejefektivnéji dosahnout cile. Piedposledni faze monitoruje jaka je skutecnost. Po-
sledni faze podava vysledek a odpovida na otazku kde, pro¢ a jakého vysledku bylo dosa-

Zeno.

Stanoveni
cll

Planovani
a

kontrola &
4 | £
%, ¥ &2
% AR
%, % ; . Ly
5, o Monitorovani v 9
K planti & &
%, e g
Sy a rozpottd 5

Obr. 3. Faze planovaciho cyklu (Zﬁrkovd, 2007, s. 12)

e Zakladnimi prvky planu jsou:
o cile — jasné formulované, poptipadé¢ je-li to mozné kvantifikované budouci
stavy, kterych ma byt dosaZeno,
o akce — prostiedky nebo ¢innosti nutné pro dosazeni stanovenych cili,
o Omezeni — pfi sestavovani planil je nutné respektovat vSechna omezeni,
o urceni realizatoru, jejich tikold a termind splnéni. (Vejdélek, 1999, s. 13-14)
Kazdy plan by mél byt konkrétni, méfitelny, dosazitelny, redlny, materialni. (Zirkova,

2007, s. 24)

Cilem ovSem neni stanoveni kritérii, kterd museji byt v pevné stanoveném intervalu za
kazdou cenu splnéna. Jednoznacnost podnikového planu zptsobuje obvykle projevy, které
podnikové efektivnosti nepfidaji. Mize se jednat naptiklad o snahu skryt rezervy pfi stano-

r~r

veni smérnych veli¢in, diky kterym se snizi nebezpeci, ze by plan resp. rozpocet nebyl spl-
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nén. Déale mize dochdzet ke snaham splnit, at’ uz realné ¢i papirové, tkol na 100,1%, aby
nebyl v zavéru hodnoticiho obdobi hodnoceny subjekt obvinén, ze kol byl pfili§ mekky

a v piistim obdobi nebyl naopak zase piili$ tvrdy. (Kral, 2006, s. 266-267)

Zirkova (2007, s. 13) dale pise o podnikovém planovani jako o uzavieném cyklu, ktery je
stejny jak pro velkou nadnarodni korporaci, tak i pro malou firmu. Pouze rozsah jednotli-

vych fazi miize byt determinovan velikosti a potiebami kazdého jednotlivého podniku.

| Cile planu
Hruby plan
“ Plan odbytu vl
Marketing. plan Plan nakupu
A 4 b
| Plan trzeb A
Plan vyroby U Plan zasob Personal. plan
Plan vyr. kap. l Plan udrzby
|
Plan investic Organiz. plan
il Finanéni plan *
Plan hosp. Planova rozvaha Plan pen. toku
vysledku

Obr. 4. Systém podnikového planovani (Novak a Zamecnik, 2012)

2.2.2 Rozpocetnictvi

Vysusil (2004, s. 13) charakterizoval rozpo€etnictvi slovy: ,, Zakladem pro vznik a nutnost
rozpocetnictvi je prave ta skutecnost, ze v podniku dochazi v urcitém okamZiku k odtrzeni
hodnotového obrazu vyrobniho procesu od jeho hmotné — energetického zakladii . Typic-
kym prikladem odtrZeni je vznik a samostatny vyvoj riiznych typi rezii: reZie zasobovaci,
rezZie vyrobni, reZie spravni, rezie odbytova. VSechny tyto reZie se musi nakonec zase prip0-

Jit K hmotné — energetickému zakladu vyroby, nebot nejen primé, ale i rezijni naklady musi

byt uhrazeny odberateli."”
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Popesko (2009, s. 199) ve své knize uvadi, ze rozpocetnictvi je jeden ze zakladnich mana-
zerskych a ekonomickych néstroju fizeni podniku. Jednotlivé rozpocty jsou penéznimi vy-
jadienimi planti. Vyjadiuji planované hodnoty budoucich nakladl a vynosii za jednotlivé
organizacni jednotky ale i za cely podnik. Zajist'uji kontrolu hospodateni stfedisek, protoze
jednotlivé rozpocty jsou pak porovnavany se skutecnymi udaji vnitropodnikového ucetnic-
tvi. Slouzi dale pro tvorbu pfedbéznych kalkulaci, nebot’ informuji o planovanych rezijnich
nakladech a jejich poméru k pfimym nakladim, které ptredstavuji rozvrhové zakladny pou-
zivané v tradi¢ni ptirazkové kalkulaci.

Maintland (1998, s. 19-22) oznacuje rozpocCetnictvi za prostiedek tspésného dosahovani
cila

a definuje nékteré¢ vyhody a nevyhody:

e Vyhody rozpocetnictvi:

o Je planovité — Pocate¢ni faze tvorby rozpoctu vede jednotlivce, oddéleni
a firmu k tomu, aby $li budoucnosti naproti a aby zvazili vS§echny moznosti

vyvoje, zjistili pravdépodobné vynosy a vydaje atd.

o Vytvari ramec fungovani firmy — Diky tomuto rdmci jsou manazeti odpo-
védni za tspeéch nebo netspéch svych oddeleni. VSichni védi, ¢eho musi do-

séhnout, aby ve svych uspéSich pokracovali. Rozpocetnictvi méii cile,

ke kterym by mél kazdy ptispét.

o Ma koordinujici a motivujici ucinek — Umoznuje sladit praci zaméstnancd,
oddéleni a odborti celého podniku. Motivuje zaméstnance k nejlepSim vy-
kondm, protoze rozpoéty vytvori mantinely, které se pak stavaji cili, jenz je

nutné splnit.

o Poskytuje kontrolni mechanismus — Prostfednictvim rozpoc¢td a jeho manti-
nelt je pak nasledné mozné provadét kontrolu a vyhodnocovat uspésnost
¢innosti.

e Nevyhody rozpocetnictvi:
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o ZvySuje ndroky na administrativu — RozpocCetnictvi s sebou piinasi vice ad-

ministrativni prace, kterd je ovSem zcela nezbytna.
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o Zdlouhavost — Funguje-li systém spravné, spotieba prace a Casu na tvorbu

rozpoctu se postupem casu snizi.

o Nepruznost — Prvni navrh rozpoctu bude s velkou pravdépodobnosti neptes-
ny. Z toho vyplyva, ze rozpocty nejsou zcela fixni a mély by se ptizptsobit

skute¢nosti.

o Nesouhlas - Rozpoc¢ty narazi na odpor pracovnikd na tGrovni podnikovych
usekt a oddéleni. Tento odpor se mize ovSem eliminovat, pokud se kazdy
pracovnik G&astni faze jejich sestavovani. Cim vétsiho zaujeti pro jejich se-

staveni je docileno, tim vice se jimi budou fidit.

Popesko (2009, s. 199) dale dodava, Ze v tradicnim pojeti je rozpoctovani chapano jako
pomérné zdlouhavy, naro¢ny a pravidelné se opakujici proces, ktery je ovlivnén stereotypy.
Za ptedpokladu, Ze ma budouci rozpocet byt dostatecné piesny a plnit tak svou funkci, je
nezbytné ho sestavovat s co nejpresnéjsimi odhady a predpoklady vyvoje vSech faktord,
které

na né¢ho maji vliv.
e Clenéni rozpoétii podle Cechové (2006, s. 99-105):

o Pevné a variantni — Pevny rozpoc€et urci naklady bez jejich rozliSeni na fixni
a variabilni a pfedstavuje obvykle limit vydaji. Variantni rozpocet o¢ekava
odchylky skute¢ného objemu produkce od planovaného. Pocita zvlast s fix-
nimi ndklady, které¢ by m¢ly zlstat v ptipad¢ odchylky relativné stejné a va-

riabilnimi néklady se méni v zévislosti na zméné produkce.

o Priristkové nebo tzv. od nuly — Ptirtstkovy rozpocet je sestavovan v navaz-
nosti na rozpocet a vysledky minulého obdobi, které se do néj promitavaji.
Rozpocet od nuly naopak nebere viibec v tvahu minulost, ale hodnoti akti-

vity znovu v novych podminkach.

o Klouzavé nebo casove vymezené — Klouzavy rozpocet se stavuje na celé ob-
dobi a na jeho kratsi tseky. Dil¢i rozpocty pak plni funkci aktualizace celé-
ho rozpoctu. Na zaklad¢ nich se nasledné na to zptesiiuji rozpocty pro dalsi
obdobi. Rozpocet Casové vymezeny je sestaveny na celé obdobi. Tento typ

rozpocCtu nebere v potaz zmény, ke kterym muze v pribéhu dojit.
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o Sestavené na dilci aktivity nebo celkové cinnosti — Rozpocet sestaveny

na dil¢i aktivity bere v potaz naklady podle pfi€in jejich vzniku. Je mnohem
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stanoveni celkové reZie utvaru.

o Limitni nebo nelimitovany — U limitniho rozpo¢tu je stanoven cil v oblasti
nakladi poptipadé vynosi, ktery by nemél byt piekrocen. Jestlize k takové-
mu piekroceni dojde, je nutné, aby tato skute¢nost prosla procesem schvale-
nim. Nelimitovany nebo také volny rozpocet je sestaven na trovni odhado-
vanych ¢astek. U pifipadnych odchylek nedochazi k dodateénému schvalo-
vani. Mize byt nastrojem fizeni hospodarnosti, pokud dojde k zainteresova-

nosti odpovédnych osob.
e Rozpoctovy proces:

Rozpoctovy proces se v fadé organizaci lisi. VéEtSina firem se drzi podobné posloupnos-

ti krokti:
o VYytvoreni predbézného rozpoctu trzeb,
o Nndvrh vyrobniho rozpoctu,
o Sestaveni predbézného rozpoctu investicnich vydaju,
o Priprava predbéznych rozpoctu podnikovych usekii,
o Tozpoctova komise prijme predbézné rozpocty,
o Tlozpoctovad komise sestavi hlavni rozpocet,
o komise pro rozpocet schvali konecné rozpocty,
o Ppravidelné zpravy o odchylkach od rozpoctu,
o lIdentifikace napravnych opatient,

o provedeni napravy. (Maitland, 1998, s. 22)

2.2.3 Kalkulace

Kalkulace slouzi pro pfifazeni nékladi, marze, zisku, ceny nebo jiné hodnotové veli€iny
ke kalkula¢ni jednici nebo nakladovému objektu. Jednu z komplikaci pfi sestavovani kal-

kulace predstavuji nepiimé resp. rezijni naklady a jejich alokace. Tento problém zplisobil
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rozvoj n¢kolika kalkulacnich metod a alokacnich principti. Volba kalkula¢ni metody musi
vychazet z charakteru spolecnosti a zpisobu praktického vyuziti této kalkulace. V tivahu
musi byt vzat i fakt, Ze ¢im piesnéjsi a detailngjsi kalkulaéni metoda bude pouzita, Gimérné

to bude znamenat vyssi ndklady na zjiSténi vstupnich dat.
Existuje téz nekolik variant nakladovych kalkulaci, jejichz uplatnéni se 1isi:

o PiedbéZna kalkulace — slouzi pro cenova vyjednavani. Jedna se o odhad budou-

cich nékladl na nakladovy objekt.

e Vysledna kalkulace — slouzi jako zpétna vazba ke zhodnoceni hospodarnosti a po-

souzeni skutecné spotfebovanych vstupt.
Mezi zékladni typy nakladovych kalkulaci patfi:
¢ Kalkulace neiplnych nakladii:

o kalkulace variabilnich nakladii, ktera byva oznacovana za metodu kryciho
ptispévku. Tato metoda je dale blize popsana v kapitole 2.2.4. Piispévek

na uhradu fixnich nakladi a na tvorbu zisku.
e Kalkulace plnych nakladii:

o Tradicni prirazkova kalkulace, ktera je v praxi nejpouzivanéj$i metodou
kalkulace. Vyuziti nachazi ptedevSim v podnicich, které produkuji riiznoro-

dé vykony. (Popesko, 2009, s. 55-56)

o Kalkulace podle aktivit ozna¢ovana zkracené jako ABC (Activity Based
Costing). Tato metoda se snazi odhalit skute¢né pfiCiny vzniku nakladd.
Pro ptifazovani nakladl objektlim vyuziva métfeni skuteénych fyzickych vy-
konu jednotlivych provadénych cinnosti a aktivit. (Popesko, 2009, s. 100-
101)

Podle Hradeckého (2008, s. 199) predstavuji kalkulace klicovy néstroj pro fizeni nakladii
a vykoni podniku. Kromé jejich informac¢ni funkce jsou podkladem pro rozhodovani struk-
tufe a sortimentu produkce. Soucasnym potiebam fizeni vyvoje nakladt je nejvhodnéjsi

tzv. kalkulace netuplnych néklada, ktera vykoniim pfifazuje pouze variabilni néklady.
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Soubor predbéznych a néslednych kalkulaci je hlavnim nastrojem fizeni naklad na vyko-
ny. Pro spravnost kalkulace v podnikovych podminkach hraje dulezitou roli pouzitd meto-

da. Kromé¢ vyse uvedenych zakladnich kalkulaci existuje jesté Sirsi paleta kalkulaci, jejichz

vyuzitelnost je determinovéana charakterem podniku.

Kromé planovani, rozpocetnictvi a kalkulaci existuje celd fada dalSich nastroju a metod

operativniho controllingu. V prvni fad¢ se jedna o rozpocet vykoni, finan¢ni planovani

a planovou bilanci. (Eschenbach, 2000, s. 496 — 498)

Vysusil (1999, s. 73) rozdéluje vSechny nastroje do n¢kolika kategorii:

a) Zakladni metody operativniho controllingu:

e Analyza kritickych boda

e Vypocet kryciho ptispévku na tthradu

e Vypocet kratkodobého hospodaiského vysledku

e Analyza Gzkych profili

b) Ostatni metody operativniho controllingu:

e Metody v oblasti fizeni obéznych prostiedki

o

o

o

o

o

Analyza ABC

Analyza objemu poptavky
Optimalizace objednavaného zbozi
Hodnotova analyza

Optimalizace velikosti vyrobnich sérii

e Metody v oblasti fizeni odbytu

©)

o

Analyza XYZ
Analyza rabatu
Analyza prodejni oblasti

Analyza provize
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c) Specialni metody operativniho controllingu
e Investi¢ni propocty
e Krouzky jakosti
e Rozpocty vykonii
e Plan likvidity

e Sestaveni planovych bilanci

2.2.4 Prispévek na tihradu fixnich nakladi a tvorbu zisku
Pro vypocet nakladi existuji dva zékladni ptistupy:

a) Metoda plnych nakladu

b) Metoda prispévku na ihradu

V piipadé metody plnych nédkladii je Gicelem stanoveni ceny, jenz neni akceptovatelnd
s ohledem na konkurenéni tlak na trhu. Tato metoda je zalozena na druhovém nebo kalku-

la¢nim ¢lenéni nakladu. (Vysusil, 1999, s. 123-124)

Uvahy o tom, Ze rezijni resp. fixni naklady deformuji tradi¢ni kalkulaéni postupy a Ze by
nemély byt vibec tyto naklady k vykonu pficitany, vedly k vytvotfeni metody pfispévku
na uhradu. U této metody nedochazi k alokaci fixnich nakladl na jednotlivé vykony. Tyto
naklady jsou povazovany za bali¢ek nakladi souvisejici s provozem celého podniku a tento
bali¢ek je nutné uhradit jednotlivymi piispévky, které vygenerovaly jednotlivé vyrobky.
Metoda piispévku na thradu slouzi jako nastroj fizeni hospodarnosti, sledovani ndklada
v kratkém obdobi, stanoveni optimalni sortimentu 1 podpory cenovych rozhodnuti. Pti vy-

poctu se musi ovSem vychdzet z pozadovanych vysi ptispévki.

V praxi je vyuZivan ve dvou variantach:
a) jednostupnovy — fixni naklady jsou zahrnuty v jednom balicku,
b) vicestupiiovy — vyjadiuje fixni naklady v nékolika vrstvach.

Pii jeho vyuziti mize nastat, ze urcita c¢ast fixnich nakladd souvisi skutecné s podnikem
jako celkem, ale urcité skupiny fixnich naklada se vztahuji k uréitym organiza¢nim jednot-

kam.
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Balicek fixnich nakladi je tedy lepsi roz¢lenit do dvou ¢asti na:

a) zvlastni (specialni) fixni naklady — pfimo souvisi s ur¢itymi vyrobky ¢i skupinami
vyrobkl. Muze se jednat napi. o fixni naklady marketingu a odbytu, materidlového
hospodaistvi, odpisy strojnich zafizeni a jiné néklady ucelové priraditelné urcité
skupiné vyrobku aj.

b) vSeobecné fixni naklady — nemaji pfimou souvislost s jednotlivymi vyrobky. Muze

se jednat o fixni naklady spravni, vedeni Gcetnictvi aj. (Popesko, 2009, s. 87-94)

2.2.5 Kratkodoby hospodaisky vysledek hospodaieni

vvvvvv

nastroju fizeni podniku. Vedle trzeb je tieba zvlast' oddélit variabilni a fixni ndklady a po-
moci metody piispévku na thradu vypocitat velikost téchto ptispévkil, provozni vysledek,
neutrdlni vysledek a podnikovy hospodarsky vysledek. Tento vysledek by mél mit ma-
nagement mé&si¢né k dispozici pro objasnéni pozitivniho ¢i negativniho vyvoje. (Vollmuth,

2004, s. 111)
e Vypocet kratkodobého hospodaiského vysledku (Vollmuth, 1998, s. 83-85):

netto — trzby

- variabilni naklady

= prispévek na uhradu ¢. 1

- specifické fixni ndklady

= prispévek na tihradu ¢. 2

- v§eobecné fixni ndklady

hospodarsky vysledek

- neutralni vysledek

= hospodarsky vysledek podnikani

K lep$imu pohledu na slozeni néklad podniku by se mélo pii vypoctu kratkodobého hos-
podaiského vysledku pouzivat rozdéleni nakladovych nositelt do vice skupin. Pokud dojde
k rozdé€leni odbytovych vynosi a nakladd na vyrobkové skupiny, prodejni oblasti a zakaz-

nické skupiny, dojde také k ptesnéjsi analyze t€chto vynosii a ndkladt. V piipadé, Ze se tyto
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Casové propocty provadi mési¢né 1 kumulované naptiklad za ctvrtleti, pololeti atd., ma-
nagement se pomérné rychle dozvi o problémech v urcitych oblastech podnikani. Stavaji se

pak kliCovym nastrojem, na zaklad¢ kterého se musi piijimat opateni.

V menSich a stfednich podnicich zavedeni takovéhoto vypoctu kratkodobého hospodaiskeé-
ho vysledku neni nijak nakladné a pracné. Jeho struktura by méla byt relativné jednoducha,

aby mohl tento néstroj fizeni rychle a bez problému vyuzivan.

2.2.6 Analyza Kkritickych bodu

Rozdéleni nakladii na variabilni a fixni dovoluje vyuzit analyzy kritickych bodi. Pomoci ni
Ize zjistit bod zvratu, resp. bod, ve kterém obrat kryje celkové naklady. Vyuzitim této ana-
lyzy lze 1épe posoudit moznosti dosazeni zisku. Stejné tak poskytuje informace o budoucim
zabezpeceni po niku a o vlivu na zisk zménou objemu prodeje, prodejnich cen, variabilnich

a fixnich nakladu.

Kriticky bod je zjistén za pomoci hodnoty obratu, fixnich a variabilnich nakladu (Voll-
muth, 2004, s. 44):
fixni naklady

variabilni naklady
celkove trzby

Kriticky obrat =

1—

Bezpecnostni koeficient fikd, o kterou hodnotu mtize klesnout obrat na uroven kritického
bodu. Pfi vy$§im poklesu se podnik dostava do ztraty. Cim vyssi je tento koeficient, tim

V lepsi situaci se podnik nachazi.

celkovy obrat — kriticky obrat
celkovy obrat

Bezpetnostni koeficient =

Bezpecnostni mira zisku udava hodnotu, o kterou mize klesnout obrat na uroven kritické-

ho bodu. Vétsi pokles by uz znamenal propad do ztraty.

Bezpetna mira zisku = celkovy obrat — kriticky obrat

2.2.7 Analyza objemu zakazky

Podstatou této analyzy je pravidelné sledovani a zlepSovani struktury zakazek. Za timto
ucelem se musi mési¢né nebo ro¢né vypocitat primérna hodnota zakazky. Jednotlivé za-

kazky se pak rozé¢leni podle své velikosti. Nasledné na to se zjisti pocet zakazek a vynos
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pro existujici objem. Pracuje se jak s absolutnimi tak kumulovanymi hodnotami. Uspéch
podniku je zpravidla zavisly na objemové struktuie zakazek. Mezi rustem velikosti podni-
ku a rtstem velikosti zakazky by méla byt piima umeéra. Roste-li pocet malych zakazek
rychleji nezli pocet velkych zakazek, 1ze ofekavat rychly pokles vynosi podniku. Obecné
je mozné fici, ze malé podniky mohou vyfizovat malé zakdzky mnohem hospodarnéji, nez
velké podniky, protoze fixni ndklady jsou u vétsiho podniku vyssi. Pfi bliz§im pohledu
na naklady, které jsou spojené s vytizenim zakazky, zjistime, ze je tvoii pfedevSim perso-
nalni néklady pracovnikt podilejicich se na zpracovani zakazky a vécné néklady jako jsou
napt. odpisy, Uroky, udrzba, telefon, kancelaiské potieby. Tyto fixni nadklady jsou piiblizné

stejné jak u malé ¢i velké zakazky.

Pied zahajenim pokust o zlepSeni struktury zakazek je tieba je blize analyzovat. Zakazky
se rozdéli podle objemt do urcitych velikostnich tiid a sleduje se jejich pocet a vynos.
Pti této analyze se pouziji udaje celého obchodniho roku. V piipadé, Ze se objem zakazek
Vv pribéhu roku vyrazné neméni, je mozné zpracovat analyzu na zéklad¢ udaji za jeden

meésic.

2.3 Operativni dopredna a zpétna vazba

Kontrola je doplnénim planovani a pfedstavuje posledni fazi v procesu fizeni. Pod pojmem
kontrola 1ze rozumét porovnani mezi dvéma ¢i vice kontrolnimi veli¢inami, kde jedna veli-

¢ina je normativné€ déna jako hodnota, se kterou se srovnava.

e Porovnani skuteénost — skutecnost: provadi se ex post. Jedna se o srovnani pod-
nikovych udajl s udaji odvétvi.

e Porovnani prepoteny plan — prepocteny plan: provadi se ex ante a slouZzi
k provéfeni konzistence naplanovanych smérnych veli¢in.

e Porovnani vyhled — vyhled: jedna se o provétfeni konzistence prognézovanych ve-
li¢in.

e Porovnani prepocteny plan — skute¢nost: porovnani naplanovanych veli¢in s rea-

lizovanymi veli¢inami. Tento druh kontroly je podstatnou soucasti principu zpétné

vazby.
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e Porovnani prepocteny plan — vyhled: u tohoto porovnani jsou naplanované smer-
né veliCiny jiz béhem faze realizace konfrontovany s predpokladanymi veli¢inami.
Ptredpokladané veli¢iny, tedy vyhledy, jsou piedpovédi tykajici se pozd¢€jsi realizace

planu. Predpoklad této kontroly spociva v principu doptedné vazby.

e Porovnani vyhled — skutecnost: tato kontrola provéti predpoklady, zda progn6zo-
vané vyhledové hodnoty jesté plati. Samotnou realizaci planu nelze vzdy povazovat
za uspéch za predpokladu, Ze se za danych okolnosti mohlo dosahnout vice.

(Eschenbach, 2000, s. 532-533)

Diléi informacni systemy ex ante Diléi informaéni systémy ex post
— Rozpocetnicti € Uéetnictvi
—>»  Predbéina kalkulace <€ Vysledna kalkulace
—> Strategicke planovani <€ Podnikova statistika
—> Operativni planovani <€ Operativni evidence

Obr. 5. Dilci informacni systémy (Vysusil, 2004, s. 18)
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3 IMPLEMENTACE CONTROLLINGU

3.1 Organizacni za€lenéni controllingu

V tfad¢ odborné literatury, ktera se vénuje controllingu, se uvadi, Ze neexistuje idedlni or-
ganizace controllingu. Na kazdy podnik puasobi totiz fada faktord, kterd rozhodovani o ni

znesnadnuji.

3.1.1 Faktory ovliviiujici organiza¢ni zaclenéni controllingu

Vzhledem Kk postupnému vyvoji controllingovych funkci a rozristani controllingovych
ukoll dochazi i ke zméndm v organizacni struktufe. Organiza¢ni zaclenéni controllingu je

V podniku determinovano témito faktory:

a) Internimi: narGst mnozstvi, aktualnosti a komplexnosti fesenych problému, veli-
kost podniku, existujici zasady tizeni ptisluSného podniku, progresivita pouzivané
technologie,

b) Externimi: existujici trh prace, zbozi, penéz a kapitalu, politické, legislativni a so-

cialni okoli, hospodaiska struktura zemé. (Mikovcova, 2007, s. 18-19)
Horvath & Partners (2004, s. 248-249) tvrdi, ze dochazi k ovliviiovani také tfetimi faktory:

c) Personalnimi: stupen vzdélani, odborna zkusenost, podnikatelské mysleni zamést-

nanct a pfipravenost pievzit zodpovédnost, vazani na podnikéni.

Dodavaji také, Ze empirickymi vyzkumy bylo zjisténo, zZe velikost podniku a dynamika

prostfedi maji nejvétsi vliv na organizaci controllingu.

3.1.2 Zarazeni controllingu se samostatnou funkci controllera

Vollmuth (1998, s. 19-21) pise, ze pfed samotnym zafazenim controllingu je nutné zjistit,
na jaké tirovni podnikové hierarchie poskytuje umisténi controllingové funkce to nejefek-
tivngj$i zvladnuti tkold. Lze ovSem fici, Ze controller miZe nejucinnéji jednat, je-li umis-
tén na co nejvyssi hierarchickou urovni.

e Pozice Stabni — Tato pozice je piimo podiizena podnikovému vedeni. Znamena to,

ze controlling mé byt umistén na vysoké hierarchické urovni. Stabni pozice se vy-
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e vyznacuje tim, Zze ma jen funkci poradni a Ze piipravuje material pro rozhodovani.
Chybi ji kompetence rozhodovaci a nafizovaci, které jsou bezpodminecné nutné
pro to, aby bylo mozné zavést a udrzovat v chodu efektivni controllingovy systém.
Uginného controllingu nemtiZze byt timto zafazenim v mensich a stiednich podni-

cich dosazeno.

e Liniova pozice — V fad¢ podnikii bylo prokdzano, ze controlling v otdzkach tvorby
a uzivani planovaciho, kontrolni a fidiciho aparatu je provadén daleko efektivnéji
vyuzitim tohoto zatfazeni. Této pozici pfislusi funkéni natizovaci pravo. Controller
se pohybuje na stejné urovni jako vedouci marketingu, odbytu ¢i vyroby. (Voll-
muth, 1998, s. 19-21)

3.1.3 Zarazeni controllingu bez samostatné funkce controllera

V tomto ptipadé se nabizeji dveé feSeni. Prvnim feSenim je pfeneseni funkce controllingu
informaci v podniku. Existuje zde ovSem nebezpeci, ze dulezité ukoly controllera budou
pfijaty pracovnikem ucetnictvi jen nedostatecné. Druha moznost spoc¢iva v rozdéleni tkolid
controllingu na veskeré pozice povéfené vedoucimi Ukoly. Nedostatky a nebezpeci
V absenci pracovni pozice controllera lze spatfovat v tom, Ze vedeni absentuje hlavni part-
ner pro jednani, ktery mize neutralné posoudit alternativy rozhodovani. Dale tento zptisob
decentralizovaného plnéni tkoldi zvySuje pracovni zatiZeni jiZ existujicich pozic. Témto
pozicim miiZe také chybét motivace. To v konecném dusledku vede mnohdy k problémiim

pfi ptijimani tkold. (Horvath & Partners, 2004, s. 249-250)

3.1.4 Externi controlling

Ukézalo se, Ze v mensich a stfednich podnicich nejsou k dispozici kvalifikovani fidici pra-
covnici, ktefi by mohli pfevzit controlling. Pak se nabizi moznost vytvofeni a zavedeni
controllingu od externiho podnikového poradce. Externi controller $koli vedeni podniku a
fidici pracovniky v pribéhu zavadéci taze. Po tomto Skoleni jsou pak sami schopni prevzit
ukoly controllingu. Tato varianta je podniky dobfe akceptovana. Externi controller vyuzije
v daném podniku svych zku$enosti a neceli konfliktim s jednotlivymi fidicimi pracovniky.
Diky tomu také zpravidla rychleji dosdhne Gspéchu nez mnohy interni controller. (Voll-

muth, 1998, s. 21-22)
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3.1.5 Samocontrolling

Zavedeni controllingu do organiza¢ni struktury vedlo k tomu, Ze funkce controllingu byly
zcela vytlaceny ze spektra ukoli managementu ¢i jednatelti. Jedna se o metodu aplikace
controllingu, pii které dochazi k redukci rozdéleni prace mezi controllerem a nositelem
rozhodovaci pravomoci. Samocontrolling fedstavuje pievzeti kol controllingu nékterymi
manazery nebo zaméstnanci ve vedouci trovni. Pfedpokladem uspésného samocontrollingu
je vyjasnéni tkoll controllingu. Musi byt ziejmé, které ukoly pfebird management a v jaké
form¢ bude controlling poskytovat podporu. Vedouci pracovnici musi byt do pievzatych
ukolu zaskoleni, aby ziskali o controllingu dostate¢né znalosti. (Horvath & Partners, 2004,
S. 254-255)

3.2 Controller v organizaci

Manazeti vyuzivaji sluzeb controllert, ktefi vytvareji a aktualizuji néastroje pro planovani,
rozpo¢tovani, analyzy odchylek a odhadii ocekavané skutecnosti. (Slovnik controllingu,

2001, s. 225)

Podle Horvath & Partners (2004, s. 13-14) controller realizuje svoji ¢innost na vSech trov-
nich hierarchie a jeho prace se tyka vSech oblasti podniku. Jeho spolutcast na tvorbé planu
a nutny pfistup k informacim znamenaji, ze ho ptifazuji k vedeni podniku, které podporuje
Vv fizeni.

Eschenbach (2000, s. 117) zdiraznuje, zZe o controllingu ve vlastnim slova smyslu lze ho-

vofit pouze za piedpokladu, Ze mezi manaZery a controllery probihd kooperace a dialog.

3.2.1 Profil controllera

Z uloh, které controllerovi ptislusi, vznikaji naroky kladené na jeho profil. Je zcela ziejmé,
ze uspech controllingu je do znacné miry ptfedurcen a ovlivnén cotrollerovymi schopnost-

mi. Pozadavky na néj 1ze rozdé€lit do dvou hlavnich skupin:

a) Osobni predpoklady — zde se fadi schopnosti odolavat tlaku z nadfizenych i podii-
zenych mist, schopnost komunikace a navazovani kontaktl, schopnost predavani
myslenky a presvédcovani o nich, schopnost analytického i globalniho mysleni, ne-
zaujatost, spolehlivost, samostatnost, schopnost porozumeéni pro druhé ¢i schopnost

vciténi se.
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b) Odborné predpoklady

e Kuvalifika¢ni — ekonomické vzdélani a schopnost vyuziti vypocetni techniky, dopl-
nujici teoretické a praktické controllerské vzdélani, které je mozné ziskat studiem
literatury nebo Skolenimi pofadanymi specializovanymi institucemi pro implemen-
taci controllingu ¢i praktickou stazi ve firmé, ktera controlling jiz uspésné aplikova-

la.

e Odborné znalosti — obecné znalosti finan¢niho ucetnictvi a finan¢niho fizeni, me-
tody evidence a kalkulace naklad, znalost a schopnost aplikace planovacich a pro-
gnostickych metod na operativni i strategické urovni, znalost controllingovych na-

stroju, znalost podniku a podnikového okoli.

Controller spliujici tyto ale i dalsi pozadavky a vlastnosti by tak mél napomoci efektivni-
mu fungovani managementu a m¢l by byt schopen fesit systematicky a systémové vznikaji-

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

3.2.2 Ukoly controllera

Mezi controllerovy tkoly patfi ziskavani, zpracovani, sestavovani piehledi a prezentace
internich a externich udajl za u¢elem ucinéni spravnych rozhodnuti. Controller sbird a vy-
uziva informace. Za timto ucelem musi v podniku existovat planovaci, kontrolni a Fidici

systém, ktery je orientovany na vysledky. (Vollmuth, 1998, s. 16)
Vysusil (1999, s. 32-33) uvadi, Ze pracovni naplni controllera jsou dva typy tkolu:
e strategické a koncep¢ni ukoly,
e operativni ukoly.
Do balicku operativnich ukoli fadi:
a) dohled a poradni ¢innost pii sestavovani operativniho planu,
b) dohled a poradni ¢innost p¥i realizaci kontrolni ¢innosti uvniti podniku,
c) dohled a poradni ¢innost p¥i tvorbé a realizaci napravnych opatieni vyplyvaji-
cich z vysledki kontrolnich ¢innosti,
d) spoluprovadéni specialnich Setfeni piedevs§im v oblastech: volby novych vyrob-

ki, vytazovani vyrobkl z vyrobniho programu, rozhodovani o vlastni vyrobé ¢i na-
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kupu, investi¢nich propoctii ndvaznosti, bilan¢ni analyzy, analyzy silnych a slabych
stranek, analyzy konkurence, analyzy podnikovych potencidlii, analyzy zasob a do-
davatel, analyzy uzkych profili a jejich odstranovani, zavadéni vypoctu kratkodo-
bého hospodaiského vysledku, zavadéni vypoctu piispévku na thradu, zavadéni

ukazatelového systému,

e) spoluprace pri rozpracovani a aplikaci vSech ostatnich u¢innych controllingo-

vych metod.

3.2.3 Pravomoci a odpovédnost

Odpovédnost controllera spociva ve vytvofenych systémech, které pribézné aktualizuje
a které odpovidaji managementu a podporuji jeho fizeni. Z toho vyplyva, Zze navrhuje sys-
témy ptedevsim s ohledem na cile, rozhodovaci procesy a délbu zodpovédnosti. (Slovnik

controllingu, 2001, s. 225)

MANAZER CONTROLLER

odpovida za odpovida za
~owoil transparentnost
sprodakt jako "lodivod _k zisku"
a poskytuje:
e - informace

a g
- rozhodovani

- koordinace

a je moderatorem
planovani

za strategické pozice

QZ = O0O™-HZ00

Obr. 6. Prunik mnozin odpovédnosti manazera a controllera

(Mikovcova, 2007 s. 16)
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4 REPORTING

Fibirova (2003, s. 11) popisuje reporting jako jednu z velmi dulezitych ¢asti controllingu.
Jeho ukolem je vytvoreni relativné komplexniho systému ukazatel a informaci, které jsou
Z hlediska fizeni klicové. Je velmi dulezité, aby zpravy a vykazy byly uspotadané podle

potieb jejich uzivatell a aby poskytovaly potiebné informace, které usnadni rozhodovani.

Soljakova a Fibirova (2010, s. 10-11) ve své knize pisi o reportingu jako o systému vnitro-
podnikovych vykazii a zprav. Vykazy vysledkii ¢innosti mohou byt konkrétnéji sledovany
V nejruznéjsich prifezech, kde mezi zékladni prufezy lze zaradit clenéni dle skupin a druhti
vykont, dle stfedisek ¢i zékaznickych skupin. Smyslem je vytvofit systém internich vykazl
vykonnosti ve vSech zakladnich arovnich. Spolu s tim by méla byt v téchto prafezech sle-
dovana stejnd métitka a to i v pfipad€ Ze nejsou pifimo srovnatelna. MiiZe jit napt. o zisko-
vost, kvalitu, spolehlivost aj. Uzivatell reportingu je zpravidla n¢kolik. Kazdy tento uziva-

tel m4 také riizné pozadavky a naroky na obsahovou a formalni stranku.

Nedilnou soucasti reportingu je vybér, zpracovani, formalni Gprava a distribuce informaci
uréenych pro $irsi skupinu uzivatel. Spolu s nim by mél mit kazdy fidici pracovnik ptistup

pouze k t¢m informacim, které svou ¢innosti ovliviiuje.

4.1 Zasady tvorby reportu a jeho prezentace

Ukolem reportingu je piiprava informaci, na zakladé kterych management provadi rozho-
dovani a tizeni. Z tohoto pohledu musi byt dodrzeny nékteré pozadavky, jako je objektivi-

ta, ovéfitelnost, srozumitelnost, vhodny obsah, forma, struktura zpravy a v€asnost.

Pii prezentaci zpravy by mély byt respektovany zésady strucnosti, adresnosti, vhodné for-
my a pravidelnosti. Pisemna zprava musi byt vCetné ustni prezentace, pro kterou je tieba

vymezit ¢asovy prostor. (Mikovcova, 2007, s. 161-163)

4.2 Druhy a obsah reportingové zpravy

Zpracovani, obsah a ¢etnost vypracovavani zprav a vykazii nalezi individudlnim potiebam

kazdé firmy. Dle pravidelnosti je mozné reporting rozdélit:
a) standardni

b) mimoradny
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Je nezbytné, aby do reportingu vzdy vstupovaly pouze relevantni informac v obdobné

struktufe, obsahu a formé. Tuto ¢innost je tedy nutné normalizovat. (Finport,© 2010-2011)
Rutinni reportingova zprava by meéla obsahovat:

e trzby podle sortimentu, odbytovych cest, zdkaznikd,

e naklady v rozdéleni na variabilni a fixni,

e plén hospodatského vysledku,

e finan¢ni plan,

e plan likvidity,

¢ vyhodnoceni vyroby + pfedpoklad na dalsi obdobi,

vybrané finan¢ni ukazatele,

personalni stav a personalni naklady,

stav investic aj. (Finport, © 2010-2011)
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II. PRAKTICKA CAST
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5 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI WALMAG MAGNETICS, S.R.O.

5.1 Zakladni informace

Obchodni jméno firmy: Walmag Magnetics, s.r.o.

Sidlo firmy: Hulinska 1799/1, 767 01 Krométiz

ICO: 18189113

DIC: CZ18189113

Pravni forma: Spolec¢nost s ruc¢enim omezenym

Zapsano: 27. dubna 2011

Zakladni kapital: 500 000 K¢

Predmét podnikani: Vyroba a prodej magnetickych systémd pro priumyslové apli-
kace

CZ NACE 25730 — Vyroba nastroji a naradi

Hlavni ¢innosti je vyroba a prodej magnetickych systému jako jsou napiiklad magnetické
upinace, zvedaci a manipula¢ni systémy, vrtaci magnetické soupravy, odmagnetovaci sys-

témy a specialni magnetické néradi.

5.2 Historie spole¢nosti

Spole¢nost vznikla v roce 1991 jako Walker Pilana Magnetics, s.r.o. a byla fadu let dcefi-
nou spole¢nosti nizozemské firmy Walker Hagou Magnetics, ktera patfila do skupiny Wal-
ker Magnetics Group. Spole¢nosti v ramci této skupiny byly toho ¢asu hlavnimi a kli¢ovy-
mi odbérateli. V tnoru 2011 bylo vlastniky Walker Magnetics Group rozhodnuto o fizené
likvidaci evropskych spolecnosti ve skupin€. Tehdejsi management se rozhodl odkoupit
obchodni podily, spole¢nost pfejmenovat na Walmag Magnetics, s.r.o., prestéhovat vyrobni
kapacity z Hulina do Kroméfize a pokracovat v podnikani s nezménénym tymem pracovni-
k. V soucasnosti tvoii vlastnickou strukturu 3 fyzické osoby, které jsou jednateli a zaro-
ven fidicimi pracovniky v pozicich feditel, vedouci obchodu a manazer procesi. Kazdy

ze zminovanych jednatelti jedna jménem spole¢nosti samostatné.
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5.3 Organizacni struktura

Na obr. 7. je vyobrazena funk¢ni organizacni struktura WM, s.r.0. NejvysSim organem je

valnd hromada. Samotny feditel ma pod sebou tii useky — provozni, obchodni a tisek admi-

Valna hromada
Jednatelé

nistrativy.

Reditel spoleénosti
T

Vedouci provozu

[ |
Vedouci
obchodu

Pfiprava vyroby

Konstrukce

Technologie

=¥ 3sobovania sklad

Vyroba

Dilna 11

Déleni a pfiprava
materidlu

Dilna 12
obrobna

Dilna 13

Montaza lakovna

Dilna 14
Kontrolaa baleni

Logistika

Expedice

Pfijem oprav

= Marketing
B

— Servis o

Vedouci

administrativy

Personalistika

Mzdy

Financovani a
ekonomika

Ucetnictvi

IT a komunikace

Obr. 7. Organizacni struktura WM, s.r.0. (Interni materidaly WM, s.r.0.)

e Usek provozu — Vedoucim useku provozu je sam teditel. Usek zodpovida za pfi-

pravu vyroby, vyrobu a logistiku. Pfipravu vyroby zajist'uje technolog - konstruktér

a manazer procesu, ktery se stard o zasobovani a pldnovani vyroby. Vyroba se skla-

da ze ¢tyt dilen. Dilny 13 a 14 #idi jeden mistr, zbylé dvé maji kazda jednoho. Akti-
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vity v ramci expedice, skladovani vyrobkt a pfijmu oprav jsou provadény dilnou

14.

e Obchodni usek — Tento usek zodpovida za marketing, prodej v¢etné servisu a je fi-
zen vedoucim obchodu. O marketing se stard jeden marketingovy specialista. Pro-

dej je realizovan dvéma prodejci a servis zastfeSuje jeden servisman.

o Usek administrativy — Posledni usek provadi personalistiku, zpracovani mezd, ve-
deni finan¢niho Géetnictvi, fizeni financi a ekonomiku a stara se i o IT podporu. Ce-
ly usek je fizen feditelem. Personalistiku a zpracovani mezd provadi mzdova ucet-
ni. Za finan¢ni uCetnictvi zodpovidd finan¢ni ucetni, kterd uzce spolupracuje
s feditelem v otazkach financovani a ekonomiky. IT podporou se zabyvd manazer

procest.

5.4 Poslani, vize podnikani a hlavni cile spole¢nosti

Zakladnimi piedpoklady tspésného podnikani a jeho rozvoje je formulace poslani, jasné
vize a cild.

Poslani WM, s.r.0. je formulovéno takto:

1824

e PfindSime nové technologie 21. stolett,

e jsme zakaznicky orientovana firma,

e zajistujeme kvalifikaci, hodnoceni a odménovanti,

e provadime osvétu v oblasti pouziti magnetickych systémi,

e podporujeme vzdelavani, charitu a nadace. (Walmag, © Walmag Holding)

Management své vize definuje nasledovné:

o Dosahnout a udrzovat vedouci postaveni na trhu,
e zvySovat prodej,

« vyhodnocovat podnéty a informace od zakaznikd,
e zvySovat kvalitu naSich produktd,

e inovovat stavajici produkci a vyvoj,

e Ur¢ovat technologické trendy trhu,
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e Vytvorit tvlrc¢i prostiedi pro zaméstnance,

« stabilizovat a vychovavat pracovni kolektiv. (Walmag, © Walmag Holding)

Z vySe uvedeného se domnivam, ze v piipad¢ vizi Se misty jedna spiSe o nekonkrétné defi-

nované strategické nebo operativni cile viz. naptiklad ,,zvySovat prode;j*.

Hlavnimi cili, které si management stanovil na rok 2012, jsou:

e Stabilizace — Stabilizaci se rozumi zvysit podil vlastniho jméni k celkové vysi roz-
vahy

na uroven 20-30%.

e OddluZeni — Oddluzenim se ma na mysli splaceni dluhti vzniklych z krachu nejvét-
Siho zakaznika, diky kterému nedoslo k uhrazeni pohledavky ve vysi cca 224 tisic

Eur.

e Dostavat svym zavazkiim ve splatnosti — ZlepSeni platebni moralky na troven,

kdy budou zavazky hrazeny vzdy ve splatnosti.

e Investovat do strojniho zafizeni — Financovanim z dota¢niho programu EU reali-
zovat koupi CNC automatického soustruhu a obrabéciho CNC centra v celkové vy-

$1 cca 8 milionu korun.

e Prodejni expanze — Zvysit prodej v fadu 3- 5 miliond korun ve vychodni Evropé

predevs§im v Rusku a 0 5 miliond korun ve Vychodni Asii.
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6 SITUACNI ANALYZA

6.1 Analyza vnitropodnikového prostiedi

6.1.1 Vyrobkové portfolio
Vyrabéné produkty lze rozdelit do nékolika kategorii, podle jejich vyuzitelnosti
v prumyslu. Konkrétné se jedna se o nejriiznéjsi magnetické aplikace, které se uplatiiuji
zejména pii:

e manipulaci s téZkymi biemeny,

e upinani béhem obrabéni bifemen,

e odmagnetovani,

e piislusenstvi.

Vétsina vyrabénych produktii je ve verzich permanentnich elektromagnetickych. Nejvice
prodavanym vyrobkem firmy je zvedaci permanentni magnet NEOLIFT, ktery se vyrabi
ve zvedacich kapacitach 125 az 2000 Kg. Dalsim tspé&$né prodavanym vyrobkem je mag-
net NEOSTAR, coz je permanentni kruhovy upina¢ pro soustruzeni a dalsi rotacni aplika-
ce. Tietim nejvice prodavanymi produkty jsou jednotlivé demagnetizatory. Kromé vlastni

produkce obsahuje nabizeny sortiment i zbozi.

Zbozi je mozné rozdélit do stejnych kategorii vyuzitelnosti jako vyrabéné produkty, snad
krom¢ prislusenstvi, které je nakupovano jen minimaln¢. Diivodem obchodovani se zbozim
je rozsifeni nabizeného portfolia o vétsi zvedaci systémy, které nemohou byt vyrobeny
z kapacitnich divodd. Podil trzeb za zbozi na celkovych trzbach byl v roce 2011 necelych
22%. V roce 2009 byl tento podil néco malo pies 16%, takZe lze u n¢j spatfovat rostouci

trend.

6.1.2 Lidské zdroje

V roce 2009 byl primérny pocet zaméstnanci 59. Zacatkem nasledujiciho roku doslo
k propousténi z divodu nizsi poptavky v ramci skupiny Walker Magnetics Group. Pri-
mérny pocet zaméstnanct vyrazné poklesl na kone¢nych 24. V roce 2011 doslo k nartstu

na primérnou hodnotu 29. K 31. lednu 2012 je k dispozici tym 36 zaméstnanct, z toho 3
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v fidicich pozicich, 10 technickohospodarskych a 23 délnikt. Aktivné se nyni vyhledavaji
dalsi zaméstnanci na pozice obchodniho zéstupce a technologa — konstruktéra. Cilovy stav

pro rok 2012 je 40 zam¢stnanct za predpokladu, ze dojde k zachovani tempa ristu trzeb.

V obdobi kdy byla spolecnost jesté soucasti skupiny Walker Magnetigs Group, vyuzivali
zamé&stnanci celou fadu profesnich $koleni, jako byly napiiklad tréninky angli¢tiny nebo
prodejnich dovednosti. Za komplexni a systematicky pfistup k fizeni lidskych zdroju a in-
vestice do nich, se ji v roce 2008 dostalo ocenéni v podob¢ 3. mista v soutézi Progresivni
zaméstnavatel roku. Vzdélavaci program a vydaje na vzdélavani zaméstnanct byly ovSem
vlivem hospodaiské krize vyznamné zredukovany. Momentdlné jsou realizovéna pouze

Skoleni vyplyvajici ze zdkonné povinnosti.

6.1.3 Informacni systém

Informacni podporu zajist'uje informacni systém Karat s licenci Advance, ktery byl imple-
mentovan v roce 2007. Vybran byl na zékladé vybérového fizeni a také dobrych referenci
spratelenych firem. Jedna se o systém ERP (Enterprise Resource Planning), ktery je vhodny
pro fizeni stfednich a velkych vyrobnich ¢i obchodnich spole¢nosti. Integruje a automatizu-
je velké mnozstvi procest souvisejicich s ¢innostmi podniku jako je vyroba, logistika, dis-
tribuce, sprava majetku, prodej, fakturace a ucetnictvi. Licence obsahuje kromé zakladnich
modulti spravy a organizace dal$i moduly jako je ekonomika, finance, personalistika
a mzdy, obchod, odbyt a sklady, servis a pij€ovna, planovani a fizeni vyroby, manaZerské
fizeni a rozhodovani a specializovana fizeni. Souc¢asti n¢ho neni pfimo modul controlling,
ktery neni nabizen v z4dné ze dvou dalSich licenci. Jeho pozadovana funk¢nost je ovSem
dostupna v ramci jednotlivych ekonomickych modull a déle i pro moduly sklad, vyroba
a odbyt. Karat disponuje nastroji, které umoznuji podporu controllingu at’ uz se jedna
o sestavy, prehledy, datové kostky nebo pfimo podmodul Manazer. Nabizi tedy podporu

controllingu napfi¢ v§emi procesy.

6.1.4 Finan¢ni analyza

V ramci finanéni analyzy jsou zpracovany finanéni vykazy za roky 2009-2011. Uetnim
obdobim je hospodarsky rok, ktery kon¢i vzdy ke dni 30.9. Vybrané ukazatele jsou srovna-

ny s odvétvim, ale pouze v letech 2009-2010. V pribéhu zpracovani diplomové prace ne-
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byly na internetovych strankach Ministerstva pramyslu a obchodu k dispozici vystupy

za cely rok 2011, ale pouze za jeho 1. pololeti.

6.1.4.1 Analyza majetkové struktury a financni struktury

V tab. 1. je zpracovana ,,zkracena“ rozvaha za vSechny sledované roky. Bilan¢ni suma se
kromé roku 2010 neptehoupla pfes hodnotu 20 miliontt korun. Pfi pohledu do aktiv je
na prvni pohled patrné, Ze je k dispozici pomérné velky objem obézného majetku, ktery

tvoii pfedevsim zasoby.

Tab. 1. Vyvoj majetkové a financni struktury (v tis. K¢)

Kategorie 2009 2010 2011 Vyvoj
Aktiva celkem 24 573 18 682 25161 W
Dlouhodoby majetek 1 569 976 1289 T —
Obézny majetek 22 737 17 612 23717 T —
Casové rozliseni 267 0 155 T —
Pasiva celkem 24 573 18 682 25161|m _ N
Vlastni kapital 95 -4 981 3625 —00® —
Cizi zdroje 23718 23 662 21459 T T
Casové rozligeni 760 1 77| T

(zdroj: viastni zpracovani)

Zasoby tak vaznou znacnou ¢ast financnich prostredkii. Na strané pasiv neni mozné si ne-
v§imnout poméru vlastnich a cizich zdroji. Pravé cizi kapital je ve vSech letech nejdilezi-
t&jSim zdrojem financovani. Tvoii ho pfedev§im kratkodobé zavazky, zejména ty z ob-
chodnich vztahii. Cast cizich zdrojii piedstavuji i kratkodobé bankovni tvéry, které jsou
Cerpany ve vSech tfech letech. Dlouhodoby bankovni uvér byl nepatrné vyuzit pouze
Vv poslednim roce. V' roce 2010 se ocitnul vlastni kapital v zapornych hodnotach z divodu
neuhrazené ztraty z minulych let. Nasledujici rok se stal opét kladnym, protoze bylo dosa-

zeno zisku, ktery ji ptekryl.

6.1.4.2 Analyza zisku

Béhem analyzovaného obdobi spole¢nost dosahla kladného hospodaiského vysledku
za ucetni obdobi pouze v poslednim roce. Rok 2009 vykazal vyraznou ztratu, kterou zpi-

sobily hospodaiska krize a pokles poptavky ve skupiné Walker Magnetics Group. Zminit je
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potieba i1 fakt, Ze management byl toho Casu v fizeni a v pfijimani nejriznéjSich opatteni
znaén€ limitovan. Vyznamnéjs$i opatfeni musela byt schvalena matetskou spolecnosti. To
vedlo k tomu, Ze v fizeni dochazelo k velmi pomalym reakcim a nejriznéj$i opatieni se
stavaly strnulymi a v kone¢ném duasledku i malo efektivnimi. V roku 2010 bylo dosazeno
zaporného hospodaiského vysledku, ktery se ovSem snizil témét o 70% oproti roku pied-
chozimu. V poslednim roce byl zaznamenan zisk ptesahujici 6,5 milionti korun. Finan¢ni
vysledek hospodareni je ve vSech letech zaporny. Vinu na tom nesou hlavné kurzové ztraty.

V letech 2009-2010 je mimofadny vysledek nulovy. V poslednim roce bylo dosazeno zisku

vlivem splatné dan¢ ve vysi 2 516 tisic korun.

Tab. 2. Vysledek hospodareni (v tis. K¢)

Kategorie 2009 2010 2011 Vyvoj
Provozni HV -17 832 -3909 6544 m — —
Finanéni HV -196 -1 168 -455( 7 Wl T
Mimotadny HV 0 0 2516 [
HV pied zdanéni -18 028 -5 076 6089 mmm — —
HYV za uéetni obdobi -18 710 -5 076 8605 . —

(Zdroj: vlastni zpracovani)

6.1.4.3 Analyza likvidity

Ukazatele likvidity slouzi k posouzeni platebni schopnosti. Rozlisuji se zde tii urovné uka-
zateld, pro které existuji doporu¢ené hodnoty. Téchto hodnot ov§em nebylo dosazeno ani

v jednom roce. Z vysledki je patrny nedostatek finan¢nich prostiedkt. Béznou likviditu

jeste pozitivng ovlivnil pomérné vysoky stav zasob.

Tab. 3. Ukazatele likvidity

Ukazatel 2009 2010 2011 Vyvoj Doporucene
hodnoty
B&né likvidita 1,021 0,789 1188 — — 15-2,5
Pohotova likvidita 0,226 0,250 0422] _____— 1-15
Hotovostn likvidita 0,006 0,014 0013] —— | 0205

(Zdroj: vlastni zpracovani)

U zbylych dvou ukazateld, které zasoby neberou pii vypoctu Vv potaz, jsou vysledky hlubo-

ko pod doporucenou hranici. Nejvétsi problémy s nedostatkem finanénich prostiedkt za-
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znamenal rok 2009, kdy ukazatel hotovostni likvidity byl vice nez 33 krat pod spodni hra-

nici doporucené hodnoty. Spolec¢nosti z odvétvi dosahuji v tomto ohledu lepsich vysledkt a

vzdy ptekonaji alesponl spodni hranice doporucenych hodnot.

4. Ukazatele likvidity — odvetvi

Ukazatel 2009 2010
Bé&ma likvidita 1,754 1,679
Pohotova likvidita 1,119 1,065
Hotovostni likvidita 0,320 0,293

(Zdroj: MPO, © 2005)

V roce 2009 byly vysledky vSech jeho ukazateld likvidity vyssi nez v roce 2010. Mirny
pokles 1ze nejspise pficist propukani hospodatské krize a nasledné¢ zhorSené platebni mo-

ralce zakazniku.

K posouzeni kratkodobé likvidity se pouziva i rozdilovy ukazatel ¢istého pracovniho kapi-
talu (CPK). Ten piedstavuje rozdil mezi celkovymi ob&znymi aktivy a kratkodobymi za-
vazky. Odpovida na otazku, kolik provoznich prostiedkii zustane k dispozici, dojde-li
k uhrazeni vsech kratkodobych zavazki. Jeho kladna hodnota téZ vypovida o tom, Ze ¢ast
bézného provozu firmy je financovana z dlouhodobych zdrojt, které mimochodem patii

K tém drazs$im formam zdroju financovani.

Tab. 5. Cisty pracovni kapital (v tis. K¢)

Ukazatel 2009 2010 2011

Vyvoj

CPK
(Zdroj: vlastni zpracovani)

467 -4 719 3751

V roce 2009 dosahuje CPK vyse témét pul milionu korun. Nasledujici rok rapidné poklesl
a dosahl zaporné hodnoty. To je mozné pficist poklesu obézného majetku o cca 29% a mir-
nému rustu kratkodobych zavazki. V poslednim roce vzrostl az do kladnych hodnot vlivem

nariistu obézného majetku, kdy vzrostly predevs§im pohledavky.
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6.1.4.4 Analyza rentability

Rentabilitu je mozno chépat jako schopnost vytvaret zisk prostiednictvim investovaného
kapitalu, ktery se rozd¢luje na vlastni a cizi. Ukazatel rentability vlastniho kapitalu fika,
kolik korun zisku piipada na 1 korunu vlastniho kapitalu. Pfi vypoctech ukazateld rentabi-

lity byl pouzit hospodaisky vysledek po zdanéni (EAT).

Ve vsech tiech sledovanych letech je vykazano velice rozdilnych vysledku. V letech 2009-
2010, kdy bylo dosazeno vysokych ztrat, jsou vysledky rentability vlastniho kapitalu bez-
predmétné. V roce 2010 by navic jeji vysledek zcela zkreslil zaporny vlastni kapital, ktery
by zpusobil kladny vysledek rentability v ptijatelné vysi pies fakt, Ze bylo dosazeno ztraty.
Zisk byl vykazan az vroce 2011 a 1 koruné vlastniho kapitalu toho ¢asu piipadal zisk

témér 2,4 korun.

Vsechny vysledky rentability jsou nestabilni, protoZe je dosahovéano nestabilniho vysledku

hospodateni, které zavinily pfi¢iny zminované v kapitole 6.1.4.1. Analyza zisku.

Tab. 6. Ukazatele rentability

Ukazatel 2009 2010 2011 Vyvoj
Rentabilita VK (ROE) X X 237,379%
Rentabilita aktiv (ROA) -76,140%| -27,171%| 34,200%| __——
Rentabilita trzeb (ROS) -45,660%| -12,854%| 15,050%| ,—

(Zdroj: vlastni zpracovani)
Ukazatele rentability v odvétvi zaznamenaly v roce 2010 mirny pokles oproti roku 2009.
Nelze si nepov§imnout, Zze v roce, kdy spole¢nost dosahla zisku, v§echny tfi ukazatele ren-

tability prevySuji nékolikanasobné hodnoty odvétvi.

Tab. 7. Ukazatele rentability — odvervi

Ukazatatel 2009 2010
Rentabilita VK (ROE) 8,847% 8,318%
Rentabilita aktiv (ROA) 4,190% 3,840%
Rentabilita trzeb (ROS) 4,151% 3,736%

(Zdroj: MPO, © 2005)
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6.1.5 Analyza aktivity

Ukazatele aktivity vyhodnocuji vztah aktiv a jejich slozek v poméru s trzbami. Ukazatele
obratu aktiv a zasob udavaji, kolik obratek realizuji za rok. Odpovidaji na otazku, kolikrat
se pfeméni na jiné formy obé&znych aktiv, nez dojde k prodeji vyrobkl a opétovnému naku-
pu. Ukazatele doby obratu zasob a pohledavek vyjadiuji, jak dlouho se tyto aktiva
Vv podniku vyskytuji, nez se pfeméni na jiné aktivum. Doba obratu zavazka tika, za jak
dlouho jsou v pruméru uhrazovany zavazky. Cilem obchodni politiky kazdé firmy by méla

byt krats$i doba obratu pohledavek a delsi doba obratu zavazkii.

Porovnaji-li se doby obrati kratkodobych pohledavek a kratkodobych zavazku, tak lze
konstatovat, ze toto pravidlo je dodrZzeno. Doba obratu kratkodobych pohledavek je 2 krat
a vice mensi, jako doba obratu kratkodobych zavazki. U pohledavek neni ov§em pozitivni

skute¢nost, ze vzdy pruimérné¢ meziro¢né o nékolik dni vzrostou.

Doba obratu kratkodobych zavazkt pokazdé pievySuje 100 dnu, coz neni nikterak pozitivni

vysledek, ktery potvrzuje, ze zavazky jsou Casto splaceny po lhtit¢ splatnosti.

Tab. 8. Ukazatele aktivity

Ukazatel 2009 2010 2011 Vyvoj
Obrat aktiv 1,668 2,114 2,272 —
Obrat zisob 2,316 3,282 4475 ———
Doba obratu zasob 158 111 82| T
Doba obratu kr. pohledavek 44 49 53] ———
Doba obratu kr. zavazki 106 151 109 — —

(Zdroj: viastni zpracovani)

Ve srovnani s odvétvim je dosahovano vyssiho obratu aktiv ovSem niz§iho obratu zésob,
u kterého je vidét rostouci trend. Pozitivné je mozné hodnotit klesajici trend doby obratu
zasob a jeji snizeni béhem tii let témét o polovinu. Pfes to se musi zacit vénovat fizeni z4-
sob vEtsi pozornost, protoze vazi znacnou ¢ast finan¢nich prostedki, které by mohly byt
vyuzity na jiné aktivity. V odvétvi jsou u tohoto ukazatele vykazovany niz§i hodnoty
Vv obou srovnavanych letech. Dobu obratu kratkodobych pohledavek v odvétvi nebylo
mozné zjistit, protoZze pohledavky jsou vykazovany vcetné¢ dlouhodobych. Doba obratu

kratkodobych zavazk je v roce 2009 piiméfené srovnatelna s odveétvim.
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Tab. 9. Ukazatele aktivity — odvervi

Ukazatel 2009 2010
Obrat aktiv 1,001 0,973
Obrat zasob 5,343 5,281
Doba obratu zasob 69 70
Doba obratu kr. zavazkua 108 113

(Zdroj: MPO, © 2005)

6.1.5.1 Analyza zadluZenosti

Celkova zadluZenost oznacovana rovnéz za ukazatel véfitelského rizika je vysledkem po-
meéru cizich zdroju a celkovych aktiv. Z vysledkd je patrna pomérné velka zadluzenost.
V roce 2010 se celkovéa zadluzenost vySplhala na témét 127%. Zpulsobila to neuhrazena
ztrata z minulych let, diky které se vlastni kapital dostal do ¢ervenych ¢isel. V dal$im roce
celkova zadluzenost poklesla o néco malo pies 40%. Pod timto poklesem se podepsal mir-

né snizeni cizich zdroju, kladny vysledek hospodateni a rist celé bilan¢ni sumy.

Tab. 10. Ukazatele zadluzenosti

Ukazatel 2009 2010 2011 Vyvoj
Celkova zadluzenost 96,521%| 126,657%| 85,287%| — .
Mira zadluZenosti 249,663 -4,750 5920 Th—
Koeficient samofinancovani 0,387%| -26,662%| 14,407%| “—0  —
Urokové kryti -22,910 -8,595 25,853 ————
Mira finan¢ni samostatnosti 0,401%| -21,051%| 16,893%| —0 —

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Mira zadluzenosti odpovida na otdzku, kolikrat ptevySuji cizi zdroje vlastni kapital. U to-
hoto ukazatele 1ze spatfovat nevyrovnané vysledky opét vlivem vyvoje hospodarskych vy-
sledkt. V roce 2009 ptevySovaly cizi zdroje vlastni kapital téméet 250 krat. To zpisobila
ztrata ve vysi skoro 19 miliont korun, protoze diky ni byl vlastni kapital pouhych 95 tisic
korun. Vlastni kapital se stal v nasledujicim roce zapornym, coz zpusobilo rovnéz zapor-

nou miru zadluZenosti.

Koeficient samofinancovani je vyznamnym ukazatelem pro hodnoceni celkové financni

situace. Vypocita se z poméru vlastniho kapitalu a celkovych aktiv. Jak jiz bylo uvedeno,



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 54

vysi vlastniho kapitalu velmi vyrazné ovlivnily ztraty v letech 2009 a 2010, coz mélo do-

pad i na vysledky koeficientt.

Urokové kryti tika, kolikrat zisk pied Groky a zdanénim pievysi ndkladové troky. Vysledek
tohoto ukazatele okolo hodnoty 3,00 Ize uz povazovat za kritickou tiroven signalizujici
ur¢ité problémy. V letech 2009-2010 jsou vysledky tohoto ukazatele opét zaporné
z duvodu ztrat. V ziskovém roce je vysledek kladny a dostatecné vysoky pro splaceni uro-

kovych naklad.

Ukazatel miry finan¢ni samostatnosti dava do poméru vlastni jméni k cizim zdrojim. Jiz
nékteré predchozi vysledky dopfedu napovédély, Ze tyto hodnoty nemohou byt vysoké, coz

se potvrdilo.

Tab. 11. Ukazatele zadluzenosti — odvétvi

Ukazatel 2009 2010
Celkova zadluZenost 50,971%| 50,639%
Mira zadluZenosti 1,076 1,097
Koeficient samofinancovani 47,370%| 46,176%
Urokové kryti 7,639 X
Mira finanéni samostatnosti 92,935%| 91,186%

(Zdroj: MPO © 2005)

Ve srovnani s odvétvim je mozné si vS§imnout nékolika rozdilt. V odvétvi bylo dosazeno
niz8ich hodnot celkové zadluzenosti, ktera se pohybovala okolo necelych 51%. Z toho vy-
plynula také pomérné nizka mira zadluZenosti, koeficientu samofinancovani a miry finan¢-

ni samostatnosti. VySe tirokového kryti bylo mozné zjistit pouze v roce 2009.

6.1.5.2 Multiplikator vilastniho kapitdlu

Multiplikator vlastniho kapitalu ukazuje, kolikrat je vlozeny vlastni kapital navysen, pokud
je pro financovani pouzit cizi kapital. Jeho vysledek je soufinem urokové redukce
(EBT/EBIT), ktera ik, kolik procent z hrubého zisku zlistane ve spole¢nosti po odecteni
dani, urokt a finan¢ni paky (A/VK), jenz ovliviiuje vynosnost vlastniho kapitalu. Pozitivné

pusobi za pfedpokladu, Ze Grokova mira je niz$i, nez vynosnost celkového kapitalu.

Pokud je hodnota multiplikatoru vétsi nez 1, dochazi k tomu, Ze vyuzivani cizich zdroji

ma pozitivni efekt na rentabilitu vlastniho kapitalu (ROE). Vyvoj multiplikatoru za sledo-
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vané¢ obdobi lze povazovat za velmi nestabilni vlivem jiz zminovanym vykyvim
v hospodaiskych vysledcich. Urokova redukce (EBT/EBIT) v letech 2009 a 2010 piesahla
hodnotu 1, coz signalizuje, ze bylo dosazeno ztrat. Tyto ztraty ovlivnily vysi vlastniho ka-

pitalu a vysledky finan¢ni paky, ktera je spolu s multiplikatorem v roce 2010 dokonce za-

porna.
Tab. 12. Multiplikator viastniho kapitalu
Ukazatel 2009 2010 2011 Vyvoj
EBT/EBIT 1,044 1,116 0961 — —
ANVK 258,663 -3,751 6,941 T—0
Multiplikator VK 270,044 -4,186 6,670 T—0

(Zdroj: viastni zpracovani)

6.2 Analyza vnéjSiho prostredi

6.2.1 Analyza konkurence

Zatimco na Ceském trhu se vlivem zmény vlastnické struktury a odchodem ze skupiny
Walker Magnetics Group pro spole¢nost z pohledu konkurence téméf nic nezménilo,
na svétovych trzich se dostala do zajimavé pozice. Ostatni evropské spole¢nosti, které
v ramci skupiny byly matkou nebo sestrami, byly téz odkoupeny nebo nepiatelsky pievzaty
firmami z odvétvi. Doslo tak k tomu, ze tyto spoleCnosti se staly piimymi konkurenty,

ktefi maji vzajemné o sob¢ k dispozici n¢které interni informace.

Nejvétsiho hrade na celosvétovém trhu piedstavuje Cina, jejichZ hlavni zbrani je cena. Cin-
ské firmy dodavaji jak koneénému zakaznikovi, tak i nékterym obchodnim firmdm po ce-
1ém svété. Na Ceském trhu existuje n€kolik obchodnich firem, které dovazi zbozi pravé
z Asie a vtuzemsku jej distribuuji. Zakaznikiim nabizeji produkty, které jsou levnéjsi,
nicmén¢ maji kratsi zivostnost. Nevyhodou téchto obchodnich spolecnosti je fakt, Ze nema-
ji k dispozici servisni zazemi, které nékteti zdkaznici vyzaduji. TaktéZ nemaji pod kontro-
lou celou vyrobu produktu a nemohou fidit kvalitu. Trzni podily WM s.r.o0. a konkurence

na zahrani¢nich trzich jsou jen téZko vycislitelné a nejsou znamé.
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Nejvétsimi konkurenty na ¢eském trhu, piedstavuje nékolik zahrani¢nich firem, které maji
v tuzemsku pouze své obchodni zastoupeni. Mezi né patii tieba némecké spolecnosti
Schunk GmbH & Co. KG, Tecnomagnete GmbH a italska Gauss Magnetti SRL. Jejich
silnou strankou je zejména rychlost dodavky a kvalita produkce, ktera je na srovnatelné,
ne-li lepsi trovni. Sila konkurence se ovSem V jednotlivych zakaznickych segmentech lisi.
Podil na ¢eském trhu v ramci vSech segmentt, ve kterych spole¢nost plisobi, je podle ma-
nazera prodeje okolo 30%. V segmentech biemenovych magnetd, velkych elektronicky
traverzi, demagnetizaCnich zatizeni se jedna o podil pres 40%. Nejmensiho podilu ve vysi

15% je dosahovano v segmentu elektropermanentnich magnetu.

6.2.2 Analyza odbératelu
Jednotlivé zakazniky lze rozdélit do tfi skupin:
e Koneéni zakaznici - uzivatelé produktu ve své vlastni vyrobé.

e Obchodni firmy - subjekty, které nakupuji produkty a prodavaji je kone¢nému za-

kaznikovi.

e Vyrobce stroju (Original Equipment Manufacturer) — subjekty nakupujici pro-

dukty, které jsou pak soucasti zafizeni, jenz se prodava pod znackou zakaznika.

Na ¢eském trhu eviduje firma 163 zékaznikii, ktefi nakoupi alespoii jednou roéng. Cesky
trh se na celkovém obratu spole¢nosti podili asi 30%, coz piedstavovalo v roce 2011 cca 18
miliond korun. Zbylych 70% trzeb tvoti export. Produkty i zbozi jsou vyvazeny do zemi
Evropské unie (Némecko, Rakousko, Dansko, Francie, gpanélsko, Irsko, Nizozemi, Pol-
sko, Rumunsko, Estonsko, Slovensko, Slovinsko) a dale pak do Ukrajiny, Srbska, Turecka,
Koreji, USA a Kanady.

6.2.3 Analyza dodavateli

Aktivné je obchodovano s vice jak 350 dodavateli. Od cca 60 dodavatelt je nakupovan
zakladni material pro vyrobu, mezi ktery patfi magneticky material, hutni material, vodice
a méd. Kromé magnetického materialu, ktery je pofizovan pievazné z Ciny, se jedna
0 material dodavany tuzemskymi dodavateli véetn€ nastrojii a naradi, méfidel a nahradnich
dild. Samotné elektro komponenty do jednotlivych zafizeni se dovazi z USA. Pii vyrob¢ se

z kapacitnich divoda vyuziva obcasnych kooperaci pfi obrabéni s jinymi firmami. Tuzem-
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ské firmy se dale zajiStuji pronajem podnikatelskych prostor, pronajem vozidel ¢i autodo-

pravu.

V neposledni fad¢ dochazi k nakupu zbozi. Dodavatele zbozi tvoii z jedné poloviny evrop-

ské firmy nejvice pak némecké a francouzské a z druhé poloviny Cinské firmy.

6.2.4 Analyza odvétvi

Kovodélna vyroba ma v Ceské republice dlouhodobou tradici, stejné jako vyroba strojiren-
ska. Potfeba vyuziti kovli ve vyrob¢ nejraznéjSich komponenti pro kompletaci vyrobki
stoupa. Diivodem jsou zejména silné uZitné vlastnosti kovir. Trh v Ceské republice je moz-

né povazovat za stabilni a dlouhodob¢ perspektivni.

Management spolec¢nosti vidi na vSech trzich nejvétsi potencial v segmentech demagnetiza-
tord a magnetickych upinacli na frézovani u obrabécich strojii. V odvétvi je znamo, ze
uplatnitelnost magnetickych systému je ve strojirenstvi okolo 10% vSech operaci, které je
mozné magnetem realizovat. Tato uplatnitelnost ovSem neni stejna ve vSech zemich stejna.
Uzce souvisi totiz S rozvinutosti strojirenstvi a technologického vybaveni dané zems. Vy-
robni podniky napf. v Polsku nechtéji investovat do magnetti, protoze se jim jevi magne-
tické aplikace jako nepfili§ dobra investice. Zapadni zemé jako Némecko a Francie, které
jsou v pramyslové vyrob¢ daleko vyspélejsi, uplatiiuji magnetické systémy ve vetsing stro-

jirenskych firem.

6.2.5 Politicko — pravni prostiedi

Spolecnost je jako podnikajici subjekt regulovana fadou zékont a legislativnich nafizeni.
Za ty uplné nejvyznamnéjsi je mozné povazovat povinnosti, které ukladaji: Obchodni z4-
konik, Obc¢ansky zékonik, Zivnostensky zakon, Zakonik prace, Zakon o tcetnictvi, Zakon
o dani z pfidané hodnoty, Zakon o danich z pfijmi, Zakon o socialnim zabezpec€eni, Zakon,
o nemocenském pojisténi zaméstnanct, Zakon o ochrané spotiebitele, Vyhlasky EU, eko-
logické predpisy, tykajici se predevsim odpadového hospodaistvi a ekologické normy tyka-

jici se slozeni kov.
6.3 SWOT analyza

a) Strengths — silné stranky
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b)

dlouhodoba tradice a zkuSenosti s vyrobou magnetickych upinaci,

navaznost na zavedenou znacku Walker, ktera ma vice jak stoletou historii,
produkce kvalitnich vyrobkt za konkurenceschopnou cenu v tuzemsku i v zahrani-
¢i,

Siroky sortiment vyrobkd,

poskytovani komplexnich sluzeb zdkaznikiim — napf. servis, poradenstvi,

velky pocet dlouhodobych a stalych zakazniki,

vlastni konkurenceschopné know-how,

pfedni postaveni na ¢eském trhu v produkci magnetickych upinaci,

Weaknesses — slabé stranky

nedostateCny marketing - technické a marketingové materidly nejsou na pozadované

urovni,

pouze zacinajici aktivni vyvoj vlastnich produkti,
horsi flexibilita na nestandardni pozadavky zékaznika,
nedodrzovani terminii dodavek,

nutné vyporadani se s dluhy z minulosti a z toho plynouci nizsi schopnost investic

do rozvoje,
nizsi efektivita vyroby,
Opportunities — prilezitosti

Cesky, némecky, francouzsky a dalsi trhy zapadni Evropy jsou pomérné rozsahlé,

stabilni a dlouhodobé perspektivni,

rozsahly rusky trh a ostatni vychodni trhy — odbytové pfileZitosti pro vSechny

produktové fady,
navazani na dodavatelské tradice znacky Walker na zdpadnich trzich,

nové segmenty V uplatnéni dosavadniho vyrabéného sortimentu mimo obor
strojirenstvi — zaéinaji se objevovat piilezitosti ve dievozpracujicim primyslu, plas-

tikafském prumyslu a v separaci a tfidéni odpadu,
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e rozsifeni portfolia dosavadnich produktt o usporné elektrojednotky,
e rozsifeni vyrobniho portfolia o elektropermanentni magnety,

e uz8i specializace se na elektropermanentni upinade - nabizi vyhodu uspory

elektrické energie a vyssi upinaci silu,

d) Threats — hrozby

e potencialni expanze konkurence z vychodni Asie,

e rostouci ceny materidlll a energii,
e uzké portfolio dodavatelii materidlll a oslabend vyjednavaci schopnost,

e apreciace ¢eské koruny - exportované produkty se stavaji pro odbératele draz$imi a

cenové méné konkurenceschopnymi,

e zpiisnovani ekologickych norem - napt. nedavno bylo zakdzano pouzivat stiibro

s obsahem kadmia.
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7 ANALYZA SOUCASNEHO VYUZITI OPERATIVNIHO
CONTROLLINGU

V soucasnosti neni ve WM, s.r.0. vytvofena samostatna pozice controllera. Nékteré ¢innos-
ti tizce souvisejici s controllingem jako je planovani, kalkulace, prognézovani, finanéni
fizeni a rozhodovani nejsou provadény centralizovang, ale dil¢im zplisobem jednotlivymi

fidicimi pracovniky.

7.1 Vnitropodnikové ucetnictvi

Uctovano je V soustavé podvojného ucetnictvi a krom¢ finanéniho Ucetnictvi je vedena

jednookruhova soustava vnitropodnikového tucetnictvi.

7.1.1 Strediskové hospodareni
Vnitropodnikové Gcetnictvi vyuziva tyto hospodaiska stiediska:
e Stiedisko 1 — Vyroba — toto stiedisko obsahuje stiediska:
o 11 - Ptipravna
o 12 - Obrobna
o 13- Montaz
o 14 - Kontrola a expedice
o Stredisko 2 — Technicky usek
e Stiedisko 3 — Obchod
e Stiedisko 4 - Administrativa

e Stifedisko 5 — Obecné

Vyse uvedenym vnitropodnikovym tGtvarim jsou prifazeny naklady podle mista jejich
vzniku. Vyuziti hospodaiskych stfedisek se nachazi pouze v zachyceni jednotlivych nakla-
da, které nejsou predem rozpoctovany. Zaroven u nich neni uplatiovan odpovédnostni

princip.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 61

7.2 Planovani

Planovani se provadi na stiednédobé a operativni trovni. Stfednédobé planovani zahrnuje
finan¢ni plan, sloZeny z planové bilance a vykazu zisku a ztraty a zahrnuje kromé rozpo¢-
tového roku dalsi 3 roky. Tento stfednédoby plan neni podlozen dalsimi dil¢imi stfednédo-
bymi plany a vychdzi z hrubych odhadii a predpokladii. Strategické planovani se nerealizu-

je. Softwarovou podporu pfi sestavovani planu zajistuje Excel.

7.2.1 Operativni planovani

Pfed zahajenim planovani jsou stanoveny cile za cely podnik, které se vztahuji K ristu trzeb
a rentabilité. Tyto cile jsou ur€ovany managementem spolecnosti. Systém operativniho
planovani je tedy orientovan shora dolt (Top-down). Pfi planovani nejsou brany v potaz
nékteré predpoklady, jako je zména cen surovin nebo materiali. Pro proces operativniho
planovani neexistuji dostate¢né standardy i pravidla a jeho vysledky jen nepatrné piechaze-
ji do motivac¢niho systému, jenz se dotyka pouze obchodnikii. Kvalitu dat, ktera je vyuzi-
vana pii planovani, povazuje feditel spolecnosti za nepfili§ dobrou. Nepenézni faktory se

pfi sestavovani planti nezohlednuji.
Mezi ro¢ni plany, které jsou sestavovany, patii:

e Plan prodeje (trzeb) - Jeho sestaveni ma v kompetenci vedouci obchodniho tse-
ku. Ten sestavuje plan trzeb rozdéleny podle trhi, resp. stati a obchodnikd, které je
jednotlivé maji na starosti. Trhy jsou dale roz¢lenény do nékolika skupin. Prvni tfi

skupiny jsou rozdeleny z hlediska frekvence objednavek na kategorie:
a) jedna objednavka cca denné,
b) jedna objednavka alesponi 1x tydné,
€) nepravidelné objednavky.

Dalsi kategorii tvofi spoleCnosti z byvalé Walker Magnetics Group, se kterymi se nadale
aktivn¢ obchoduje. Posledni kategorie tvoii trhy, kde je obchodnim oddélenim spatiovan

potencial prodeje.

Z takto sestaveného pladnu neni jasné, kolik se predpokladaji trzby za zbozi a kolik trzby
za vlastni produkci. Zarovenh ma pouze souhrnnou podobu trzeb za cely rok a neni rozpra-

covan do mésicu ¢1 dekad.
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e Plan zakazek — Tento plan se sestavuje obchodnim oddélenim Vv tydenni a mésicni

podobg. Dle tohoto planu se nasledné odviji tydenni a mési¢ni plan vyroby.

Skute¢né realizované mésicni trzby jsou pak porovnavany s primérem planovanych trzeb
(planované celkové trzby /12) a zjistuje se odchylka. V ramci vyhodnocovani trzeb se ne-
provadi blizsi rozbor zakazek za tcelem zjisténi, které vyrobky popiipadé jejich kategorie

jsou pro firmu nejziskovéjsi a které naopak nejméng.

Tydné a mésicné se sestavuje propocet ocekavani resp. vyhled, ktery ma podobu piedpo-
kladan¢ho skutec¢ného stavu. Tento vyhled se tyka pouze trzeb.

e Finanéni plan — Finanéni plan je tvofen z planové bilance a vykazu zisku a ztraty

a je sestavovan samotnym feditelem.

Pti jeho sestavovani se vychazi ptedevSim z planu prodeje. Nakladové polozky planu vy-
chazeji z ¢isel minulych obdobi a jsou intuitivné upravovany o predpokladané zmény vyvo-
je. Jeho vypovidaci schopnost je pomémé zkreslena a spiSe nez o plan se jedna o velmi
hruby odhad, coz shizuje jeho vyznam v procesu fizeni finan¢ni rovnovahy. S ohledem na

tyto skutecnosti a Spatné vysledky likvidity je nutné usilovat o zvySeni kvality finan¢niho

planu pro efektivnéjsi fizeni a zlepseni cash flow.

Poslednim z operativnich plani je plan vyroby, jehoZ tydennim a mési¢nim sestavovanim

je povéfen manazer procest. Plan vyroby je sestavovan na zakladé ptijatych zakazek.

V systému podnikového planovani chybi nékolik dil¢ich plani, které tak zpisobuji, ze spo-
le¢nost neni fizena z celostniho hlediska. Z tohoto diivodu je management v fizeni pomérné
limitovan. Absentujicimi a zaroven nutnymi dil¢imi plany, které museji doplnit systém

soucasného operativniho planovani, jsou:
e marketingovy plan,
e plan zasob,
e plan nakupu,
e plan investic,
e plan udrzby,

e personalni plan.
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Veskeré aktivity souvisejici s témito plany jsou realizovany vzdy az v okamziku, jakmile

nastane jejich potfeba a pokud jsou na n¢ aktualné volné finan¢ni prostredky.

7.3 Rozpocetnictvi

Jak jiz bylo jednou zminéno, pro hospodarska stfediska se nesestavuji jednotlivé rozpocty,
které by byly kontrolovany a u kterych by existoval odpovédnosti princip. Na zakladé toho
pak nemutize dochazet k prubéznému hodnoceni hospodateni kazdého ze stiedisek. Vyvoj
jejich nakladu je sice prubézné sledovan, ale neni mu vénovana dostate¢na pozornost. Neni
téZ pravidelné vyhledavan prostor pro Gspory naklada za ucelem dosazeni vyssi hospodar-
nosti, nad kterou tak visi otaznik zejména ve vyrobé. Spise je pravdépodobné, ze dochazi

k nepftilis efektivnimu a icelnému vynakladani s naklady.

Jaky si hruby ,,master budget pfedstavuje planovany vykaz zisku a ztraty, ve kterém jsou
pie bézn¢ nastaveny mantinely, které by mély byt dodrzeny za vSechny stiediska a tGseky
dohromady. Tento vykaz se sestavuje na zakladé minulého a intuitivné o¢ekavaného obdo-
bi.

Ve WM, s.r.o. chybi tedy jakakoliv schopnost rozpoctovani, kontrolovani a systematického
tfizeni ekonomického vyvoje a hospodarnosti celého podniku. Pfi absenci rozpoCetnictvi lze

jen té€Zko hovofit o Zddoucim fizeni nékladu.

7.4 Kalkulace

Kalkula¢ni systém vznikl historicky a zatim nedoznal zmén. U jednotlivych zakazek
pfed zahajenim vyroby se stanovuje predbézna kalkulace, kterou sestavuje manazer proce-
sii. Ten ma kromé jiného na starosti také planovani vyroby. Tato predbézna kalkulace slou-
zi obchodnikiim jako podklad pro navrh ceny zadkaznikovi. Vysledna kalkulace se jiz

po vyrobeni produktu nesestavuje.

O konecné prodejni cené rozhoduji sami obchodnici po vyjednani podminek se zdkazni-
kem. V jejich rezii i jsou jednotlivé vySe skont, mnozstevnich slev, dob dodani i splatnosti

faktur.
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a) Kalkulace zakazky
Pro kalkulaci zakazky slouzi tento kalkula¢ni vzorec:
o ((material+Nh*425 + kooperace)*4) — slevy

Za material je povazovan jednicovy hutni material ¢i dilce upravené kooperacemi a dilce

vlastni vyroby.

Normohodinou se rozumi technologicky ¢as, ktery je souétem Casu prace stroje a ¢asu
ptipravy. V praxi obvykle dochazi k tomu, Ze vykazané hodiny jsou nakonec vyssi, nez

naplanoval technolog z divodu neefektivnosti ve vyrobé.
425 predstavuje sazbu v K¢, ktera vychazi ze vzorce:

e (naklady vyroby bez kooperaci a materialu) / (pocet pracovnikti vyroby * ro¢ni fond

pracovni doby) * 0,85
Koeficient 0,85 znamena oc¢ekavanou neefektivitu vyroby ve vysi 15 % zpusobenou piede-
v§im prostoji.

Hodnota 4 ma zpuasobit navySeni kalkulovanych jednicovych nakladl o rezijni naklady,
které nejsou blize kalkulovany. Tato hodnota ma tedy za ukol zajistit ithradu vSech ostat-

nich rezijnich nakladi a management domniva, ze timto vypoc¢tem k tomu rovnéz dochazi.

Kooperaci se rozumi cena dodavatelské firmy, kterd musela provést na vyrobku obrabéci
prace, protoze Si je nemohla spole¢nost z kapacitnich divodu provést sama. Jedna se

o0 fakturovanou ¢astku za provedeny vykon.

Slevy obchodnici stanovuji na zakladé svych zkusenosti a délky spoluprace se zakaznikem
a jsou kompletn¢ v jejich rezii. Kone¢na cena zakaznikovi je zcela v kompetenci na ob-

chodnicich.

a) Kalkulace zbozi

Pro kalkulaci ceny zboZi slouzi tento kalkula¢ni vzorec:

o Porizovaci cena *1,8
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Zbozi se ocenuje pofizovaci cenou, véetné vedlejSich pofizovacich nakladi. Kone¢na cena
zakaznikovi predstavuje soucin pofizovaci ceny a koeficientu 1,8. Kone¢na cena a obchod-

ni podminky jsou opét v kompetenci obchodniki.

7.5 Analyza nakladi

7.5.1 Druhové ¢lenéni naklada

Druhové ¢lenéni je podminkou sestaveni vysledovky. Toto ¢lenéni je zachyceno ve financ-
nim ucetnictvi a diky nému je mozné zjistit, jak vyraznou roli hraje jednotlivy nakladovy
druh. Nelze z n&j ovSem zjistit, k jakym aktivitim se tyto naklady vztahuji a jak uzce sou-
visi s jednotlivymi vykony spole¢nosti.

Podle druhu Ize vynakladané naklady rozdélit na:

¢ Naiaklady vynaloZené na prodané zboZi — nédklady vynalozené na prodej zboZi.

e Spotieba materialu a energie — spotieba jednicového materialu, spotfeba rezijniho

materialu, spotfeba drobného nafadi, spotieba elektrické energie, spotfeba topeni aj.
e Sluzby — njjemné budov a pozemkd, reklamace, kooperace, veletrhy a vystavy,
softwarova sluzba, ptepravné vyrobku aj.

e Osobni niaklady — mzdové naklady, ptiplatky ke mzd¢, odmény ¢lenim organi
spole¢nosti a druzstva, naklady na socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi, Soci-

alni naklady.

e Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku — odpisy samostatné

movitych véci a souborti movitych véci, odpisy software.

e Ostatni naklady — dan¢ a poplatky, ziistatkovéa cena prodaného dlouhodobého ma-
jetku a materidlu, zména stavu rezerv a opravnych polozek a ostatni provozni na-

klady aj.

¢ Finan¢ni naklady — nakladové troky z bankovnich avérna, kurzové ztraty aj.

U vyse uvedenych nékladovych druhti jsou piifazeny pouze polozky analytické evidence,

které jsou finan¢né€ nejvyznamné;jsi.
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Obr. 8. ukazuje, Ze nejvétsi podil na nakladech piedstavuji spotiecba materialu a energie.
Dalsimi vyznamnymi skupinami nakladi jsou osobni néklady, sluzby a naklady na prodané

zbozi. Zbylé naklady tvofi jen nepatrnou ¢ast.

2% 1%

M Spotfeba materidlu a energie
m Osobni naklady

M Sluzby

B Naklady na prodané zbozi

B Ostatni naklady

M Financni naklady

Odpisy DNM a DHM

Obr. 8. Struktura nakladii v roce 2011 (Zdroj: viastni zpracovani)

7.5.2 Kalkulaéni ¢lenéni nakladu

Kalkula¢ni ¢lenéni rozliSuje naklady podle toho, jak jsou obsazeny v kalkulaénim vzorci
na piimé a nepfimé.

Piimé — Pfimymi néklady jsou z pohledu kalkulace pouze a soucasného kalkula¢niho
vzorce pouze piimy (jednicovy) materidl a cena kooperace cizi firmy pii obrabéni konkrét-
ni soucasti. Tyto naklady jsou pfifazovany na jednici vykonu a souvisi s technologickym

procesem i s jednotkou provadéného vykonu.

Neprimé — Alokaci nepfimych néklad do ceny vyrobku se nikdo konkrétnéji nezabyva.
Nepiimé naklady vstupuji do kalkulace pouze tak, ze pfimé naklady jsou vynasobeny koe-

ficientem 4 tak, jak bylo vysvétleno v kapitole 7.4 Kalkulace.

7.5.3 Clenéni nakladi ve vztahu k objemu provadénych vykond

Tato klasifikace, tedy Clenéni nakladii na variabilni, fixni a smiSené se neprovadi a to i pies
to, Ze je v praxi povazovana za jeden nejvyznamnéj$ich néstroji fizeni ndkladl. Zaroven je
podminkou vyuziti nékterych nastroji operativniho controllingu jako je naptiklad piispé-

vek na thradu nebo analyza bodu zvratu.
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7.5.4 Sledovani nakladu

Naklady jsou sledovany v ramci druhového €lenéni za cely podnik a za jednotliva stiedis-
ka. Planované mési¢ni naklady ve vykazu zisku a ztraty se pii vypoctu kratkodobého hos-
podarského srovnavaji se skutenymi a vypocita se odchylka. Témto odchylkdm se ovSem
nevénuje piilisSna pozornost, protoze planované naklady vychazeji z minulého obdobi
a z hrubych prognoéz. Pocita se tedy s odchylkou diky nepiesnosti v planovani. Bliz$i roz-

bor nakladu a jejich vyvoje se neprovadi.

7.6 Vypocet kratkodobého hospodarského vysledku

Vypocet kratkodobého hospodarského vysledku se provadi mési¢n€ a pocitd se ucetnim
zpusobem, tzn., ze se vychazi z klasické podoby vykazu zisku a ztraty. Samotny vypocet je
proveden tak, Ze jsou informace automaticky vyexportovany z informacniho systému Karat

do vysledovky v Excelu.

7.7 Vyhodnocovani ukazateli financni analyzy

Ptes to, ze jednim z cilii na rok 2012 je dostat vzdy svym zavazkiim v okamziku splatnosti
a zvysit pomér vlastniho kapitalu vici bilanéni sumé, nedochazi k pravidelnému vyhodno-
covani ukazatelti finan¢ni analyzy, jako jsou ukazatele likvidity, ukazatele doby obratu

zavazkl a ukazatelim zadluZenosti aj.

7.8 Reporting a kontrola

V ramci reportingu a pribéznych kontrol se nesestavuje zadna predbézna ¢i vysledna me-
siéni zprava, ktera by poskytla managementu komplexni informace. Formou e-mailovych
zprav (alertl) dochazi k informovani o soucasném vyvoji obratu, vyvoji vysledovky a stavu
finan¢nich prostfedkl. Toto generovani a zasilani dat je zcela automatizovano. Zasilané
alerty 1ze povazovat za standardizované a vytvorené ze spolehlivych dat. Jednotlivi adresati
se jimi zabyvaji jen ¢astecné, protoze informuji pouze o soucasném stavu daného parame-
tru. Komentovani zdivodiiovani vSech ostatnich vysledkii nemé témét zaddny vyznam
a pravidelné se neprovadi. K podrobnéjSim dialoghm dochdzi az v okamziku, kdy fidici
pracovnik pozada o vysvétleni zodpovédnou osobu. Jednou za tyden se kona porada, kde se

predstavuji nekteré organizacni zélezitosti, zmény ¢i pozadavky jednotlivych odd€leni.
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Obchodni tsek zde prezentuje vyvoj prodeje, stav piijatych objednavek a oekavany vysle-
dek trzeb v mésici. V ramci monitoraci a kontrolni ¢innosti nema management pravidelné
k dispozici fadu informaci vypovidajici o ekonomické situaci, stavu a vyvoji, ukazatel,
parametru ¢i hledisek k dosazeni cilt. Z toho tedy vyplyva, ze neexistuje kvalitni standar-
dizovany uzivatelsky interface. Pro fizeni neni k dispozici dostatecnd zpétna a doptfedna
vazba, protoze nedochazi k podrobnym analyzam odchylek, na jejichz zakladg, 1ze realizo-
vat napravna opaieni. SouCasny systém reportingu je nevyhovujici, musi byt pfenastaven

a standardizovan.

7.9 Shrnuti analytické casti

Prvni polovina analytické ¢asti se vénuje predstaveni spolecnosti WM, s.r.o0., jenz byla
dale podrobena situacni analyze. Ta odhalila krom¢ jiného tyto zavazné skute¢nosti. V le-
tech 2009 a 2010 bylo dosazeno ztraty v fadu milionti korun. Hlavnim dtvodem bylo to, ze
spole¢nost v téchto letech byla soucasti skupiny Walker Magnetics Group, ktera ptedstavo-
vala nejdulezitéjsiho zékaznika firmy. S pfichodem hospodaiskou krize vyrazné klesla po-
ptavka v ramci celé¢ skupiny, coz zplisobilo pokles trzeb 1 propousténi. Tehdejsi ma-
nagement spolecnosti byl viizeni a pfijimani nejriznéjSich opatieni jako reakce
na vzniklou situaci velmi limitovan. Tyto opatieni byla pfijimana s velkym casovym sklu-
zem, vzdy az po schvaleni matefskou spolecnosti, ¢imZ ztracela v konecném disledku
na ucinku. V unoru roku 2011 se zménila vlastnicka struktura spole¢nosti, kterou odkoupil
tehdejsi management. Nasledné doslo k pfejmenovani firmy z Walker Pilana Magnetics,
s.r.o. na Walmag Magnetics, s.r.o0., K ptestéhovani a zméné sidla. Spole¢nost nyni pokracu-

je dale v nezménéném piredmétu podnikani a se stejnym kolektivem zaméstnancu.

Finan¢ni analyzou a jejimi vybranymi ukazateli bylo posouzeno finan¢ni zdravi. Ukazatele
zadluzenosti prozradily, ze je k financovani hojné vyuzivano cizich zdroji. Ukazatele ho-
tovostni a pohotovostni likvidity narazily na problém nedostatku finan¢nich prostiedkii
a vykazaly velmi nizké hodnoty. Tento fakt se pozdé&ji potvrdil i vysokou dobou obratu
zavazkl. Dlouha doba obratu byla zjisténa i U zasob, které tak vazou zna¢nou ¢ast financ-

nich prostiedk, coz vypovida nejspisSe o nepftili§ dobrém zpisobu tizeni zasob.

Druha polovina analytické €asti se vénuje vyuzivanym nastrojim operativniho con-
trollingu. Z analyzy jednotlivych nastroji vyplynulo nékolik faktd a nedostatki. Uskutec-

nované planovani se dotyka pouze oblasti trzeb a zisku a to jest¢ nedostate¢né. Soucasny
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systém planovani obsahuje pouze plan trzeb, finan¢ni plan a plan vyroby. Ostatnim dil¢im
planim neni vénovéana zadna pozornost. Finan¢ni plan ptedstavuje jen velmi hruby odhad
rozvahy, naklada a vynosu. Naklady jsou planovany podle minulosti a jen velmi hrubymi
odhady upravovany. Vysledek hospodafeni je naplanovan pouze velmi nepfesné a neni
podlozen relevantnimi ¢isly. Rozpocetnictvi neni viibec provadéno a naklady jsou ,,rozpoc-
tovany* jen v ramci planové vysledovky. V této vysledovce jsou pouze nastaveny orientac-
ni mantinely pro jednotlivé nakladové druhy. Dale se ukézalo, ze je vyuzivan kalkula¢ni
systém, ktery je nastaven historicky a s fadou nedostatkll. V soucasnosti existuji dva kalku-
la¢ni vzorce, z nichz jeden pro vyrobky a druhy pro zbozi. U vyrobku se sestavuje pouze
pfedbézna kalkulace, vysledna uz nikoliv. Nastaveny kalkulacni systém je nepiesny
a nedostate¢ny. Z ekonomického pohledu neni mozné piipustit obchodnikiim zcela volnou
kompetenci pii stanovovani kone¢né ceny zakaznikovi véetné obchodnich podminek, které
nemaji jasn¢ vymezend pravidla. To o néco vice jeste¢ potvrzuje fakt, ze spolecnost trpi

nedostatkem financ¢nich prostiedkd.

Kratkodoby hospodaisky vysledek se pocitd meésicné pomoci vykazu zisku a ztraty
V druhovém c¢lenéni. Jednotlivé ukazatele finan¢ni analyzy se pravidelné a detailnéji nevy-
hodnocuji. Reportingu, kontrolni a monitorovaci ¢innosti je vénovana nepatrna pozornost

piedevsim a to pouze Vv oblasti trzeb a zisku.

Vysledky analyz naznacily, Ze management spole€nosti se vyraznym zplsobem orientuje
zejména na trzby jako jediny z kliCovych faktoru tspéchu. Dosahovani trzeb ovSem
neni jedinym zptasobem, jak maximalizovat zisk. Druhou stranu mince ptedstavuje snizeni
nakladl za predpokladu jejich fizeni fadou nastrojt, které jsou v soucasnosti nevyuzivany
nebo pouze nedostateéné. Nepochybné by se méla kromé trzeb zacit vénovat vétsi pozor-

nost hospodarnosti, efektivnosti a tcelnosti.
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8 PROJEKT VYUZITi OPERATIVNIHO CONTROLLINGU VE
SPOLECNOSTI WALMAG MAGNETICS, S.R.O.

Tato Cast prace vychazi z vysledkt ptedchozich analyz a jejim cilem je zpracovani projektu

vyuziti operativniho controllingu ve spole¢nosti WM, s.t.0.

8.1 Diivody zavedeni operativniho controllingu

Soucasné systémy planovani, rozpocetnictvi a kalkulaci jsou dle mého ndzoru pro fizeni
a budoucnost rizikové az nebezpecné. V piipad¢ jakychkoliv nahodilych udélosti neni spo-

le¢nost ptipravena dostatecné dobfe reagovat a eliminovat je.
Za zasadni divedy pro zavedeni operativniho controllingu povazuji:
e nedostate¢nou podporu fizeni sou¢asnymi vyuzivanymi nastroji fizeni,
e intuitivni zpisob fizeni,
e absenci odpovédnostniho principu fizeni,
e nedostate¢né predikovani a fizeni vyvoje spolecnosti,

e nedostatecné zpracovanou informacni zékladnu.

8.2 Dil¢i cile projektu
Navrhovany projekt operativniho controllingu je odezvou na soucasnou situaci a klade si
tyto diléi cile:

1. navrh systému operativniho planovani,

2. zlepSeni systému hospodareni dle vnitropodnikovych ttvart,

3. aplikaci vybranych nastrojii operativniho controllingu,

4. zlepSeni informacni podpory.

8.3 Implementace operativniho controllingu

Samotna realizace implementace operativniho controllingu se zaklada na vyse uvedenych
davodech pro jeho zavedeni. Zakladni ilohou musi byt vytvofeni komplexniho pfistupu

k podpofe a zlepseni fizeni. Jeho orientace musi sméfovat k operativnimu planovani, roz-
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pocetnictvi, kalkulacim, rozvoji dalSich nastroji controllingu a reportingu. Jednotlivymi

ukoly operativniho controllingu v souc¢asnych podminkach spole¢nosti budou:
e vytvoreni prehledné hospodaiské koncepce fizeni podniku,
e fizeni podniku z celostniho hlediska,
e orientovani se na budoucnost, feSeni tizkych mist a problému podnikani,
e vcasné poskytovani informaci k realizovani napravnych opatieni.
Dil¢imi prioritami jsou predevsim:
e novy systém operativniho planovani podporujici realizaci cili a zaméra,
e tvorba vyhledl a prognéz vyvoje spolecnosti,
e tvorba rozpoctl za ucelem zlepseni fizeni nakladu a jejich redukce,
e tvorba a nastaveni nového kalkula¢niho systému,
e tvorba a standardizace reportingu,

e rozvoj dalSich nastroji controllingu pro systematické rozhodovéni,

e controlling opatfeni.

8.4 Zrizeni samostatné pozice controllera

Domnivam se, Ze pokud ma byt v aktualnich podminkach operativni controlling dostate¢né
vyuzit, nelze se vyhnout zfizenim samostatné pozice controllera. Pfid¢leni uloh controllin-
gu nekterému ze soucasnych zaméstnanci je nerealizovatelné. V kolektivu zaméstnanct
nyni chybi kvalifikovangjsi pracovnik se zkuSenostmi a predstavou, jak by mohl byt reali-
zovan. Dalsim dtvodem je nutnost ukoly operativniho controllingu centralizovat do jedno-
ho oddéleni, resp. musi je zacit vykonavat jeden zaméstnanec. Soucasny zpusob, ve kterém
jsou nékteré controllingové ¢innosti vykonavany nékolika zaméstnanci, neni mozny a ne-

ved| by k jeho efektivnimu provadéni.
Novy ekonomicky kvalifikovany zaméstnanec v podob¢ controllera piinese nové pohledy
na fizeni a implementuje nastroje controllingu, které nyni nejsou vyuzivany, ale jsou velmi

dilezité pro vyvoj a budoucnost spole¢nosti.
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Piijetim zamé&stnance dojde ke zméné v organizacni struktuie, ktera je znazornéna na obr.
9. Za vhodny zptsob zaclenéni povazuji jeho ptifazeni do useku administrativy, protoze

controller musi Gzce spolupracovat s hlavni Gcetni a feditelem.

Takovymto zaclenénim se stane feditel pfimym nadfizenym. To bude v praxi znamenat, ze
bude controller plnit servisni a poradni funkce s povinnosti pfipravovat materidly pro fize-
ni. Nebudou mu tak pfisluSet kompetence pro rozhodovani a natizovani. Stane se internim
podnikohospodaiskym poradcem managementu, dozor¢im organem a zpracovatelem pod-
kladt pro rozhodovani. Zrychli a predev§im zlepsi jednotlivé ¢innosti, které jsou dnes ma-

nagementem dil¢im zpisobem vykondvany.

Valnd hromada

Jednatelé
Reditel
spolecnosti
[ ]
1 1
Vedouci provozu Vedouci Vedouci
: obcho administrativy

Pfiprava vyroby Vyroba Logistika f Marketing Seelie
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Obr. 9. Organizacni struktura po zaclenéni controllera (Zdroj: viastni zpracovani)
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8.4.1 Profil controllera
e VS vzdélani ekonomického sméru,
e praxe na obdobné pozici minimaln¢ 1 rok,
e velmi dobra znalost prace na PC (zejména Excel, Word, Outlook, Power point),
e znalost informac¢niho systému Karat vyhodou,
e velmi dobré komunikac¢ni a prezentacni dovednosti,
e spolehlivost, pecClivost, zodpovédnost, samostatnost,
e analytické mysleni a vysoké pracovni nasazeni,

e ochota dale se vzdélavat.

8.4.2 Napln prace controllera
e spoluucast pii stanoveni cili ve vSech oblastech,
e zodpovédnost za vedeni a koordinovani praci na planech a rozpoctech,
e vybudovani a nastaveni nového kalkula¢niho systému,
e signalizovani vyraznych odchylek od stanovenych cili,

e analyza odchylek a diskuze o vysledcich s odpovédnymi pracovniky vetné zpraco-

vani navrhii ndpravnych opatient,
e vytvofeni a standardizace systému reportingu,
e tvorba reportll a mésicni reportingoveé zpravy,
e vcasné poskytovani mési¢niho porovnani trzeb, nakladii a vybranych ukazateld,
e piiprava a zpracovani mési¢nich analyz,
e Vyuzivani a aplikace dalSich néstroji ptedev§im finan¢niho controllingu,
e analyza nakladi, vynosii a provadéni vypoctti hospodarnosti.
PInéni vyse uvedenych kol bude prezentovano na pravidelnych poradach zameéstnancti.

%

Z jeho strany lze ocekavat aktivni spolupraci se zameéstnanci napfi¢ celou organizacni

strukturou a podileni se na feSeni mnoha dalSich problémti.
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8.5 Navrh ramcového obsahu operativniho planovani

Presto, ze se tato prace zabyva operativnim controllingem, povazuji za nutné uvést,
ze pouhé¢ operativni fizeni je v soucasnych podminkach z hlediska fizeni firmy nedostacu-
jici. Zasadnim divodem je jeho kratkodoba orientace, tykajici se zpravidla jednoho roku.
Je dulezité, aby bylo soucasti strategického Fizeni, jehoz nezbytnost je neodmyslitelna.
Nasledné na to zpracovavané operativni plany pak budou konkretizaci a zpfesnénim tkold

obsazenych ve strategickych a stfednédobych planech.

Navrhovany ramcovy obsah operativniho planovani si vyzada zvySenou pracnost a piesnost
nez doposud. Zptisobi pfechod od neformalniho planovani, zaloZzeném na ndhodném pla-
novani k formalnimu planovani, které bude vychazet ze systematického planovani podpo-
fené analyzami moznych vystupl. V nejisté budoucnosti eliminuje a pfedejde a rizikim
tykajicich se jednotlivych realizovanych ¢innosti.

Soucasné vedeni trva na sestavovani operativnich planli formou top-down. To znamena,
Ze management spolu s controllerem ur¢i hlavni cile pro jednotlivé plany a nizsi urovné
Vv jednotlivych krocich rozpracuji aktivity a opatieni, které budou muset byt u€inény. Do-
mnivam se, Ze by tento zptisob mél byt casem posouzen citlivéji naptiklad pravé controlle-
rem. V praxi se v mnoha ptipadech prokazalo, ze kdyZ si mohou organiza¢ni jednotky sta-
novat cile samy, tak jsou vice motivovany a je pravdépodobnéjsi, Ze jich dosahnou. Kom-
promis by pfedstavovalo obousmérné planovani, které management nechce akceptovat

z divodu vétsi Casoveé narocnosti.
Komplexni systém operativniho planovani musi obsahovat tyto dil¢i plany:
e plan trzeb véetné planu prodej,
e marketingovy plan,
e plan nékupu,
e plan zasob,
e plan vyroby,
e plan investic,
e plan Gdrzby,

e personalni plan,
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e financ¢ni plan.

Metodicky navrhuji dodrzovat v planovani nasledujici pokyny, aby plany naplnily svtj ucel
a bylo mozné je efektivné vyuzit. Tvorba musi probihat systémem klouzavého planovani,
ktery zajisti neustalé pfizptisobovani se vzniklym zménam. Ro¢ni plan bude vzdy rozcle-
nén na nékolik stejné dlouhych Casti (mésice, Ctvrtleti). V intervalech odpovidajicich délce
téchto casti (obdobi) bude zpiesnovan a soucasné jeho horizont prodlouzen o dalsi Cast
(obdobi), takze naplanované obdobi zlstane potad stejné (1 rok). Aby nebyl provoz zcela
vyruSovan planovaci aktivitou, bude pravidelné ptepocty provadét controller. Plany se tak

nestanou jen pevné vyty¢enymi ¢isly, které jsou nepruzné a neménné.

Kromé toho se controller musi na konci kazdého rozpldnovaného obdobi u vSech plani
zabyvat jejich rozbory splnéni ¢i nesplnéni, zjistovat odchylku, pficiny, a pokud je to moz-
né, pfichdzet s moznymi feSenimi.

Tab. 13. Ndvrh operativniho planovani systémem klouzavych planii

Diléi plan Zodpovédni osoba Zpfesnéné | Frekvence
planovaci obdobi | vyhodnoceni
Plan trzeb Vedouci obchodu tyden, mesic tydné
Marketingovy plan Marketingovy specialista kvartal meésicné
Plan vyroby Manazer procest tyden, mesic tydné
Plan zasob Vedouci skladu mesic mesicné
Plan nakupu Controller mésic mesicné
Plén investic Reditel rok mésing
Plan Gdrzby Mistfi dilen kvartal mésicné
Personalni plan Personalistka kvartal mésicné
Finan¢ni plan Reditel mésic mesicné

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Plan trzeb vcéetné planu odbytu se stava vychozim bodem a pfedstavuje jedno uzkych
mist celého procesu planovani. Velice dllezité je, aby obchodnici spolu s marketingovym
specialistou ptevzali vétsi miru zodpovédnosti pii jeho sestavovani nez doposud. V planu

museji byt predevsim vymezeny:

e Cile — 0 kolik K¢ a procent vzrostou celkové trzby, na kterych trzich resp. v kterych
zemich bude trzeb dosazeno, kolik K¢ a kolik procent se na nich budou podilet

zvlast’ vyrobky a zboZi.
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e Akce — Akce se rozumi ¢innosti a prostiedky, které budou nezbytné K naplnéni cila.

Tyto zalezitosti by mély byt konkrétnéji rozpracovany v marketingovém planu.

Planované trzby v K¢ zvlast za zbozi a vyrobky budou uvedeny po jednotlivych mésicich
a sumarizovany za cely rok. Prvni mésic bude sestaven co nejptesnéji, zbyvajici mesice
budou mit hruby charakter. VSechny trhy, musi byt dale rozdéleny do 3 kategorii. Prvni
kategorie souvisi S intenzitou zakazek, coz jiz bylo vysvétleno v kapitole 7.2.1. Operativni
planovani. Druhou kategorii budou tvofit byvalé firmy z Walker Magnetics Group, se kte-
rymi mi je dale obchodovéano a tieti trhy s potencidlem. Plan odbytu doplni plan trzeb o
predpokladany sortiment zbozi a vyrobkl. Obchodnici rovnéz musi uvést produkty, které
se jim nedafi prodavat a objasnit pfi¢iny. Na zakladé zadvaznosti pfi¢in budou naplanovéana
opatieni, které bud’ dany produkt podpofi, pokud je to mozné nizsi cenou, nebo v krajnim
ptipad¢ bude naptiklad zuzen nabizeny sortiment. U kazdého statu bude uveden zodpovéd-

ny obchodnik. Néavrh planu trzeb za zbozi je obsazen v ptiloze P III.

Tyto ro¢ni plany sestavi vedouci obchodu s pfesnosti na mésic a tydny ve tiech variantach
— pesimistické, optimistické a realistické. Obchodni oddéleni musi zvazit, jakéa cast trzeb
bude tvofena stavajicimi zdkazniky a jaka ¢ast novymi, proto je zde nutna podpora ze stra-
ny marketingu, ktery by mél provést marketingovy vyzkum s dotaznikovym Setfenim. Vy-
stupem bude zpétnd vazba s cennymi informacemi, usnadnujici prognézovani. Pied tim
jesté bude na misté zpracovat ABC analyzu vSech zékazniki, ktera jednotlivé odhali miru
dulezitosti kazdého z nich. Zakazniktim s nejvétSim podilem na trzbach pak bude vénovana

maximalni pozornost.

U planu trzeb doporucuji, aby controller po dikladné reklasifikaci ndklada sestavil
pro obchodniky dle jednotlivych mésicii ro¢ni plan minimalni vySe kryciho ptispévku, kte-
rou museji obstarat. Tento plan bude zpfesnén na jeden meésic. Diky nému dojde
k pfiméfené redukci obchodniky poskytovanych slev a skont. Druhym benefitem bude fakt,

ze dojde rovnéz ke zptesnéni planu hospodaiského vysledku.

Marketingovy plan musi byt sestavovan soubézné s planem trzeb a podporovat jeho cile.

Vymezi se:

e Cile — kolik novych zakaznikd ma byt ziskano a o kolik se tim zvysi trzby, se kte-

rymi zakazniky se o¢ekava intenzivnéjsi spoluprace a o kolik se zvysi trzby aj.
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e Akce — Uvedeny budou vSechny ¢innosti a akce jako veletrhy a vystavy, prosttedky

propagace a zpusob nabidky produkta.

Marketingovy plan bude podlozen markentingovym vyzkumem, ktery vzdy provede mar-
ketingovy specialista. Hlavnim diivodem je co nejpfesnéji naplanovat a podpofit plan trzeb.
Tento plan doporucuji rozd¢lit na kvartaly, kdy v prvnim kvartalu budou vydaje na marke-

ting zcela zptesnény, ostatni kvartaly budou mit hruby charakter.

Plan vyroby muze byt stanovovan z divodu obtizné predikce zakazek pouze s mésicni a
tydenni presnosti a jeho sestavenim zlstane povéfeny manazer procesu. Jednotlivé tydny
budou zptesnény prostiednictvim planu zakazek sestavovanym tydné. Ostatni mésice bu-
dou hrubou prognoézou a budou vychazet z minulosti a ¢aste¢né i z vysledktt marketingo-
vého vyzkumu. Soucasti planu vyroby bude i plan nakladi vyroby. Plan zohledni vSechny
naklady vyroby v¢etné piirastku nakladd ptipadnym piijetim pracovnikd na délnické pozi-

Ce.
e (ile — zvysit efektivnost vyroby o 5%, zkratit ¢as ptipravy o 5 minut aj.

e Akce — V uvahu piipadaji pfedevsim akce tykajici se zmén procest vyroby za uce-

lem zefektivnéni ¢innosti.

Plan zasob bude vychazet ¢astecné z planu vyroby a planu odbytu. Musi definovat oceka-
vané planované zasoby, nutné k zajisténi plynulé vyroby a dodavek zbozi dle jednotlivych
mésict. Jeho sestavenim bude povéfen vedouci skladu. Zasoby budou rozdéleny na materi-
al, zbozi a vyrobky. Material doporucuji jesté rozdé€lit na jednicovy a rezijni. Tyto kategorie
budou déle rozdeleny podle piislusnych sklada tak, aby bylo patrné, kolik finan¢nich pro-

stiedkii bude mésicné i v thrnu za rok vazano v jednotlivych zasobach a skladech.

e Cile — 0 kolik se musi snizit naklady na skladovani, které zasoby je nutné Iépe fidit
a 0 kolik dni u nich zkratit dobu obratu, u kterych zasob je nutné snizit naklady

na pofizeni a o kolik, o kolik K¢ se musi snizit vazanost kapitalu v zasobach aj.

e Akce — Na zakladé vySe uvedenych cili mohou byt u¢inény nejriznéjsi kroky spo-
¢ivajici napifiklad zméné dodavateld za celem vyjednani niz8i ceny, poptipadé
zkraceni dodaci lhity. U jednotlivych zasob mohou byt pfehodnoceny bézné a po-

jistné zasoby, které mohou byt nastaveny pfili§ vysoko. Pozornost musi byt véno-
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vana rezijnimu materialu, ktery je napiiklad nakupovan nepravidelné a ve velkych

objemech. Jeho doba obratu tak nasledné bude zbyte¢né ptilis dlouha.
Plan bude sestaven s piesnosti na jeden mésic, ostatni mésice budou mit hruby charakter.

Plan nakupu musi synchronizovat mési¢ni vydaje na nakupované zasoby a sluzby a bude
sloZzen ze dvou ¢asti. Prvni ¢ast musi obsahovat plan nakupu zasob a druha plan nakupova-

nych sluzeb.

e Cile — o kolik K¢ se musi snizit naklady na poplatky, o kolik se musi snizit naklady
na hovorné, o kolik K¢ se musi snizit naklady na udrzovani, o kolik se musi snizit

naklady na reklamace aj.

e Akce - Jednu z akci mize predstavovat vyjednani novych podminek s operatorem,
poptipadé zvoleni nového ¢i nastaveni telefonnich limitd. ZvaZzen mize byt prodej

zafizeni, ktery vyzaduje naklady na udrzovani a potizeni nového se zarukou aj.

Plan bude sestaven s presnosti na jeden mésic, ostatni kvartaly budou mit hruby charakter.

Jeho sestavenim bude povéfen controller.

Plan investic vymezi ofekavané investice ve finan¢nim vyjadieni, vydefinuje zpusob fi-
nancovani a vypocita mésicni a ro¢ni odliv finan¢nich prostfedki. V ptipadé financovani
cizimi zdroji stanovi, o jaké cizi zdroje se bude jednat, kdy budou ¢erpany a kdy splaceny.
Investice se musi rovnéz posoudit metodami hodnoceni efektivnosti. Spolu s planem inves-

tic doporucuji vytvofit plan odpisa.

e C(Cile — o kolik se snizi normovany ¢as vyroby V hod. a predpokladana uspora v K¢,
jak vysoka se oc¢ekava spora vydaji na opravy v K¢ v piipadé nahrazovani starého
stroje, rozsifeni vyrobniho sortimentu o nové vyrobky a piedpokladané zvyseni tr-
zeb v K¢ aj.

e Akce — Pti potizovani nového stroje Ci zafizeni musi byt jasné, kdy bude vypsano
vybérového fizeni na dodavatele a kdy dojde k osloveni bank pro poskytnuti uvért.
V piipadé financovani z fondi Evropské unie musi byt v¢as zpracovéana patii¢na

dokumentace.

Jakmile bude znam zpusob financovani, naplanuji se vydaje dle mésici a za cely rok.

V ptipad¢ rozsifeni vyrobniho zafizeni musi byt zohlednén Vv planu zasob ofekéavany pfi-
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rustek materidlovych zasob poptipadé¢ i osobnich nakladi v planu osobnich nakladt. Tento

plan a sestavi feditel s pfesnosti na mésice a cely rok.

Plan adrzby vydefinuje vSechna zafizeni podléhajici udrzbé. Rovnéz objasni, kdy bude

udrzba provadéna, kym, jaké k tomu vedou divody a vycisli naklady mé&si¢né i za cely rok.

e Cile — 0 kolik se musi snizit pocet poruch a odstavek, uspora vydaju v K¢ na opravy

stavajicich stroji, 0 kolik % se musi snizit prostoje aj.

e Akce — Definovany budou veskeré ¢innosti souvisejici s udrzbou, které povedou

K naplnéni cild.

Udrzba bude realizovéna v obdobi odstavek zejména v 1ét&, proto postaéi, aby byl plan

sestaven s piesnosti na jeden kvartal. Zbylé kvartaly mohou mit hruby charakter.

Personalni plan uvede planovany pocdet zaméstnanct, planované pracovni mista véetné
termind nabort popiipadé propousténi pracovniki, plan osobnich ndkladli vcetné vydaju
na Skoleni. Plan osobnich nakladi stanovi pifedbézné osobni naklady i naklady souviseji-
cimi S pfijetim novych zaméstnanci. V piipadé¢ propousténi bude vycislena ocekavana

uspora.

e Cile — pfijeti dvou zaméstnanc na pozice svafeCe a elektromontéra k 1.8.2012,
zlepSeni obchodnich dovednosti a cizich jazykli obchodnikli prostfednictvim péti
Skolenimi, 0 kolik K¢ musi klesnout osobni naklady technickohospodatskych pra-

covniki aj.

o Akce — Veskeré aktivity nejriiznéjSiho charakteru, souvisejici s fizenim lidskych

zdroji.

Tento plan bude sestaven s presnosti na jeden kvartal, ostatni kvartaly budou mit hruby

charakter.

Financni plan bude sloZen z planu hospodatského vysledku, planu vykazu zisku a ztraty,
planové rozvahy a planu cash flow. Pfi tvorbé se bude vychazet ze vsech financnich para-

metru jednotlivych plant.

e Cile — zvyseni hospodarského vysledku o 10%, dosazeni bézné likvidity na uroven
minimalné 1,5, zvyseni rentability vlastniho kapitalu o 20% aj, snizit celkovou za-

dluzenost na roven 75%.
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e Akce — Vramci akci se zvazi vSechny kroky souvisejici s finanénim fizenim.
V oblasti likvidity mohou byt uc¢inény zmény v obchodni politice a zplisobu fizeni
cash flow. Zohlednén muze byt i zpusob a pfistup k financovani dlouhodobého a

obézného majetku aj.

Finan¢ni plan sestavi feditel s pfesnosti na jeden mésic, ostatni mésice budou mit hruby

charakter.

Prostfednictvim takto sestavenych dil¢ich plant je managementu pro fizeni k dispozici

komplexni ro¢ni plan.

8.5.1 Smérnice pro sestaveni ro¢nich plani

Navrhovany systém planovani bude vyzadovat zapojeni nékterych dalSich zaméstnanct,
ktefi se doposud touto ¢innosti nezabyvali. Pro plynulé zvladnuti tohoto procesu navrhuji
vyuzit navrzenou smérnice, ktera je uvedena v ptiloze P Il. Tato smérnice dopliuje navr-
hované plany o terminy a zodpovédné osoby. Samotnd smérnice ptredstavuje ovSem jen
pomticku pro planovani a jeho kvalitu nezarucuje. Nejspise bude potieba eliminovat poca-
te¢ni neochotu pii spolupraci nékterych zainteresovanych zaméstnancii, protoze podileni se
na planovani bude pro né¢ znamenat praci navic. Vhodné bude formou porady detailné ob-

jasnit, pro¢ se po nich vyzaduji plany a jaké efekty z nich poplynou.

Management by mél také zvazit nékteré motivacni prvky at’ uz finan¢niho nebo nefinanc-
niho charakteru, které budou piedstavovat stimul a podpofi jejich pfistup. Zaméstnanci

tento kol pak nepociti jen jako jeden z dalSich, ktery musi splnit.

8.6 Rozpocletnictvi

Spolu s takto vytvofenymi plany museji byt vypracovany dil¢i rozpocéty stiedisek a souhrn-
ny rozpocet za cely podnik jako podklady pro pribézné kontroly. Pfedpokladem rozpocet-
nictvi je vytvofeni odpovédnostnich stfedisek odpovédnych za naklady, které budou jimi
vyvolany. Vypracovani rozpo¢tli bude vyzadovat zapojeni vSech fidicich pracovnikd. Pfi
sestavovani musi byt dbano na to, aby byla zarucena jejich dostate¢na flexibilita a bylo
mozné je prubézné prizpisobovat zménam. V Givahu museji byt vzaty i nekteré faktory,

které mohou plnéni rozpoétu ovlivnit. Mezi tyto faktory patii napiiklad inflace, dan¢, uro-



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 81

kové miry, ménové kursy, ceny dodavatelskych surovin, zména trznich podminek, zmény

cenové a obchodni politiky.

Z davodu obtizné predikce vyvoje budoucich nakladu zejména téch variabilnich, mély by
byt 1 rozpoCty sestavovany klouzavym systémem, diky kterému tak budou dostate¢né
pruzné a budou aktualizovany ménicim se podminkam. Vzdy po uplynuti rozpoctovaného
obdobi (mésic) budou dale plnit kontrolni funkci. Skutecné vynalozené naklady budou
srovnany s rozpoctovanymi a budou hledany pfiCiny odchylek. V zadném ptipad€ nesmi

dojit k poruseni provazanosti jednotlivych rozpocti.

8.6.1 Zavedeni odpovédnostnich stiedisek

V ramci jednotlivych stiedisek budou rozpoctovany naklady v t¢elovém popiipadé druho-
vém ¢lenéni. Rozpocet stiediskovych naklada stanovi pfedpokladané néklady za jednotlivé
meésice. Doporucuji vytvorit 10 odpovédnostnich stfedisek, které jsou uvedeny v tab. 14.
nize. Dal$im krokem bude témto stfediskim ptifadit nakladové Gcty. V tomto kroku nesmi
byt opomenuto, ze pfifazované nakladové polozky S nimi museji bezprostiedné souviset a
budou jimi ovlivnitelné. Jednotlivym stfediskiim nesmi byt pfifazeny naklady, které nemo-
hou samy ovlivnit. Nemuze tak napiiklad dojit k tomu, vyrobnim stiediskim budou pfifa-

zeny naklady v podobé odpist.

Tab. 14. Zavedeni odpovédnostnich stredisek

Nazev strediska iy ovéd,ny
vedouci
Reditel Se;.
Vyrobni stiedisko - technicka piiprava Sed.
Vyrobni stfedisko - déleni a piiprava Star.
Vyrobni stiedisko - obrobna Mik.
Vyrobni stiedisko - montaz Vojt.
Vyrobni stiedisko - kontrola a expedice Vojt.
Spravni stiedisko Sej.
Zasobovaci stiedisko Sed.
Odbytove stredisko Tih.

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Kazdému odpovédnostnimu sttedisku musi byt také ptifazeny jednotlivé zodpovédné oso-

by. Aby se dala jednotliva stiediska fidit, je potiebné stanovit miru decentralizace tizeni
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sttedisek. Cilem vétSiny stredisek bude predevsim hospodarnost. Zodpovédnym pracovni-
kam stiedisek se stanovi rozpocty ovlivnitelnych nakladi, které controller bude podrobovat
pravidelnym meési¢nim kontrolam. Vytvofenim jednotlivych rozpoctl a jejich sledovanim
bude mozné pravidelné¢ hodnotit stiediska z hlediska uspésnosti. Na vysledky hospodateni
sttedisek by mél byt navazan i odménovy systém.

Zodpovédné osoby musi disponovat urcitymi pravomocemi v fizeni a i v rozhodovani a
zéaroven za né nést zodpovédnost. Nezapomenout by se mélo na slozku motivace a hmotné
zainteresovanosti. Zaméstnanci museji byt informovani o nakladech a jejich moznych

usporach, které jimi mohou byt realizovany.

Zodpovédnost V procesu rozpoctovani prevezme controller. Na zaklad¢é naplanovanych cilt
ptipravi navrhy rozpoctl, které nasledné detailngji propracuje. Tyto rozpocty by mély projit
alesponl dvéma koly pfipominkovani a byt dostatecné prodiskutovany, aby byla zajisténa co
nejvyssi presnost. Nasledné budou provadény kontroly plnéni rozpoctii a identifikace

vzniklych odchylek.

Tab. 15. Navrh kontroly rozpoctit vyrobnich stredisek (v K¢)

St?’edisko: Montaz Rozpotet Pf'epoétven)" Sk’uteéné Rozdil
Naklady rozpocet naklady

Jednicovy material 985 000 996 430 990 600 -5 830
Rezijni material 69 500 64 600 65 300 700
Energie 101 000 103 430 102 670 -760
Vyrobni mzdy (jednicove) 108 000 110 720 112 700 1980
SZP 37 800 38 752 39 445 693
Skoleni 3 000 3 000 0 -3 000
Najemné stroje 15 000 15 000 15 000 0
Opravy a udrzovani 23 000 21 300 22 400 1100
Ostatni provozni naklady 27 000 24 300 21 100 -3 200
Celkem 1369 300] 1377532| 1369215 -8 317
Uspora/piekroceni -16 634

(Zdroj: viastni zpracovani)

Jakmile budou rozpocty schvaleny feditelem, sestavi se na zavér souhrnny rozpocet
pro kazdy mésic a celkem za rok. Tento rozpocet miize mit podobu, uvedou v tab. 16.
Nicméné je zkracend a je v ni uveden pouze prvni mésic hospodatského roku, ale rozpocty

budou rozpracovany na vSechny mésice a sumarizovany.
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Tab. 16. Sdruzeny rozpocet

SdruZeny rozpocet Zavi Celkem za rok
2013 plan skute¢. |odchylka| plan skute¢. |odchylka

Piijmy:
Trzby za zboZz

Trzby za vyrobky
Ostatni

Piijmy celkem
Vydaje:

Reditel

Vyroba

Sprava
Zasobovani
Odbyt

Vydaje celkem
Zisk

(Zdroj: vlastni zpracovani)

8.7 Kalkulace

Soucasny kalkulaéni systém musi byt zcela jisté pfehodnocen a pfepracovan. Controller
zde bude zodpovédny za vytvofeni nového kalkulaéniho systému. V této oblasti zvazi, ja-
kymi kalkulacnimi metodami bude cena sestavovana. V uvahu pfipadaji diferencovana
ptirazkova kalkulace, metoda ptispévku na uhradu a metoda Activity Based Costing
(ABC). Je na posouzeni, zda implementace posledni ze zminovanych metod je
v podminkach spole¢nosti mozna a ma smysl. U kazdého vyrobku musi byt pro zlepSeni
fizeni nadkladia kromé predbézné kalkulace sestavovana 1 kalkulace vyslednd. Jinak nebude
mozné zjistit, zda byly naklady dodrZeny ¢i pfekroceny a jaké piic¢iny vedly k rozdilim.

Definované pti¢iny budou nésledné eliminovany navrhy a opatienimi ze strany controllera.

Po zavedeni nového kalkulacniho systému by méla byt vytvorena pravidla pro cenotvorbu a
prepracovana obchodni politika, na kterou je nutné brat vétsi zietel i z davodu nizké likvi-
dity. Obchodnik zna dobie zakazniky, ma piehled o konkurenénich cenach, ale nema pre-
hled o fadé podstatnych faktd. Nezna dobie naklady vyroby, jejich chovani a vyvoj. Nevi,
zda je pro tvorbu zisku lepsi velké mnozstvi malych zakazek nebo mensi mnozstvi vétsich,
které v kalkulaci zpravidla predstavuji vyssi jednotkovy zisk. Kromé toho jednotlivé skon-
ta, jednotkové zisky a marZze musi byt feSeny vice ekonomicky a podloZeny ¢isly ve pro-

spech efektivniho fizeni likvidity. Pokud budou skonta a pfedev§im doby splatnosti vzdy
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zalezet jen na obchodnicich, bude dochazet k neustalym problémim v likvidité a nelze ji
dostate¢né dobfe tidit. Mezi cotrollerem a obchodnim odd€lenim musi probihat aktivni
komunikace v téch téchto otazkach. Spolu s navrhem kalkula¢niho systému by mél spolec-

né s timto oddélenim vytvofit cenovou politiku a novy ramec obchodni politiky.

V ramci obsahu této prace neni dostateny prostor detailnéji se vénovat této pomérné roz-

sahlé problematice.

8.8 Reklasifikace nakladu

Pro vyuziti n¢kterych controllingovych nastroji se musi reklasifikovat naklady na varia-
bilni (VN), fixni (FN). Fixni naklady se dale rozd¢li na specifické fixni naklady (SFN) a
vSeobecné fixni naklady (VFN). Z informa¢niho systému musi byt vyexportovany nakla-
dové polozky, které budou nasledné takto rozttidény. Odpovédnost za tuto reklasifikaci by
m¢él prevzit controller, ktery se bude naklady blize zabyvat. Naklady jednorazového a mi-
motadného charakteru, které nezaznamenévaji dlouhodoby trend, by meély byt brany
V potaz, protoze by pouze zkreslovaly n€které vysledky. Z tohoto diivodu musi controller
tuto reklasifikaci sledovat a poptipad€ vytfazovat nebo zatazovat naklady, podle jejich opa-

kujiciho ¢i neopakujiciho charakteru.

Navrhovana reklasifikace nakladd je obsazena v piiloze IV. Po této reklasifikaci nakladu je
mozné aplikovat hned nékolik controllingovych nastroji. Jedna se piedevsim o vypocet

kratkodobého hospodaiského vysledku, kryciho ptispévku na thradu a bod zvratu.

Pro nésledujici vypocCty byly pouzity z informacniho systému data za tinor 2012, které jsou

uvedeny rovnéz Vv piiloze P .

8.9 Vyuziti kryciho prispévku na uhradu

Vyse kryciho ptispévku musi byt zjiStovana za kazdou jednotlivou zakézku. Diky nému
pak bude moci controller posoudit a zjistit, jakym zpiisobem jednotlivé ptispivaji k thradé
fixnich nékladt. Pro vypocet kryciho ptispévku pro jednotlivé zakazky bude vhodné vyuzit
pouze jednostupiiovy prispévek na uhradu, protoze mésicni specifické naklady jsou jen

nepatrné.
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Tab. 17. Vypocet kryciho prispévku za unor 2012

Kat . unor 2012

ategorie K& %
Trzby 8 142 853 100%
Variabilni naklady 5629 711 69%
Prispévek na uhradu [ 2513142 31%
Specifické fixni naklady 210 698 3%
Prispévek na uhradu I1 2 302 444 28%
Vseobecné fixni naklady 2 348 384 29%
Zisk/ztrata -45 940 -1%

(Zdroj: viastni zpracovani)

Kromé vypoctu kryciho ptispévku za jednotlivou zakdzku doporucuji, aby byl pravidelné
pocitan také za kategorie vyuzitelnosti produktii. Ty je mozné rozdélit na manipulaci, upi-
nani pii frézovani, odmagnetovani a piisluSenstvi. Vypocet kryciho ptispévku poslouzi
napiiklad pro rozhodovani o pfijimani dodate¢nych zakazek, jako nastroj pro posouzeni
realizace investice, pro planovani zvyseni zisku nebo pro stanovovani pofadi dileZitost

jednotlivych kategorii vyrobki.

Tab. 18. Kryci prispévky na vhradu podle kategorii vyuzitelnosti vyrobkii

Kategorie A B C D Celkem

Trzby

Variabilni naklady
Piispévek na dhradu I
Specialni fixni naklady
Piispévek na dhradu I1
Vseobecné fixni naklady
Zisk

* A - manipulace, B - upninani pfi frézovani, C - odmagnetovani, D - pfislusenstvi

(Zdroj: vlastni zpracovani)

T

du.

8.10 Vypocet kratkodobého hospodarského vysledku

Klasicky vypocet kratkodobého hospodaiského vysledku pomoci vykazu zisku a ztraty Si

svoji roli ¢aste¢né splni, nicméné z hlediska controllingu je jeho vypocet nevhodny. V tab.
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19. je uveden navrh vypoctu kratkodobého hospodarského vysledku a kryciho ptispévku

na uhradu.
e Prvni zpiisob vypoctu kratkodobého hospodatského vysledku (KHV):
KHV = hrubé vynosy trzeb — tplné vlastni naklady
Vypocet KHV za mésic unor 2012:
KHV =8 142 853 — 8 188 793 = - 45 940 K¢

Uplné vlastni néklady pfedstavuji soudet variabilnich a fixnich nakladd. Hrubé vynosy tr-

Zeb jsou souctem trzeb za vlastni, z prodeje sluzeb, za zbozi a z prodeje materialu.

vvvvvv

e Druhy zpisob vypoctu KHV pomoci 30-ti nejdulezitéjSich polozek:

Druhy zptisob vyuZiva pfi vypodétu piispévkii na thradu. Uplné vlastni néklady jsou rozéle-
nény na variabilni ndklady, specialni fixni naklady a vSeobecné fixni ndklady. Cely vypocet

je proveden v tab. 19. na nasledujici stran¢.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

87

Tab. 19. Vypocet kratkodobého hospodarského vysledku (v K¢)

I Kratkodoby hospodarsky vysledek Unor 20112(6
1|Hrubé vynosy z trzeb (z obratu) 8 142 853
2|Polozky kratici trzby (reklamace) 0
3|Cisté vynosy z trzeb (z obratu) (1.-2) 8 142 853
4| Vyrobni material 2195 124
5| Vyrobni mzdy 898 568
6|Elektrickd energie 131 490
7|Dopravné 116 975
8|Balné 1792
9|Provize 0

10{Nakupované vykony 62 548

11|Prodané zbozi 2220 244

12|Prodany material 2970

13|Soucet variabilnich nakladi (4.az12.) 5629 711

14|Prispévek na thradu I (3.-13) 2513142

15|Marketing a odbyt 69 487

16| Vyroba 39 295

17|Materialové hospodafstvi 101 916

18[Soucet specifickych fixnich ndklada (15.az17.) 210 698

19|Prispévek na uhradu I1 2 302 444

20| Administrativa 103 099

21|Financovani a uiCetnictvi 881 786

22|Personalistika 52 450

23| Vypocetni technika 107 978

24|Vseobecna sprava 1203 071

25[Soucet vSeobecnych fixnich nakladii (20. az24.) 2 348 384

26|Provozni vysledek hospodaieni (19. - 25)) -45 940

27|Neutralni vynosy 0

28|Neutralni naklady 0

29|Neutralni vysledek (27. minus 28) 0

30|Provozni hospodaisky vysledek (26.+/- 29.) -45 940

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Oba dva zplisoby zarucuji stejny vysledek. Tento controllingovy vypocet tika, ze v daném

mesici bylo dosazeno ztraty ve vysi - 45 940 K¢.

8.11 Analyza kritickych bodi

Analyza bodu zvratu mé odpovédéet na otazku, jakého obratu musi byt dosazeno, aby byly

pokryty celkové naklady. Jedna se tedy o objem produkce, pii kterém kryci piispévek je
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roven fixnim nakladiim a je dosazeno nulového zisku. V nasledujicich vypoctech je zjiste-

na minimalni vyse trzeb za cely podnik.

e Vypoclet kritického bodu a bezpe¢nostniho koeficientu za nor 2012:

o FN _ 2550082 )
Kriticky bad = A = Tezgiy = 8201 704Ke

1 - Calkovj obrat ! ~ 8142853

celkovy obrat — kriticky obrat 8142853 — 8201704
celkovy obrat a 8142853

Eezpecnostni koeficient = = —-1,82810

Bezpeénd mira zisku = celkovy obrat — kriticky obrat = 81887093 — 82201 704 = —102911 K&

W 14000 T
.
-
= 12000
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&
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Obr. 10. Bod zvratu za cely podnik (Zdroj: viastni zpracovani)

Na obr. 10. je zakreslen bod zvratu za mésic unor 2012. Ve vyzna¢eném bod¢ pii hodnoté
trzeb 8 291 704 K¢ je dosahovano nulového zisku. V okamziku, kdy se trzby budou pohy-
bovat nad touto urovni, bude rozdil dosahovanych trzeb a kritického bodu znamenat zisk.
V opacném piipadé¢ se bude jednat o ztratu. Z predchoziho vypoctu bylo zjisténo, Ze
V unoru byly trzby pravé pod trovni kritického bodu, coz znamenalo ztratu 45 940 K¢&.
Bezpecnostni koeficient tikd, ze trzby se museji zvysit o 1,83%, aby nebyla vykazovana

ztrata. To tedy znamena rlst o bezpecnou miru zisku v absolutnim vyjadieni 0102 911 K¢.
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8.12 Analyza objemu vyrobni zakazky

Dal$im vhodnym controllingovym nastrojem je analyza objemu zakéazky. V nasledujici
tabulce jsou analyzovany zakazky za hospodarsky rok 2011. Z vysledki 1ze vyvodit néko-
lik zavéri. Pouhé 4 zakazky z celkového poctu 316 vytvoftily témét 37% trzeb za prodané
vyrobky. Dal§im interesantnim vystupem je fakt, ze 83,5% ze vSech zakazek, coz jsou

vSechny do hodnoty 80 000 K¢, vytvoti pouhych 21,6% trzeb.

Tab. 20. Analyza objemu vyrobnich zakdzek v roce 2011

Hodn gk Zakazky Obraty
odnota zakazky rok 2011 |Kumulované rok 2011 Kumulované A nsr
Ké/zakazka
od do pocetl % |pocet| % Ké % Kumul. %
do 2500 28| 89 28| 89 32 932,38 0,1 32932,38] 0,1 1176,16
2501 5000{ 25 79 53| 16,8 97 081,03 0,2 130013,41] 0,3 3883,24
5001 10000| 33| 104 86| 27,2 253 434,79 0,6 383448,20 0,9 7 679,84

10001| 20000 49| 155| 135 42,7 710 051,92 1,7] 1093500,12] 26 14 490,86
20001( 40000f 46| 14,6 181 57,3 1 358 487,26 32| 2451987,38( 58 29 532,33
40001| 80000| 47| 149| 228| 722 2780 592,80 6,6 523258018 12,5 59 161,55
80001| 160000f 36 11,4 264 835 3 840 861,59 9,2 9073441,77| 21,6 106 690,60
160001| 3200001 29| 92| 293| 92,7 6354336,67| 152| 15427778,44] 36,8 219 115,06
320001 640000{ 15[ 4,7 308| 97,5 7210574,02( 17,2| 22638 352,46| 54,0 480 704,93
640 001|1 280 000 3] 09| 311] 984 218339347 52| 2482174593| 59,2 727797,82
1280 001|2 560 000 1 03| 312| 98,7 1733 458,90 4,1 26555 204,83 63,3] 1733458,90
2560001| avice 4] 13| 316(100,0f 1538740589| 36,7 41942610,72( 100,0] 3846 851,47
Celkem X 316|100,0] x X | 41942 610,72| 100,0 X X 132 729,78
(Zdroj: vlastni zpracovani)

Plati zde tedy Paretovo pravidlo 80/20. Takovyto pomér vyvolava at’ uz z pohledu nakladu
nebo optimalizace sortimentu vyrobkl fadu otazek. Neni tedy od véci tuto analyzu prova-
dét pravideln¢ a nejlépe v kontextu s krycim pfispévkem na thradu. V tom okamziku bude
zcela ziejmé, kolik kryciho ptispévku dokazi vytvotit malé zakazky, kolik velké a bude

mozné jednoznacné posoudit, zda se vypléci ¢i nikoliv.

Na zakladé¢ vysledka 1ze provést n€kolik opatieni, jejichz pfijetim by se mél management
intenzivnéji zabyvat. Zlepsenim struktury zakazek totiz dojde K uspote nakladl napiiklad
v odbytu nebo ve vyrobé, protoze malé zakazky s sebou umérné ptinaseji rezijni naklady.

Doporucuji, aby controller zpracoval detailnéj$i analyzu a pokusil se zjistit, co by zptsobil

fakt, Ze by se napftiklad firma zfekla zakazek pod 10 000 K¢. Takovéto opatieni by mohlo
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znamenat zajimavou redukci vyrobnich nédklad, nicméné obrat by klesnul o pouhych

0,9%. Omezenim poc¢tu malych zakazek, které se na obratu podileji pouze nevyrazné, je

vvvvvv

P

80,0

Pocet zakazek v %

60,0

40,0

20,0 -

0,0

0,0 20,0 40,0 60,0 80,0 100,0

Podil na obratuv %

Obr. 11. Analyza objemu zakdzek (Zdroj: viastni zpracovani)

Zteknuti se n¢kterych mensich zakazek nemusi ovSem znamenat jediné feSeni. Mohou byt
zvazeny efekty zavedeni cenovych piirazek za zakazky pod hodnotou stanovené minimalni

zakéazky, nabidka bonusu pii vétsi zakazce ¢i vyzadani platby pfedem aj.

8.13 Systém ukazatelu

VéEtsi pozornost by bezpochyby méla byt vénovana sledovéani a vyhodnocovani ukazatela
finan¢ni analyzy. Na zdkladé nékterych negativnich vysledkl finanéni analyzy, které byly

zjistény Vv analytické casti, navrhuji sledovani téchto vybranych ukazateli:

Ukazatele likvidity — bézna, pohotova a hotovostni likvidita - Na zakladé sledovani ukaza-
tellt bézné, pohotové a hotovostni likvidity a jejich nasledného vyhodnocovani mohou byt
ucinény nékteré kroky, které se mohou tykat obchodni politiky (napf. pfenastaveni doby
splatnosti pohledavek, promptni platba u problémovych zakaznikii) nebo oblasti fizeni za-
sob v disledku zna¢ného vazani finan¢nich prostfedkt. Cilem by mélo byt dosahovat do-

poruc¢enych hodnot na vSech tfech urovnich. Téchto hodnot ovsem V soucasnosti neni real-
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né, z davodu nedostatku finanénich prostfedka, kratkodob¢é dosahnout. Nezbytnosti je za-
jistit u ukazateld hotovostni a pohotovostni likvidity mési¢n€ rostouci trend. Pozitivnim
vysledkem bude u téchto dvou ukazatelti v horizontu 1 roku dosahnout minimalné poloviny

doporucenych hodnot.

Ukazatele zadluzenosti — Zadluzenost je jeden z dalSich problémd, se kterym se ma-
nagement potyka. Vlastniky spolecnosti by mély zajimat predev§im ukazatel celkové za-
dluzenosti, finan¢ni péaky, koeficient samofinancovani, arokové kryti a mira finan¢ni samo-
statnosti. Cilem by mélo byt snizit sou¢asnou celkovou zadluzenost, ktera dosahuje vyso-
kych hodnot. Toto snizeni je nutné posoudit z hlediska vyhodnosti resp. z hlediska finan¢ni
paky, protoze vyssi zadluzenost nemusi byt jen nevyhodna. Je tieba zvazit, zda je spolec-
nost schopna dosahnout z celkového vlozeného kapitalu vyssi vynosnost, nez je vyse Gro-
ka, které jsou hrazeny za pouziti cizich zdroji. Na zakladé toho je pak mozné redukovat
jeji vysi na akceptovatelnou troven. Od vysSe celkové zadluzenosti se pak dale odvinou

vysledky i ostatnich ukazatelti zadluzenosti.

Ukazatele aktivity — Za nejdulezitéjsi je mozné povazovat ukazatele doby obratu zasob,
pohledavek a zavazku. Cilem by mélo byt zkraceni piedevsim doby obratu zasob na hodno-
tu neptesahujici 2 mésice, za ucelem ziskani hotovostnich prostiedkli. Snizit se rovnéz mu-
si i doba obratu zavazku, ktera by se méla ustalit v intervalu 50-60 dni. Dilezité je dbat na
to, aby doba obratu pohledavek nebyla delsi jako doba obratu zavazkl a zastavil se ristovy

trend.

Ukazatele rentability — Management jako vlastniky firmy by méla nejvice zajimat rentabi-
lita vlastniho kapital, celkovych aktiv a trzeb. Cilem by méla byt jejich maximalizace. Mi-
nimalné musi byt vyssi, nez je vySe tiroku u statnich dluhopist, které predstavuje bezrizi-

kové trokova mira pohybujici se zpravidla od 1,5 az 4,5%.

Rychlost a uspésnost dosazeni lepsich vysledkt vyse jmenovanych ukazatelt je zcela za-
visla na ptijatych opatienich a krocich, které¢ budou u¢inény. U kazdého zminiovaného pa-
rametru finanéni analyzy by mély byt ¢tvrtletné poptipad€ alespon ro¢né stanoveny mini-
malni cilové hodnoty, kterych ma byt dosazeno. Velice vhodné bude vytvotit mési¢ni re-
port, ktery bude soucasti mesicni reportingové zpravy. Tento report mize mit podobu uve-
denou v ptiloze P V. Pro dokresleni obrazu o stavu a vysledcich firmy doporucuji ro¢ni

srovnani téchto ukazatelu s odvétvim.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 92

V ramci tohoto reportu se mohou sledovat i jiné ukazatele nez finan¢ni analyzy. Mezi né
lze zatadit napfiklad trzby na jednoho zaméstnance, osobni ndklady na 1 K¢ trzeb nebo

pomér vykonové spotieby a trzeb.

8.14 Reporting

Prvnim tkolem controllera zde bude zpracovani a zavedeni standardizovaného firemniho
reportingu, ktery bude orientovany piedevsim na fidici pracovniky. Slibovat si od n¢j Ize
zlepseni toku informaci, komunikace a povédomi o fungovani uvnitf spole¢nosti. Kromé
finan¢nich veli¢in s grafickym zpracovanim musi reporting zahrnovat také nefinanéni veli-
¢iny a dostatecny komentar. Na zaklad¢ definovanych pozadavku fidicich pracovnikii na-
stavi stalou podobu reporti. Bude zodpovédny za to, Ze reporty budou sestaveny vcas a ze
spolehlivych dat. Standardni mési¢ni reportingova zprava by méla obsahovat piedevsim

alesponi:
e trzby dle vyrobenych produktl, dle uplatnitelnosti a trzby za zbozi oboji ve clenéni
dle zemi a plan na dalsi obdobi,
e naklady rozdélené na variabilni a fixni a jejich mési¢ni vyvoj,
e vypocet kryciho ptispévku a kratkodobého hospodatského vysledku,
e srovnani finan¢niho planu vs. skute¢nost,
e vybrané financni ukazatele,
e komentaf k odchylkam, doporuceni.

Tato zprava, kterda mize byt doplnéna o nékteré dalsi informace dle konkrétnich potieb
jednotlivych manazert, by méla byt k dispozici fidicim pracovnikim do 5. pracovniho dne
nasledujiciho mésice, aby informace byly jesté dostatecné aktualni. Na zaklad¢ téchto po-
tteb musi mit reporting stdlou podobu a formu, aby si manaZeti na ni zvykli a uméli se
vZzdy rychle zorientovat. Dliraz musi byt kladen také na rozsah. Nesmi dochazet k tomu, ze
controller bude poskytovat celou fadu nepodstatnych a na problémy se neorientujicich in-

formaci.

Kromé této zpravy, kterd bude pravidelné zpracovavand, bude sestavovat mimotadné re-

porty podle potieb fidicich pracovnikti a aktualnich probléma.
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9 VYHODNOCENI PROJEKTU

9.1 Prinosy a rizika projektu

Piinosy tohoto projektu stejné jako samotné prace controllera jsou obtizné¢ méfitelné a fi-
nan¢n¢ vyjadritelné. Uréitou miru uspory nakladl lze spatiovat v ¢ase, ktery by musel ma-
nagement vénovat sestavovanim si tabulek, ziskavani informaci, provadéni vypocta a ji-
nym ¢innostem, kterymi by se musel sam zabyvat. Tento ¢as v hodindch by se potom vyna-
sobil hodinovou sazbou kazdého manazera. Vzhledem k tomu, Ze v souc¢asnosti neni con-
trolling managementem provadén dostate¢né, nema smysl se touto usporou zabyvat, proto-

ze plynouci benefity budou jiného charakteru. Nejvétsi pfinosy obecné spatiuji ve:

o efektivnéjSim a komplexnim Fizeni - Toho bude dosazeno propracovanym Systé-
mem planovani a rozpocetnictvim. Pomoci téchto nastrojii bude mozné piedvidat a
predchazet negativnim jevim, které by mohly ovlivnit chod spole¢nosti. Planovani
se vice zpresni a zkvalitni. Prerusi se tak rutinni prace zainteresovanych zaméstnan-
ct, ktefi budou pifimény zamyslet se nad ¢innostmi, smyslem své prace a budouc-

nosti.

e vybudovani systému rozpocetnictvi - Zlepsi se fizeni a kontrola nakladt. Diky
nému bude mozné realizovat piesnd a konkrétni opatieni, kterd eliminuji vzniklé

skute€nosti a povedou k VEtsi hospodarnosti.

e regulaci nakladii — Rozpoctovani ¢astetné povede ke sniZzeni ndkladl, pfedevsim

téch fixnich.

o sledovani vysledku utvara - Dojde K pfeneseni vétsi zodpoveédnosti na pracovniky
za jejich vysledky. Bude mozné vyvodit a prokézat jejich ispésnost. Zcela automa-
ticky dojde ke zvySené motivaci pracovniki, kteti budou chtit splnit cile, aby pro-

kazali svilj podil na vysledcich spolecnosti.

e vybudovani reportingu - Tvorbou uzivatelského interface bude zkvalitnéna ko-
munikace uvnitf firmy a zlepSi se tok informaci a dat, na zaklad¢ kterych bude

pfesné sledovan chod spolecnosti.

e zlepSeni kontrolni a monitorovaci ¢innost — Management bude mit daleko vétsi

prehled o sméru spolecnosti.
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vétsi orientaci na cile - Bude vice zfejmé, zda budou naplnény firemni cile a bu-
dou moci byt adaptivné ucinény kroky, jednoduseji feCeno zvysi se diraz pii tahu

na branku.

24

uspore ¢asu managementu - Management uspofi svij ¢as pii ziskavani informaci,

protoze bude mit k dispozici pravidelné reporty v pozadované struktuie.

Rizika, které mohou ovlivnit Gspésnost realizace, maji riznorody charakter. Lze mezi né

zaradit:

vybér vhodného zaméstnance — Vybér vhodného kandidata ptredstavuje jedno
z nejvetSich rizik. Pii jeho vybéru musi byt obzvlasté dbano na to, aby byl detailné
srozumén s naplni prace a predev§im s odpovédnosti a kompetencemi a bylo tak od
zacatku uchazecovi jasné, co se od n&j ocekava. Toto riziko by bylo alespoit mozné
eliminovat provéfenim referenci kandidata a vybérovym fizenim v nékolika kolech,
do kterého by byli zapojeni jak personalistka, tak jednatelé spole¢nosti, kteti by ve-
dli kazdé kolo samostatné a subjektivnimi hodnocenimi vybrali vhodného kandida-

ta.

nedostatecna zkuSenost — Riziko spociva v mife GspéSnosti pii implementaci né-
kterych dalSich metod nebo nastrojii controllingu a viibec celé jeho Cinnosti. Tato
nezkuSenost se da ovSem eliminovat Skolenimi, kterd by byla orientovana na feSeni
konkrétnich firemnich problému. Spole¢nost by tak mohla navazat na diivéjsi tradi-

ci v investovani do vzdélani svych zaméstnancu.

organizacni zaclenéni - Navrhované organizacni zaclenéni, které se jevi z pohledu
ucinnosti controllingu jako neuplné vhodné, vyplyva ovSem z pozadavka na tuto
pozici a z podminek organizacniho usporadani. Existuji zde rizika z omezeni efek-
tivnosti controllingu, protoze controllerovi nebudou pfisluSet nékteré kompetence.
Toto riziko by bylo mozné eliminovat ¢asem, kdy se pracovnik osvéd¢i. Mohlo by

dojit ke zméné v zaclenéni v organizacni struktuie a zméné kompetenci.

nespravné pridéleni kompetenci — Nespravné sladéni kompetenci controllera vs.

vedeni a dal$i zaméstnanci mize z jeho strany zpusobit demotivaci. Tento faktor je
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ovlivnén jiz organiza¢nim zaélenénim. Toto riziko by bylo mozné eliminovat ak-

tivni komunikaci o odpovédnosti, problémech a zptisobu jejich feseni.

o okamzité se nedostavujici efekty — Je zfejmé, Ze ze strany vedeni a tedy i majitela
spole¢nosti budou vyzadovany okamzité piinosy a efekty prace controllera a nejlépe
V penéznim vyjadieni. Management musi vzit v potaz, ze prace controllera je jen
velmi tézko kvantifikovatelna a je nutné ji posuzovat podle jinych méfitek. Toto ri-
ziko by bylo mozné eliminovat jeho aktivni podporou pii praci, neustalou komuni-
kaci a otevienosti ze strany vedeni, které bude chtit aktivné pfistupovat k controlle-

rem navrhovanym zménam a navrhiim.

e (asové riziko — Cas, ktery bude trvat aklimatizace nového zaméstnance, detailni
seznameni se s fizenim a procesy ve firm¢, ziskani ptehledu o organizaci prace a
ziskani dalSich informaci, které bude moci vyuzit pro svou praci. Toto riziko by by-
lo mozZné eliminovat sestavenim naptiklad néjakého adaptacniho programu perso-

nalistkou nebo nékym z vedeni.

¢ neochota ke zménam — Neochota vedeni a zaméstnanct realizovat controllerem
navrhované zmény vytvoii bariéru v jeho praci a bude mit dopad na piinosy z jeho
prace. Toto riziko je mozné eliminovat nékterymi osobnostnimi piedpoklady jako je
schopnost sebeprosazeni se, schopnost obhajit si sviij navrh, schopnost kreativity,
ale také aktivnim pfistupem k feSeni a vyhledavani probléml a kvalifika¢nimi

predpoklady. Na tyto elementy by mélo byt dbano 1 pti vybérovym fizeni.

o finanéni riziko — Spolec¢nost dosahovala v roce 2009 a 2010 zaporného hospodar-
ského vysledku. V minulém roce dosahla zisku v fadu miliona korun a v roce 2012
se ocekava rist zisku v fadu nékolika procent. Pfijmuti takovéhoto zaméstnance
ptredstavuje pro spole¢nost naklady, nicméné finanéné ji neohrozi. Toto riziko nema
pfilis velky vyznam.

e technologické riziko — Controlling je nutné podpofit vhodnym softwarem, ktery
tak usnadni a zefektivni sbér informaci. Existuje zde riziko, Ze se to podati pouze
Caste¢né. To miize zpusobit ¢asovou naro¢nost pii sestavovani reportti nebo absenci
nékterych informaci a pohledd na véc. Toto riziko by bylo mozné eliminovat kritic-

kou analyzou nedostatkii informac¢ni podpory a analyzou vhodnych prostiedkt k re-
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Seni, na kterych by se podileli vSichni uzivatelé a to jak vedeni spolecnosti, tak con-

troller.

9.2 Casovy ramec projektu a ekonomicka naro¢nost

Rada projekti, a to nejen téch naro¢néjsich, se velmi Casto potyka s problémem, ze neni
dodrZen Casovy plan, predevsim termin ukonceni. V soucasnosti neni jasné, zda tento pro-
jekt bude ve spolecnosti realizovan. Pokud se vedeni rozhodne jej realizovat, miize byt

vyuzito dale uvedeného harmonogramu.

Plan jednotlivych ¢innosti je rozdélen do 4 etap, v rdmci kterych je vymezen ¢asovy prostor

pro realizaci; ¢innosti, které je nutné provést; terminy jejich zahajeni a ukonceni.
e | Etapa

V prvni etap€ musi byt definovany konkrétni cile, stanoveny tikoly a vystupy nové ziizova-
né pozici. Nasledné na to vytvoien projektovy tym, ktery se postara o zvladnuti jednotli-
vych ¢innosti realizace. Protoze pozice controllera byva velmi ¢asto $ir§i vefejnosti vnima-
na jako mytus pozice, ktera ma za tikol jen kontrolovat zaméstnance a dohlizet nad jejich
praci, doporucuji uspofddat workshop. Na ném budou zcela objasnény divody zavedeni
této pozice; zmény, které pfinese; piinosy a dalsi okolnosti tak, aby nebyl vytvofen nega-

tivni postoj zameéstnancii a nevznikly dal$i myty.
e |I. Etapa

V této etapé budou vydefinovany pozadavky na kandidata, zvefejnéna nabidka na pracovni
pozici a zahajeno vybérové fizeni. Z vysledkd vybérového fizeni bude na zakladé subjek-
tivniho hodnoceni managementu vybran kandidat. Tomu bude vytvofeno pracovni zazemi
vcetné vSech administrativnich a technickych zéaleZitosti. Novy zaméstnanec bude prosko-

len v oblasti vyuzitelnosti informacniho systému.
e |ll. Etapa

V piedposledni fazi controller bude sezndmen se souasnym stavem fizeni predevsim tvor-
by kalkulaci, planovani, rozpocetnictvi a provede dikladné analyzy vnitropodnikového
ucetnictvi, nakladii a vynosii aj. Na zéklad¢ téchto analyz budou vyvozeny hypotézy a na-
vrhy, pro které bude zcela jisté nezbytné provést zmeény informac¢niho systému a jiného

softwaru napt. Excelu.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 97

e |V. Etapa

Posledni fazi je zkuSebni doba controllingu, kdy bude naplno zahajena prace controllera.
Jeji soucasti bude testovani a provadéni uprav, za ucelem dosazeni predpokladanych efek-
tt. Projekt je mozné oznacit za skonceny az v okamziku naplnéni potieb a o¢ekavani ma-

nagementu a dalSich zaméstnanct.

O provedenych i déale planovanych zménach v chodu spole¢nosti bude vhodné uspotadat

setkani se vS§emi zamé&stnanci, kde budou veskeré informace odprezentovany a objasnény.

Tab. 21. Casovy ramec projektu

ID Nézev iikolu Doba |- Datum - Datum
trvani | zahajeni | ukonceni
1|Realizace projektu 177 4.6.2012| 25.2.2013
2| 1. Etapa 19 4.6.2012| 28.6.2012
3 Definovani cilii controllingu 7 4.6.2012| 12.6.2012
4 Stanoveni kol a vystupt controllera 7 13.6.2012| 21.6.2012
5 Vytvofeni projektového tymu 2 22.6.2012| 25.6.2012
6 Vytvoteni povédomi o controllingu 3 26.6.2012( 28.6.2012
7| 1l. Etapa 44 29.6.2012| 31.8.2012
8 Vyberové fizeni na pozici controllera 30 29.6.2012| 13.8.2012
9 Vyhodnoceni vybérového fizeni, ptijem pracovnika| 5 14.8.2012| 20.8.2012
10 Vytvoieni pracovniho zdzemi 2 21.8.2012| 22.8.2012
11 Skoleni controllera v informa¢nim systému 7 23.8.2012| 31.8.2012
12| 1ll. Etapa 54 3.9.2012|16.11.2012
13 Analyza soucasného stavu fizeni 14 3.9.2012| 20.9.2012
14 Analyza vnitropodnikového ucetnictvi 14 21.9.2012|11.10.2012
15 Analyza nakladt a vynosii 9 12.10.2012|24.10.2012
16 Vyhodnoceni analyz a stanoveni hypotéz 5 25.10.2012|31.10.2012
17 Nastaveni informacniho systému a softwaru 12 1.11.2012|16.11.2012
18| V. Etapa 60 |[19.11.2012| 25.2.2013
19 ZkusSebni obdobi controllingu 60 |[19.11.2012| 25.2.2013

(Zdroj: viastni zpracovani)

Naklady spolu s ptinosy determinuji rozhodnuti o tom, zda projekt realizovat nebo ne.
Ekonomickou naro¢nost shrnuje tab.21. Odliv penéznich prosttedkl zptisobi nejprve zve-
fejnéni pracovni nabidky. Ta musi byt zvefejnéna jak na strankach spolecnosti, tak na né-
kterych z internetovych pracovnich portdlli. Zde bych navrhoval vyuzit nejznaméjsi a
nejnavstévovanéjsi portal jobs.cz. Vytvofenim pracovni nabidky na tomto portalu dojde ke

zvefejnéni na inzeratu i na hotjotbs.cz, ktery je prvni 3 tydny zdarma. V soucasné nabidce
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portalu Jobs,cz jsou 2 druhy inzerati. Prvni se jmenuje Standard a umoznuje pravidelné
aktualizace a moznost prodlouzeni doby prezentace inzeratu. Jeho cena ¢ini 7 900 K¢ bez
DPH. Druhy zminovany s oznacenim Light, nenabizi sluzby, které jsou uvedené u Stan-

dard. Jeho cena je ovsem 5 900 K¢ bez DPH. (Jobs, © 1996-2012)

Vyuzitim inzeratu Standard budou celkové jednorazové naklady ¢init celkem 9 480 K¢.
Vytvotfenim pozice controllera dojde ke zvySeni mzdovych nakladi a nakladi na odvody
socidlniho a zdravotniho pojiSténi hrazenymi zaméstnavatelem. Tyto pribézné naklady
predstavuji 36 450 K¢ mési¢né a 437 400 K¢ ro¢né. Celkem by bylo za rok realizaci tohoto
projektu vynalozeno 446 880 K¢, coz ptredstavuje soucet jednorazovych naklada a prubéz-

nych néklada. V uvahu nejsou brany naklady na vybaveni pracovisté, které je k dispozici.

Tab. 22. Ekonomicka narocnost projektu (v K¢)

PoloZka K¢
Inzerce pracovni nabidky 9480
Celkem jednorazové naklady 9480
Mzdové néklady 27 000
Socidlni pojisténi 7 020
Zdravotni pojiSténi 2430
Celkem pribéZné naklady 36 450
Celkem naklady za rok 446 880

(Zdroj: viastni zpracovani)
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ZAVER

Spole¢nost Walmag Magnetics, s.r.o0. jesté pied lety patiila do mezinarodni skupiny Walker
Magnetics Group, ktera pro ni byla klicovym zakaznikem. Po odlouceni ze skupiny zacat-
kem roku 2011 se spolecnosti oteviely vSechny svétové trhy a fada pfilezitosti. Dnes jiz
jako samostatny subjekt s novou vlastnickou strukturou pokracuje v oboru podnikani, ktery

je ve svété i1 v tuzemsku dlouhodobé perspektivni a stabilni. Navazuje tak na dlouholetou

tradici znacky Walker, kterou se fadu let prezentovala.

Hlavnim cilem této prace byl navrh projektu vyuziti operativniho controllingu ve vybrané
spole¢nosti. Na zaklad¢ dostupnych literarnich zdroji byl v ivodu objasnén pojem con-
trolling a jeho tkoly. Nasledné byla pozornost vénovana operativnimu controllingu a jeho

nastrojum. V zavéru této ¢asti byl popsan zpusob jeho implementace a vyuziti reportingu.

V druhé ¢asti prace byla predstavena spole¢nost Walmag Magnetics s.r.o., jenz byla dale
podrobena situacni analyze a analyze sou¢asného vyuziti nastroji operativniho controllin-
gu. Vysledky téchto analyz vytvorily fadu predpokladt a divodu pro realizaci navrhované-

ho projektu.

Na zacatku projektové ¢asti jsem uvedl divody pro implementaci operativniho controllingu
a navrhl zfizeni samostatné pozice controllera, kterou jsem rovnéz zaclenil do organizacni
struktury. U profilu kandidata jsem stanovil kritéria pro obsazeni pozice controllera a napli
jeho prace. Nasledné jsem vytvoftil rdmec operativniho planovani a doporucil nékteré zmé-
ny v procesu planovani a rozpoctovani. Dale jsem provedl reklasifikaci nakladii pro potie-
by controllingu na variabilni a fixni. V navaznosti na ni jsem vypocital kratkodoby hospo-
daisky vysledek controllingovym zplsobem, vytvoril navrh vypocétu kryciho ptispévku a
vypocital bod zvratu za tnor roku 2012. Analyzou objemu vyrobni zakazky byla demon-
strovana potieba vénovat zvySenou pozornost mensim zakazkam, které s sebou piinaseji
maly podil na trzbach a rust fixnich nakladd. Pro zlepSeni informacéni podpory managemen-
tu, jsem uvedl n¢které pozadavky na reporting. Na Gplném zavéru jsem zhodnotil pfinosy,

rizika, Casovy rdmec a néklady projektu.

Domnivam se, ze controlling si své misto ve Walmag Magnetics, s.r.0. zcela nepochybné

najde.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

A
CPK
EAT
EBIT
EBT
FN
KHV
ROA
ROE
ROS
SFN
VFN
VK
VN

WM

Aktiva

Cisty pracovni kapital

Earning After Taxed — Cisty zisk

Earning Before Interest and Taxes — zisk pied zdanénim a uroky
Earning Before Taxes — zisk pied zdanénim

Fixni ndklady

Kratkodoby hospodarsky vysledek

Return On Assets — rentabilita celkového kapitalu
Return On Equity — rentabilita vlastniho kapitalu
Return On Sales — rentabilita trzeb

Specifické fixni néklady

Vseobecné fixni naklady

Vlastni kapital

Variabilni naklady

Walmag Magnetics
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PRILOHA P I: DRUHOVE CLENENI NAKLADU VCETNE
ANALYTICKE EVIDENCE ZA UNOR 2012

UCETNI SKUPINA A NAZEV UNOR 2012 NAKLADY | VYNOSY
501101 Spotieba materidlu - jednicovy 2123291 0
501102 Spotieba materidlu - reZijni k VU 59 478 0
501103 Spotieba materidlu - Cistici a ochranné 2 463 0
501104 Spotieba materidlu - drobné naradi 101 916 0
501107 Spotieba materidlu - ostatni rezijni 103 099 0
501111 Spotfeba materialu - rozpusténi VPN 9892 0
502001 Spotieba energie - el. energie 131 490 0
502002 Spotieba energie - topeni 272 603 0
502003 Spotieba energie - voda 2 554 0
503013 Spoti.ost. neskl.dodavek-PHM 475 ... 834 0
503014 Spoti.ost. neskl.dodavek-PHM 475 ... 5235 0
503201 Spotieba ost. neskladovatelnych dodavek 1060 0
504001 Prodané zbozi 2212119 0
504002 Prodané zbozi 8125 0
511101 Opravy a udrzovani - hmotny IM 67 005 0
511112 Opravy a udrzovani - Roomster 475 ... 141 0
511113 Opravy a udrzovani - Renault 475 ... 4 656 0
512201 Cestovné - tuzemsko 4371 0
512202 Cestovné - zahrani¢ni pracovni cesty 30 269 0
512203 Cestovné - pracovni cesty vlastnim vozem 18 730 0
513291 Naklady na reprezentaci 11 359 0
518001 Ostatni sluzby - najemné budov, pozemku 106 370 0
518002 Ostatni sluzby - najemné tel. provoz 3738 0
518003 Ostatni sluzby - najemné stroje 9 285 0
518010 Ostatni sluzby - internet 4 800 0
518011 Ostatni sluzby - hovorné mobilni operator 20 167 0
518015 Ostatni sluzby - pevna linka hovorné 1153 0
518016 Ostatni sluzby - pevna linka faxové 1331 0
518021 Ostatni sluzby - ndjemné Konica Minolta 11 936 0
518101 Ostatni sluzby - ekologicka sluzba 1485 0
518109 Ostatni sluzby - kooperace ostatni 62 548 0
518111 Ostatni sluzby - opravy piipravku 3705 0
518202 Ostatni sluzby - aktualizace programu 2 500 0
518203 Ostatni sluzby - tklid dilna, kancelaie 5185 0
518205 Ostatni sluzby - poradenstvi 2 240 0
518207 Ostatni sluzby - Skoleni 52 450 0
518208 Ostatni sluzby - poplatky 366 0
518209 Ostatni sluzby - ostatni dod. prace 5890 0
518213 Ostatni sluzby - postovné a balné 1792 0
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518214 Ostatni sluzby - bezpecnost prace 3960 0
518216 Ostatni sluzby - inzerce, reklama a pro 16 117 0
518217 Ostatni sluzby - softwarova sluzba NWT 52 511 0
518218 Ostatni sluzby - softwarova sluzba Karat 49 800 0
518219 Ostatni sluzby - ostatni dod. prace 21237 0
518221 Ostatni sluzby - pfepravné vyrobku 100 475 0
518222 Ostatni sluzby - prepravné vyrobkt NL 16 500 0
521001 Mzdové naklady - OON /dohody/ 31003 0
521102 Mzdov¢ naklady - prémie kategorie D 422 414 0
521103 Mzdové naklady - ptiplatky ke mzd¢, nahrad 75764 0
521104 Mzdové naklady - ¢asova mzda kategorie D 197 606 0
521123 Mzdové naklady 252 428 0
521200 Mzdové naklady-nahrada mzdy nemoc 3311 0
523291 Odmény ¢lenlim organt spolecnosti a druz 119 500 0
524101 Zakonné socialni pojisténi - 26 % kate. 274 704 0
524102 Zakonné zdravotni pojisténi - 9 % kate. 98 892 0
527001 Zakonné socidlni naklady /penzijni pt./ 8 000 0
527204 Zakonné socialni naklady /poukazky SYAS/ 20 950 0
527205 Zakonné socidlni naklady /doprava/ 18 378 0
538002 Ostatni dan¢ a poplatky - dalnice, regres 1500 0
538302 Ostatni dane a poplatky - ostatni 3589 0
542001 Prodany material 2970 0
548001 Ostatni provozni naklady 6 800 0
548102 Ostatni provozni naklady - pojisténi majetku 12 624 0
548901 Ostatni provozni naklady - zaokrouhleni 26 0
551101 Odpisy DHM - 022/1 21502 0
551113 Odpisy software - 013/1 3167 0
551129 Odpisy DHM - 022/2900 4 803 0
554001 Zuctovani ostatnich rezerv 800 000 0
562501 Uroky - placené / bankovni 14 918 0
562502 Uroky - ptijcky NL 2 904 0
563501 Kurzové ztraty 50 580 0
568502 Ostatni finan¢ni naklady 13 384 0
601001 Trzby za vlastni vyrobky 0 4535 293
602001 Trzby z prodeje sluzeb - dopravné 0 75754
602101 Trzby z prodeje sluzeb - ostatni 0 117 281
602501 Trzby z prodeje sluzeb - dopravné NL,FR 0 13 300
604001 Trzby za zbozi 0 3 351 005
604002 Trzby za zbozi 0 25834
611500 Zména stavu nedokonéené vyroby - KNO 0 99 387
611501 Zména stavu nedokoncené vyroby - material 0 11 054
611509 Zména stavu nedokonéené vyroby - neshody 0 -6 555
611514 Zména stavu nedokon.vyroby polotovary 0 -169 147
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612501 Zména stavu polotovari vlastni vyroby 0 273 983
613100 Zména stavu hotovych vyrobki-zapijcky 0 -19 303
613501 Zména stavu hotovych vyrobkil 0 275 399
642001 Trzby z prodeje materialu 0 24 386
648003 Ostatni provozni vynosy - kilometrovné 0 2 859
648901 Jiné provozni vynosy - zaokrouhleni 0 8
662501 Uroky bankovni 0 1
663501 Kurzové zisky 0 0
668501 Ostatni financni vynosy 0 51




PRILOHA P II: NAVRH SMERNICE PRO SESTAVENI ROCNICH
PLANU VE SPOLECNOSTI WALMAG MAGNETICS, S.R.O.

Smérnice pro sestaveni rocnich planid ve spoleénosti Walmag Magnetics, s.r.o.

na hospodarsky rok 2013/2014

1. Plan trZeb vcetné planu odbytu — Je sestaven na zaklad¢ celopodnikovych cili

a podpofen marketingovym prizkumem trhi. Stanovuje piedpokladané objemy

prodejti. Musi byt ve ¢lenéni dle vyrobkt, zbozi, skupin zakaznikl a jednotlivych

zemi.

sestaveno do: 12.6.2013
zodpovida: vedouci obchodu
predava: controller
schvaleno do: 18.6.2013

schvaluje: feditel

2. Marketingovy plan — Definuje pozadavky na podporu prodeje a dosazeni cilu sta-

novenych v planu trzeb. Obsahuje vycet vSech marketingovych potieb a aktivit

vcetné ofekavanych nakladi ¢lenénych na materidl a marketingové sluzby.

sestaveno do: 12.6.2013

zodpovida: marketingovy specialista
pfedava: controller

schvaleno do: 18.6.2013

schvaluje: feditel

3. Plan vyroby — Vychdzi z planu odbytu a z planu zakazek. Jeho soucasti je i plan

nakladi vyroby, zohlediiyjici vS§echny néklady ve ¢lenéni na variabilni a fixni.

sestaveno do: 25.6.2013
zodpovida: manaZer procest
ptredava: controller

schvaleno do: 29.6.2013



. Plan zasob — Musi byt sestaven ve ¢lenéni na material, zbozi a vyrobky. Material

bude rozdé€len jesté na jednicovy a rezijni a dle jednotlivych skladl. Zohledni se

Vv ném 1 ocekavané zmény dodavatelskych cen.

sestaveno do: 4.7.2013
zodpovida: vedouci skladu
predava: controller

schvaleno do: 10.7.2013

. Plan nakupu — Musi byt sestaven ve ¢lenéni na zasoby a sluzby. Jednotlivé katego-

rie jsou detailngji rozpracovany. Soucasti tohoto planu je plan zasob.

sestaveno do: 16.7.2013
zodpovida: controller
predava: controller
schvaleno do: 19.7.2013

schvaluje: feditel

. Plan investic — Definuje vSechny investi¢ni akce, jejich zplsoby financovani.,

vcetné terminti realizace. Spolu s timto planem je sestaven plan odpist.

sestaveno do: 16.7.2013
zodpovida: teditel
predava: controller
schvaleno do: 19.7.2013

schvaluje: jednatelé

. Plan udrzby — Bere v tivahu vSechny vyrobni kapacity a obsahuje piehled vSech

aktivit (kontrol, oprav aj.) v rozdéleni na interni a externi. Vyc¢isluje o¢ekavané na-

klady ve ¢lenéni na potiebny material, externi sluzby a opravy provedené ve vlastni

fezii.

sestaveno do: 23.7.2013

zodpovida: mistti dilen



e ptedava: controller
e schvaleno do: 27.7.2013
e schvaluje: feditel

8. Personalni plan — Vychazi z odbytového a vyrobniho planu. Obsahuje pocty za-
méstnanct podle jednotlivych oddéleni v Clenéni na THP a délnici, plan pracovnich

mist, plan osobnich nékladii véetné vydaji na skoleni.

e sestaveno do: 3.8.2013

zodpovida: personalistka

e predava: controller

schvaleno do: 7.8.2013

e schvaluje: feditel

9. Finan¢ni plan — Je sestaven na zakladé vyse uvedenych plant. Obsahuje plan vy-
sledku hospodafteni, planovou rozvahu, planovy vykaz zisku a ztraty a plan penézni

toku.

e sestaveno do: 15.8.2013

e zodpovida: feditel

e predava: controller
10. Posouzeni ro¢niho planu

e posouzeno do: 20.8.2013

e zodpovida: valna hromada
11. Schvaleni ro¢niho plianu

e schvaleno do: 24.8.2013

e zodpovida: valna hromada
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PRILOHA P1V: REKLASIFIKACE NAKLADU

Nazev uctu financniho tcetnictvi Nazev uctu financniho tcetnictvi
VN - variabilni naklad, SFN - specialni fixni naklad, VFN- vSeobecny fixni naklad
50xxxx Spoti‘ebované nakupy
501101 Spotieba materialu - jednicovy VN [501130 Spotieba materialu - backoffice VFN
501102 Spotieba materidlu - rezijni k VU VN [502001 Spotieba energie - el.energie VN
501103 Spotieba mat. - Cistici a ochranné VN [502002 Spotieba energie - topeni VFN
501104 Spotieba materialu - drobné nafadi | VFN | 502003 Spotieba energie - voda VFN
501105 Spotieba materialu - obaly VN [502101 Spott. energie - stla¢. vzduch, emul. VN
501106 Spotieba materialu - sklad kooperaci| VN | 503013 Spoti.ost. neskl.dod.-PHM 4Z5... VFN
501107 Spotieba materidlu - ostatni rezijni VN [503014 Spoti.ost. neskl.dod.PHM 475 ... VFN
501108 Spotieba materialu - vzorky vyvoj VN [503201 Spotf. ost. neskl. dodavek VFN
501110 Spotieba materidlu - drobny majetek | VFN | 504001 Prodané zbozi VN
501111 Spotieba mat. - rozpusténi VPN VN [504002 Prodané zbozi VN
501113 Spotieba materialu - sklad kooperaci | VN
51xxxx Sluzby
511101 Opravy a udrzovani - hmotny IM VFN | 518097 Ostatni sluzby - datova karta 720... VFN
511112 Opravy a udrzovani - 475 3283 VFN | 518098 Ostatni sluzby - datova karta 602... VFN
511113 Opravy a udrzovani - 475 3462 VFN | 518099 Ostatni sluzby - datova karta 601... VFN
512201 Cestovné - tuzemsko VN [518100 Ostatni sluzby - datova karta 601.. VFN
512202 Cestovné - zahraniéni pracovni cesty [ VN | 518101 Ostatni sluzby - ekologicka sluzba VFN
512203 Cestovné - pracovni cesty vl. vozem | VN | 518103 Ostatni sluzby - revize, emise VFN
513291 Naklady na reprezentaci VFN | 518104 Ost. sluzby - vydejna a sklad néstroj VFN
518001 Ostatni sluzby - ndjemné budov VFEN | 518109 Ostatni sluzby - kooperace VN
518002 Ostatni sluzby - najemné tel. provoz | VFN | 518110 Ostatni sluzby - reklamace, opravy VN
518003 Ostatni sluzby - najemné stroje SFN [ 518111 Ostatni sluzby - opravy piipravku SFN
518009 Ost. sluzby - ndjemné prog.Office VFN | 518112 Ostatni sluzby - zdkaznicky servis VN
518010 Ostatni sluzby - internet VFEN | 518202 Ost. sluzby - aktualizace programu VEN
518011 Ostatni sluzby - hovorné mob. op. VFN | 518203 Ostatni sluzby - uklid dilna, kancl. VFN
518012 Ostatni sluzby - tel. 602... VFN | 518205 Ostatni sluzby - poradenstvi VFN
518013 Ostatni sluzby - tel. 606... VFN | 518207 Ostatni sluzby - skoleni VFN
518014 Ostatni sluzby - tel. 606... VFEN | 518208 Ostatni sluzby - poplatky VFN
518015 Ostatni sluzby - pevna linka hovorné | VFN | 518209 Ostatni sluzby - ostatni dod. praci VFN
518016 Ostatni sluzby - pevna linka faxovné | VFN | 518210 Ostatni sluzby - preklady, pravnik VFN
518017 Ostatni sluzby - tel. 725... VFN | 518211 Ostatni sluzby - ostraha VFN
518018 Ostatni sluzby - tel. 724... VFN | 518212 Ostatni sluzby - hovorné VFN
518021 Ostatni sluzby - najemné Konica VFN | 518213 Ostatni sluzby - postovné a balné VN
518023 Ostatni sluzby - tel. 724... VFN | 518214 Ostatni sluzby - bezpecnost prace VFN
518025 Ostatni sluzby - tel. 724... VFEN | 518215 Ostatni sluzby - veletrhy a vystavy SFN
518026 Ostatni sluzby - tel. 724... VFEN [ 518216 Ostatni sluzby - inzerce, reklama SFN
518027 Ostatni sluzby - tel. 724... VFEN | 518217 Ostatni sluzby - soft. sluzba NWT VEN
518030 Ostatni sluzby - tel. 602... VFEN | 518218 Ostatni sluzby - soft. sluzba Karat VEN
518034 Ostatni sluzby - tel. 725... VFEN | 518219 Ostatni sluzby - ostatni dod. prace VEN
518035 Ostatni sluzby - tel. 725... VFEN | 518221 Ostatni sluzby - pfepravné vyrobkl VN
518096 Ostatni sluzby - car control VEN | 518221 Ostatni sluzby — pteprav. Vyrobki nl VN
52xxxx Osobni naklady

521001 Mzdové naklady - OON dohody VN ]521900 Mzdové naklady - pijcky VEN
521102 Mzdové nékl. - prémie kategorie D | VN [523291 Odmeény ¢l. organti spole¢. a druz. VEN
521103 Mzdové naklady - pfiplatky ke mzde | VFN [ 524101 Zakonné socialni pojisténi - 26 % VEN
521104 Mzdové nakl. - Casovda mzda kat. D | VN [524102 Zakonné zdravotni pojisténi - 9 % VEN




Nazev uétu finanéniho uéetnictvi Nazev uétu finanéniho uéetnictvi

VN - variabilni naklad, SEN - specialni fixni naklad, VFN- v§eobecny fixni naklad

52xxxx Osobni naklady

521105 Mzdové nékl. - od jednicové mzdy | VN |524901 Zakonné soc. pojisténi - 26% puljcky VN

521106 Mzdové nakl. - prek. na str. 60% VEN | 524902 Zakonné zdrav. poji§téni - 9% pujcky | VN

521109 Mzdové nakl. - mim. prémie kat. D | VFN | 527001 Zakonné soc. naklady - penzijni pf. VEN

521110 Mzdové nakl. bonus. prémie kat. D | VFN | 527202 Zakonné socialni naklady VEN
521123 Mzdové naklady VEN | 527203 Zakonné soc. naklady - Zivotni poj. VEN
521199 Mzdové naklady - odstupné VFN | 527204 Zakonné socialni naklady - SYAS VFN

521200 Mzdové nék. - ndhrada mzdy nem. | VFEN | 527205 Zakonné socialni naklady - doprava VEN

53xxxx Dané a poplatky

531301 Dan silni¢ni VFN [ 538003 Ostatni dané a poplatky - bank., soud | VFN

538001 Ost. dané a popl. - spotieba kolki VFN | 538302 Ostatni dan¢ a poplatky - ostatni VFN

538002 Ostatni dan¢ a poplatky - dalni¢ni VFN

54xxxx Jiné provozni naklady

541001 Zist. cena prodaného DHM a DNM | VFN | 546291 Odpis nedob. pohledavky - nezékon. VFEN

542001 Prodany material VN | 548001 Ostatni provozni naklady VEN
542002 Prodany material - obaly VN [548102 Ostatni pr. ndklady - pojisténi ma;. VFEN
543001 Dary - uznané VEN | 548202 Ostatni pr. naklady - pojisténi zam. VEN
544000 Smluvni pokuty a troky z prodleni | VFN | 548901 Ostatni pr. naklady — zaokrouhl. VFN
545291 Ostatni pokuty a penale VFN | 548999 Ostatni provozni naklady - nedafiové | VFN
546001 Odpis pohledavky - zdkonné VFN | 549101 Manka a skody VFEN
55xxxx Odpisy
551101 Odpisy DHM - 022/1 SFN [ 558001 - Opravna polozka k pohledavkam VFEN
551112 Odpisy DNM - 012/1 SFN | 559001 Tvorba a zictovani op. polozek VEN
551113 Odpisy software - 013/1 VFEN [ 559919 Zuaétovani op. polozek - zasoby VFEN
551114 Odpisy k ocenit. praviim - 014/1 SFN [ 559991 Zuétovani opravnych polozek - pohl. | VFN
551129 Odpisy DHM - 022/2900 SFN [559992 Zuétovani opravnych polozek - NV VFEN
554001 Zuctovani ostatnich rezerv VEN | 559994 Zuctovani opravnych polozek - HV VFEN
554991 Tvorba ostatnich rezerv - bonus VEN | 559996 Zuctovani opravnych polozek - OZ VEN
554993 Tvorba ostatnich rezerv - mzdy VEN VFN
56xxxx Finan¢ni naklady
562501 Uroky - placené / bankovni VFN | 563502 Kurzové ztraty - ZPC VFEN

563501 Kurzové ztraty VEN | 568502 Ostatni financni naklady VFN




PRILOHA PV: NAVRH REPORTU UKAZATELU

L7 WALMAG

Ukazatel

09/
2012

10/
2012

11/
2012

12/
2012

01/
2013

02/
2013

Vyvoj za
I. pololeti

Likvidita

CPK

Bézna likvidita

< 133

4+ 149

4+ 152

4F 124

=> 1,39

< 128

AN

Pohotova likvidita

Hotovostni likvidita

Podil CPK na OA

Zadluzenost

Vétitelské riziko

Koeficient samofinancovani

Ukazatel financni paky

Ukazatel urokového kryti

Aktivita

Doba obratu zasob

Doba obratu pohledavek

Doba obratu zdvazka

Rentabilita

ROS

ROA

ROE

Ostatni ukazatele

Trzby/pocet zaméstnanci

Osobni naklady/trzby

Vykonova spotieba/trzby




