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ABSTRAKT

Cilem diplomové prace je implementace vybranych nastrojii controllingu ve spolec¢nosti

XY, s.r.o.

Prace je koncipovana do dvou ¢asti, a to ¢asti teoretické a praktické. V teoretické Casti je
na zakladé odborné literatury vypracovana literarni reserSe, ktera je dale pouzita jako pod-
klad pro zpracovani projektové casti. V praktické ¢asti je uvedena charakteristika spolec-
nosti XY, s.r.o., dale je provedena situacni analyza a analyza soucasné¢ho stavu systému
controllingu ve spolecnosti. Na zaklad¢ provedené analyzy je navrzen projekt implementa-
ce vybranych nastroji controllingu. V zavérecné Casti prace jsou definovany prilezitosti a

rizika projektu a nasledné je cely projekt podroben ndkladové analyze.

Klic¢ova slova: controlling, controller, fixni a variabilni naklady, planovani, analyza odchy-

lek, kryci ptispévek, fizeni zésoby.

ABSTRACT

The aim of this thesis is implementation of selected controlling tools in company XY, s.r.o.

The thesis is divided into theoretical and practical parts. There is a literature review made
in the theoretical part based on scientific literature, which is also used as a basis for the
project part preparation. There is a characteristic of the company XY, s.r.0., situational
analysis and analysis of the current state of the controlling company systém in the paracti-
cal part. Projec proposal of the controlling tools implementation is made on the basis of the
analysis. The opportunities and risks of the project are defined in the conclusion of this

work and the entire project is subjected to cost analysis.

Keywords: controlling, controller, fixed and variable cost, planning, variance analysis,

contribution margin, inventory management.
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UvVOD

V dnesni globalni konkurenci a zna¢n¢ turbulentnich trznich podminkach je situace podni-
ka velmi komplikovana. Podnik musi byt konkurenceschopny, aby dokazal v tomto dyna-
mickém prostiedi piezit. Pravé controlling mtize byt jednim z prostiedki, které podniku
pomohou dosdhnout lepsich vysledkii. Nastroje controllingu mohou pfi efektivni imple-
mentaci a spravném uziti dopomoci k vylepseni slabych mist a eliminaci jejich pficin, za-
jisténi hladsiho pribéhu podnikovych procest a zajistit pozadovanou kvalitu za dostupnou
cenu. Prispivéa tak k vyssi spokojenosti zakaznikl,, coz je zéklad konkurenceschopnosti

kazdého vyrobku ¢i poskytované sluzby.

Hned na zacatku je nutné si uvédomit, Ze controlling neni pouhou kontrolou, jak by se snad
mohlo z jeho nazvu zdat. Tento pojem zahrnuje minimalné dalsi dvé aktivity, a to planova-
ni a fizeni. Dalsi velikou vyhodou je, Ze controlling vzajemné propojuje poznatky a infor-
mace z nejriznéjSich podnikovych oblasti jako je finan¢ni fizeni a analyza, vedeni spolec-
nosti, informacni struktura, komunikace apod. Dnes je jiz controlling neodmyslitelné¢ zata-

zen do moderniho fizeni firmy.

Hlavnim cilem této prace je navrh implementace ndstrojii controllingu, které by mély
slouzit k podpofe ekonomického fizeni. V teoretické Casti prace se budeme nejprve
vénovat samotné podstaté controllingu, resp. jeho historickému zékladu, vymezeni pojmu,
cilt, funkci a tkold controllingu. Déle uvedeme, jaké jsou zakladni odliSnosti controllingu
od podnikového ucetnictvi. V dalsi kapitole definujeme strategicky a operativni
controlling, pfiCemz se zaméfime vice na operativni controlling. V posledni kapitole
teoretické Casti prace uvedeme zdkladni principy vystavby a zavedeni controllingu
V podniku se zamétenim na pfedpoklady uspéSné implementace, jeji postup a organizaéni

zaClenéni controllingu.
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1 PODSTATA A ZASADY PODNIKOVEHO CONTROLLING

V nasledujici kapitole se budeme blize vénovat historii controllingu, jeho zakladnimu poje-
ti a dale také cilim, funkci a kolim controllingu. V posledni podkapitole identifikujeme

zakladni odliSnosti mezi controllingem a podnikovym ucetnictvim.

1.1 Historie controllingu

Historii controllingu 1ze datovat na konec 19. stoleti do Spojenych statd, kdy bylo poprvé
ziizeno misto controllera ve spole¢nosti Atchison, Topeka and Santa Fe Railway. Jeho
ukolem bylo zaméfit se na finan¢ni hospodareni firmy. O vice nez deset let pozdé&ji pokra-
Covala v zavadéni téchto funkci spole¢nost GE. Vyraznym prvkem v oblasti controllingu
bylo zalozeni instituce Financial Executives Institute v 60. letech. K rozsifeni controllingu
také v Evropé doglo aZ po roce 1950, nejprve v tehdejsim Némecku. Do Ceské republiky
se controlling dostal az po revoluci, a to v roce 1994, kdy byla zfizena prvni pobocka za-

byvajici se touto oblasti (Kral, 2010, s. 28-30).

1.2 Pojeti controllingu

Neexistuje jedna ucelena oficialni definice controllingu. Mizeme se tedy setkat s jeho nej-
riznéj$im vymezenim dle mnoha autorti. Velmi jednodusSe si pod timto pojmem miiZeme
predstavit specificky pfistup k efektivnimu ekonomickému fizeni spolecnosti. Mizeme jej
rovnéz oznacit jako uréitou podmnozinu fizeni, jelikoz se zaméfuje na veskeré dil¢i aktivi-
ty spojené s fizenim, jejichZ zakladem je synchronizovat ¢innosti planovani, analyzy, kon-

troly, komunikace a toku informaci (Kral, 2010, s. 32).

Muzeme si zde uvést nékolik konkrétnich definic. Podle jedné z nich je ,, controlling
nastroj rizeni, prekracujici funkcni ramec dosavadniho rizeni a ma vedeni podniku a ridici
pracovniky podporovat pri jejich rozhodovani (Vollmuth, 2001, s. 11).“ Dale muzeme
nahliZet na controlling jako na ,,7izeni zaloZené na planovani, Fizeni (dopredné vazbé) a
regulaci (zpétné vazbe) (Eschenbach, 2004, s. 75).“ Dalsi definice uvadi, ze se jedna o
,,komplexni propojeni planovani, koordinace a kontroly (Horvath, 1998, s. 412).“
Controllingem rovnéz rozumime ,, systém pravidel, ktery napomaha dosazeni podnikovych
cilii, zabranuje prekvapenim a vcas rozsvecuje cervenou, kdyz se objevi nebezpeci, vyzadu-

Jjici v Fizeni prislusna opatieni (Fibirova, 2003, s. 11)“
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Dalsi dilezotou charakteristikou controllingu je skutecnost, ze predstavuje doplnéni
stavajiciho systému fizeni. To znamend, Zze se pokousi zaplnit mezery, které jsou v tomto
systému, a vytvorit uceleny komplex. Cely systém se tak stdva prehlednéjSim a je mnohem

jednodussi jej efektivné fidit (Vysusil, 1999, s. 5).

Na controllingu musi ve firm¢ spolupracovat controllefi a management, jelikoz controlling
obsahuje vSe od samotného stanovovani cilli pfes rozplanovéni jejich napliiovani, rozho-

dovani o zdrojich, fizeni firmy az k regulaci (Slovnik controllingu, 2003, s. 34).

Controlling nepfedstavuje kontrolu ani revizi, ale urCitou filozofii fizeni orientovanou na
budoucnost firmy. Zakladnim Géelem controllingu je tedy zajisténi dlouhodobé prosperity

spole¢nosti (Konec¢ny, 2007, s. 5).

Jedna se o systematické fizeni dle vytycenych principii, kde zahrnujeme mimo jiné orien-
taci na zdkaznika a trh, coz je propojeno s dal§imi firemnimi systémy, jako jsou informac-
ni, fidici a rozhodovaci. Dale je nutné, aby doslo u vSech aktivit k propojeni stranky tech-
nické a finan¢ni. Zakladnim ptredpokladem vSak ziistava stanoveni strategie a jeji sledova-
ni. Strategie umoziiuje vytvofeni vhodné organizacni struktury, do niz je vloZen con-
trolling. K nejvyznamnéj$im soucastem této struktury, na néz se controller zamétuje, poté

patii (Horvath & Partners, 2004, s. 5-8):

e systém planovani a kontroly,

e systém zdsobovani informacemi.

Na nasledujicim obrazku (Obr. 1) jsou znazornény souvislosti v systému controllingu.
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Obr. 1. Schéma controllingu (Horvath & Partners, 2004.)

1.3 Zakladni odliSnosti mezi controllingem a uicetnictvim

Zakladni odlisnosti controllingu a téetnictvi shrnuje piehledné nasledujici tabulka (Tab.

1).

Tab. 1. Zdkladni odlisnosti ucetnictvi a controllingu (Vlastni zpracovani na zdkladé Krdl,

2010, s. 36.)

Ucéetnictvi

Controlling

e Dokumentovani minulych tdajt se o
zamé&fenim na zpétnou vazbu.
e Nutnosti je naprosto piesnd evidence | o

udaju.
e Legislativa omezuje prostor pro jedna- | e
ni. °

e Typickym nastrojem je bilance s ucto-
vanim na strany "ma dati" a "dal".

e Cilem je zcela pfesné a exaktni zobra- |
zeni ¢innosti podniku ve formé Cisel z
minulosti.

Predikovani hospodateni firmy se za-
méfenim na budoucnost.

Neni dilezitd presna evidence, ale
radova velikost jednotlivych sum.

Je zde dan velky prostor vyjednavani.

Typickym nastrojem je planovani a
predikovani trzeb, naklada, zisku
apod.

Cilem je pfipravit vedeni firmy na
budouci hospodatsky vyvoj prostied-
nictvim podpory pii planovani a tize-
ni.

Jak z vyse uvedené tabulky vyplyvé, zékladni odliSnosti mezi controllingem a ucetnictvim

je Casova dimenze. Zatimco ucetnictvi je zaméfeno vyhradné na minulost, jelikoZ zpraco-
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vava minulé udaje, controlling se diva do budoucnosti. Rovnéz je zde rozdil v evidenci,
kdy téetnictvi musi zaznamenat v§e az na posledni halét, pti¢emz controlling se pohybuje
v fadech desetitisicti. Dalsi z odliSnosti je skute¢nost, Ze ucetnictvi se zamétfuje na Cisté
finan¢ni udaje, pticemz controlling pracuje také s nepenéznimi veli¢inami, jako je efektiv-

nost investic ¢i obratovost produkce (Kral, 2010, s. 36).

Jak jsme jiz vySe zminili, controlling piedstavuje metodu fizeni, ktera spojuje v sob¢ jed-
notlivé firemni systémy a vytvaii tak efektivni funkéni komplex. Uetnictvi viak je pou-
hym nastrojem jednoho z podnikovych systému — systému fizeni. Jedna se tak o informac-

ni nastroj controllingu (Kral, 2010, s. 36-37).

1.4 Cile, ukoly a funkce controlling

V této kapitole se budeme bliZze vénovat podstaté controllingu. Vymezime zde jeho za-

kladni cile, ukoly a funkce.

1.4.1 Cile controllingu

Zakladnim cilem controllingu je zajistit dlouhodobou existenci firmy. Dil¢imi cili, které
napomahaji k naplnéni tohoto hlavniho cile, je zajiSténi nasledujicich schopnosti

(Eschenbach, 2004, s. 93-95):

e adaptace firmy, kdy je ukolem controllingu zajistit podniku informace, kte-
ré jsou diilezité pro jeho ptizptisobeni se zménam okolniho prostiedi,

e reakce firmy, kdy je umoznéno sledovat vyvoj vztahu skutecnosti a planu
firmy prostfednictvim implementovanych systému kontroly a distribuce in-
formaci,

e koordinace ¢innosti firmy, kdy controlling zajistuje koordinaci mezi jed-

notlivymi podnikovymi systémy a sladéni jejich aktivit.

Pokud se zamétfime na financni ukazatele, tak poté jsou hlavnimi cili controllingu
zvySovani rentability, zajiSténi adekvatni likvidity a optimalizovani vyuzité podnikovych

zdroja.
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1.4.2 Funkce controllingu

Z vyse uvedeného vyplyva, ze controlling je povazovan za podsystém a Cast celkového
fizeni firmy. Z toho divodu by m¢l plnit nékolik funkci, jakymi jsou (Fibirova, 2003, s.
12):

e planovani,

e koordinace,

e podpora rozhodovani (poradenstvi),

e poskytovani informaci a jejich dokumentace,
e kontrola procest,

e reporting.

Vsechny tyto funkce, pokud dochézi k jejich plnéni, by mély piispivat k dosahovani vySe
popsanych cili. Tyto funkce jsou poté vykondvany controllerem prostfednictvim ndstroji
controllingu. Nejdulezitéjsimi funkcemi jsou koordinace a kontrola. Jedna se o koordinaci
vnitinich podnikovych systémt, nalezeni shody a integraci dil¢ich subsystému fizeni spo-
le¢né s kontrolou vnéjsich podminek, jejich zmén, dynamiky vyvoje a vnitini pfipravenosti
témto zménam Celit prostiednictvim dostateéné flexibility. Dalsi funkci z hlediska jejich
vyznamu je zajiSténi informacni zékladny a efektivni fizeni informaci (Eschenbach, 2004,

s. 178).

1.4.3 Ukoly controllingu
Muzeme rozlisit sedm zakladnich ukolt controllingu (Koneé¢ny, 2007, s. 8-9):

e planovani,

e vykaznictvi a interpretace,

e hodnoceni a poradenstvi,

e danové zalezitosti,

e vykaznictvi pro statni ucely,
e ochrana majetku,

e narodohospodaiské vyzkumy.

V ramci planovani by mélo dochazet k sestaveni, koordinaci a administrativnimu zajisténi
firemnich pland s efektem zlepSeni podnikové kalkulace a zefektivnéni finanéniho hospo-

dafeni vnitinich Gtvart firmy. Do okruhu ukoll vykaznictvi a interpretace fadime kalkulaci
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nakladii, manazerské a finan¢ni Gcetnictvi, sestaveni vnitropodnikovych vykazl a finan¢ni
analyzu, analyzu plénu a definovani pfi¢in pfipadnych odchylek ¢i interpretaci podniko-
vych aktivit. DalSim tkolem controllingu je poskytovat poradenstvi vedeni podniku
V oblasti planovani, fizeni a kontroly, dale poté hodnotit efektivnost a dasledky jednotli-
vych rozhodnuti. Controlling se také zabyva sledovanim danové povinnosti firmy a vykaz-
nictvim uréenym statnim institucim. Do oblasti ochrany majetku spada jeho vnitini kontro-

la a revize, dale poté pojisténi majetku. Poslednim z kol je analyzovat vnéjsi okoli firmy.
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2 ZAKLADNI PRVKY SYSTEMU CONTROLLINGU

Kazdy systém controllingu by mél minimalné¢ obsahovat systém firemniho planovani a
kontroly, manazerské ucetnictvi a firemni vykaznictvi. My doplnime k témto Ctyfem za-
kladnim prvkim dale také reporting, ktery ptredstavuje zakladni formu komunikace ve fir-
mé a je tak dulezitym podkladem pro rozhodnuti managementu (Eschenbach, 2004, s.
178).

2.1 Podnikové planovani

Utelem podnikového planovéni je sestaveni realizovatelnych diléich plani, v nichZ jsou
formulovany konkrétni cile, cesty a zdroje k jejich dosaZeni. Plany musi byt vypracovany
s ohledem na potencidl firmy v soucasnosti i budoucnosti. Hlavnim néstrojem firemniho
planovani je rozpocet. Rozpocet piedstavuje plan, na jehoz zaklad¢ je sestaven predpokla-
dany vyvoj naklada a vynost, jejichz rozdil tvoti hospodaisky vysledek, spolecné s piijmy
a vydaji. Nasledn¢ je tento plan srovnan se skuteénym vyvojem. Rozpocetnictvi poté pred-
stavuje komplex vzajemné propojenych rozpocti jednotlivych vnitinich jednotek firmy.

Tvoii tak samostatnou ¢ast firemniho pocetnictvi (Synek, 2006, s. 276).

Jeho zakladnim vystupem je rozpocet, plan vynosu, pldn nakladd a plan zisku pro cely
podnik i pro jednotlivé vnitini jednotky. Rozpocetnictvi vychédzi z podnikovych norem,
kalkulaci, ¢i nakladového ucetnictvi. K zdkladnim funkcim rozpoctu patti (Synek, 2011, s.

357):

e stanovovat tkoly vnitropodnikovym stfediskiim v oblasti nakladd,
e kontrolovat efektivnost té€chto stiedisek pii nakladani se zdroji,
o vytvafet podklady k vypoctu rezie v ramci predbéznych nékladovych kalku-

laci.

Rozpocty je mozné sestavovat na dlouhé, stiedni a kratké obdobi. Dlouhodoby rozpocet je
zaméien na finan¢ni zdroje, sttednédoby rozpocet na vyvoj nakladi a vynost a kratkodoby
rozpocet poté na penézni piijmy a vydaje. Rozpoclty lze rovnéz délit dle Urovné
managementu, na némz jsou vytvafeny, a to na dil¢i, které sestavuji nakladova stfediska, a
souhrnné, které jsou vytvafeny na vyssich stupnich vedeni. Dle poctu variant jsou plany
déleny na pevné (fixni), kde existuje pouze jeden plan vykoni, ¢i pohyblivé (variabilni),

kdy je vytvoteno vice variant (Synek, 2011, s. 357).
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2.2 Podnikova kontrola

Ugelem podnikové kontroly je nepietrzité srovnavani piijatého planu se skute¢nosti a ana-
lyza pticin ptipadnych odchylek od tohoto planu. Jsou tak zjisStovany chyby jiz pii samot-
ném planovani, ale poté také v ramci realizace planu. Kontrola by méla poskytnout potieb-
né podklady k naslednému odstranéni téchto chyb. Cetnost kontrol byva stanovena
Vv rozmezi mésice. V ramci vétSich podnikit mohou byt kontroly Castéjsi, avSak u malych
firem by to vedlo ke zbyte¢nému plytvani, resp. nebylo by to efektivni (Vollmuth, 1998, s.
56).

2.3 Vykaznictvi

Vykaznictvi podniku je jednim z jeho nepostradatelnych informacnich systémd. Jelikoz
informace jsou nejcennéj$im majetkem firmy, je nutné klast diiraz na spravné fungovani
podnikovych informacnich systémil a efektivni sladéni informaci vSech jeho pracovnikd.

Vykaznictvi by tak mélo byt polozeno na nasledujicich zasadach (Kone¢ny, 2007, s. 13):

e informace jsou ptredklddany pouze tomu subjektu, ktery je schopen na jejich
zéklad¢ ucinit rozhodnuti ve prospéch spolecnosti,

e informace jsou orientovany vzdy na rozhodnuti a mozné ¢i existujici pro-
blémy,

e informace jsou poskytovany subjektu rozhodovani pouze v té oblasti, v niz
je odpovédny za dosazeni konkrétnich cilti, resp. pouze v té oblasti, v niz

ma cile stanoveny.

2.4 Reporting

,, Cilem reportingu je vytvorit komplexni systém informaci a ukazatelii charakterizujicich
cinnost spolecnosti ve srozumitelné a uzivatelsky pristupné podobé (Fibirova, 2003, s.

11).«

Reportingem tedy rozumime vytvareni a poskytovani zprav s potfebnymi informacemi.
Reporty mohou byt podavany v papirové ¢i elektronické podobé. At jiz podnik zvoli ja-
koukoliv formu reportingu, zdkladem je, aby vSechny uZzitetné informace byly vcas sdile-
ny, vjiném piipadé se stava reporting neefektivni. Podle Eschenbacha (2004, s. 556) je

cilem reportingu zhustit podkladova data, kterd se ve firm¢ vyskytuji ve velkém mnozstvi,
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do reportingovych zprav. Ty jsou poté vedenim podniku ¢i zodpovédnymi pracovniky vy-

uzity ke kvalitativnimu rozhodnuti.

Nyni si definujeme zakladni funkce reportingu. Zcela logicky bude tou nejdilezitéjsi in-
formacni funkce, jelikoz hlavnim tkolem reportingu je informovat interni i externi
uzivatele informaci firmy. V ramci navigaéni funkce se snazi reporting vzdjemné
provazat jednotlivé informace. Dalsi z funcki reportii je koordinace dat a struktury.
Reporting plni vyznamnou funkci pfi sladovéani nazvoslovi a vytvaieni struktur informaci,
které¢ poté slouzi jako podklad pro vytvareni reportii. Spoluprace je v ramci reportingu
dilezita, jelikoz je nutné spojit informace z riznych podnikovych zdroja, aby bylo mozné
prijmout spravné rozhodnuti. Funkce zabezpeceni se stara o omezeni pfistupu k ur¢itym

druhiim citlivych informaci, jakymi mohou byt tidaje 0 mzdach zaméstnancii (Fibirova,

2003, s. 12).

2.5 Manazerské ucetnictvi

Manazerské ucetnictvi je zcela minimalnim pozadavkem na controlling. Jinymi slovy, con-
trolling musi v prvni fadé vzdy obsahovat prvek manazersky orientovaného ucetnictvi.
Jedna se totiz o zékladni informace nutné k fizeni firmy a analyze jeji ekonomické situace.

Manazerské ucetnictvi je vZdy individudlné feSeno pro kaZdou spole¢nost. Je ovlivnéno

predevsim nasledujicimi faktory (Fibrova, 2003, s. 23):

e druh ¢innosti firmy,

e velikost a vyvoj firmy,

e organizacni struktura,

e styl fizeni,

e charakter konkuren¢niho prostiedi,

e postaveni na trhu.

V ramci vSech systémil firemniho ucetnictvi rozliSujeme tii zdkladni oblasti (Konecny

2007, s. 12):
e Uctovani nakladovych ucti,
e Uctovani stiediskovych ucta,

e propocet nakladil na kalkulacni jednici.
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V ramci uctovani nakladovych uctl je stanovena fixni a variabilni ¢ast nakladd. V rdmci
uctovani stfediskovych nakladi je nutné nejprve kazdou vnitropodnikovou jednotku presné
vymezit a poté zhodnotit naklady kazdé z nich. Je potieba pamatovat na to, ze kazdou jed-
notku je mozné hodnotit pouze na zaklad¢ téch ukazateli, které je schopna sama ovlivnit.
U propoctu nékladi na kalkulaéni jednici jsou pfifazeny kazdému produktu naklady, které

byly potieba k jeho vyrob¢ (Konecny 2007, s. 12).
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3 ZAKLADNI CLENENI CONTROLLINGU

Controlling miizeme dé€lit podle nékolika kritérii. Dle kritéria funk¢éni dimenze rozeznava-
me vyrobni, marketingovy, personalni, jakostni, ndkupni controlling a controlling pracov-
niho kapitalu. Dle cilového kritéria pot¢é mizeme odd¢lit strategicky a operativni con-
trolling. V ramci nevyrobni sféry poté existuje bankovni, vefejnospravni controlling nebo
controlling zdravotnickych zafizeni a neziskovych spolec¢nosti. My se blize zaméfime na
nasledujici ¢lenéni controllingu, pfi¢emz vétsi pozornost budeme vénovat financnimu con-

trollingu (Jung, 2007, s. 14):

e strategicky controlling,

e operativni controlling,
o vnitropodnikovy controlling,
o finanéni controlling,

o investi¢ni controlling.

Nasledujici tabulka (Tab. 2) shrnuje podstatné rozdily mezi strategickym a operativnim

controllingem.

Tab. 2. Rozdil mezi strategicky a operativni controllingem (Vlastni zpracovani na zdaklade

Horvath & Partners, 2004)

Strategicky controlling Operativni controlling
e Orientovan na adaptaci firmy na pro- | e Orientovan na hospodarnost jednotli-
stredi vych procesit
e VyuZivan na strategické irovni pro e VyuZivan na taktické a operativni
dlouhodobé planovani a fizeni urovni pro stitednédobé a kratkodobé
e C(Cilem je zajisténi dlouhodobé exis- planovani a rozpoctovani
tence firmy a zvySeni potencidlu jeji- | e Cilem je zajisténi hospodarnosti, zis-
ho tspéchu kovosti a rentability vyroby

V nésledujicich dvou podkapitolach si blize charakterizujeme oba typy controllingu, avSak
vice se budeme vénovat operativnimu controllingu a jeho nastrojiim. VéEtsi prostor dale

budeme vénovat finan¢nimu controllingu.
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3.1 Strategicky controlling

Strategicky controlling by mél podporovat vedeni firmy pii strategickém planovani, rozho-
dovani, fizeni a kontrole. Hlavnim cilem je zajiSténi dlouhodobé existence podniku a hle-

dani potencialu pro budouci rozvoj (Jung, 2007, s. 5).

Zamétuje se tak na tzv. strategické veliciny, kterymi jsou naptiklad technologie a inovace,

produkty, jednotlivé segmenty trhu, investice apod. (Freiberg, 1993, s. 33).

Jedna se také o manazerskou ¢innost, jejimz obsahem je planovani, implementace a zhod-
noceni firemni strategie. Délka strategického controllingu se vzdy odviji od délky stanove-

né firemni strategie (Slovnik controllingu, 2003, s. 36).

Strategicky controlling by mél pfipravit pole pro operativni controlling, ktery by mél vést
k dosazeni budoucich cild. Zvoleni ptislusné strategie a nastroji spole¢né s rozhodnutim o
rozsahu jejich uziti je zavislé na typu kazdé firmy a na jejim strategickém postoji. VétSina
strategickych koncepci se vSak orientuje na vétsi podniky. To znamend, Zze v mensich fir-
mach dochazi k problémiim se strategickym planovanim. Jedna se napiiklad o Spatnou

znalost vnéjsiho prostiedi podniku (Eschenbach, 2004, s. 572).

Strategicky controlling by se m¢l orientovat na zpracovani analyzy slabych a silnych stra-
nek podniku, naptiklad pomoci analyzy SWOT. Je nutné se zaméfit jak na minulé uspéchy
a neuspéchy, tak na jejich pficiny, aby bylo mozné se jim vyhnout v budoucnosti (v piipa-
dé neuspéchil) ¢i naopak zopakovat (v ptipade tspéchtl). Zakladem kazdého strategického
controllingu je samoziejmé stanoveni cili firmy, a to v oblasti vyvoje novych produktd,
planovani investic do vyrobnich kapacit, vstupu na nové trhy ¢i zmény organizacni struktu-

ry. K zakladnim nastrojim strategického controllingu poté patii (Buchholz, 2009, s. 219):

e SWOT analyza,

e logistika,

e zkuSenostni kiivka,

e kiivka zivotniho cyklu vyroby,

e Balanced Scorecard,

e Target Costing,

e Value and Activity Based Management,
e potencidlova kiivka

e portfolio analyza,
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e analyza trhu a konkurence,

e technické scénéafe apod.

Z oblasti specialnich nastroji strategického controllingu mizeme jmenovat nasledujici

(Vollmuth, 2001, s. 39):

e strategicka bilance,

e strategicky polarni diagram,
e dlouhodoby uspéch podniku,
e roz$ifena portfolio analyza,

e systém v€asného varovani.

3.2 Operativni controlling

Operativni controlling je ¢asto definovan jako manaZzerska ¢innost, ktera sestava ze stano-
vovani cili, planovani a fizeni ze stiednédobého ¢i kratkodobého hlediska. Hlavnimi cili
operativniho controllingu je zajisténi likvidity, ziskovosti a finan¢ni stability (Slovnik con-

trollingu, 2003, s. 36).

3.2.1 Nastroje operativniho controllingu

Existuje znacné mnozstvi nastrojli controllingu. V zasad¢ je miizeme rozclenit do tii za-

kladnich oblasti, a to:

e oblast rentability, kdy jsou vytvareny rozpocty vykontll a provadéna kontrola
zisku z kratkodobého pohledu,
e oblast likvidity, jejimz zakladem je finan¢ni plan a analyza ptijmut a vydaja,

e oblast hospodarnosti, kdy jsou planovany naklady a analyzovany odchylky.

Nyni se nejprve podivame na nékteré z dileZitych nastroji operativniho controllingu a

poté se budeme vénovat bliZze finanénimu controllingu.

ABC analyza

Analyza ABC umoziluje stanovit priority a postupovat pii jejich napliiovani cilen¢ a hos-
podarné. Z toho diivodu se jedna o vyznamny néstroj controllingu. Na zaklad¢ této analyzy
1ze stanovit a srovnavat objemy a hodnoty, které umozni identifikovat ty vyrobky a sluzby,

které predstavuji pfi malém mnoZzstvi obrovskou hodnotu pro firmu. Pro management je

vvvvvv
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sahnout velkého efektu. Tuto analyzu lze vyuzit jak v materidlovém hospodarstvi, tak ve
vyrob¢ nebo odbytu. Jednotlivé polozky jsou sefazeny sestupné dle vybraného kritéria (ob-
jem, zisk, obrat apod.). Poté jsou vytvoreny kumulativni soucty a procentudlni rozdéleni do
tii zakladnich skupin. Prvni skupina (A) zahrnuje 70 % kumulovanych objema (zisku, ob-
ratu). Druha skupina (B) je tvofena 20 % kumulovanych objemt (zisku, obratu) a tfeti sku-

pina (C) zbyvajicimi 10 % hodnot (Macurova, 2008, s. 61).
Analyza kritickych bodi — bod zvratu

Analyzu kritickych bodl je mozné uskutecnit pti rozdéleni celkovych nakladi na variabilni
a fixni naklady. Pomoci téchto dvou slozek je poté mozné nalézt tzv. bod zvratu, kdy je
obrat kryt celkovymi naklady. Tato analyza slouzi k lep§imu posouzeni schopnosti dosah-
nout zisku z urcité vyroby. Rovnéz poskytuje vedeni podniku informace o budoucim za-
bezpeceni existence podniku a vlivu zmény objemu vyroby na zisk, cenu produkce a vysi
variabilnich a fixnich ndkladd. Kriticky bod 1ze zjistit z nésledujiciho vztahu (Vollmuth,

2001, s. 44):
Kriticky obrat = fixni naklady / (1 — variabilni ndklady / celkové trzby) Q)

Dalsim dtlezitym ukazatelem pii analyze kritickych bodi je bezpecnostni koeficient, ktery
nam udava, o jak velkou hodnotu miZe klesnout obrat, aby se dostal na uroven kritického
bodu. Pro podnik je samoziejmé lepsi co mozna nejvyssi hodnota koeficientu. Vypocitame

jej z nasledujiciho vztahu (Vollmuth, 2001, s. 44):
Bezpecnostni koeficient = (celkovy obrat — kriticky obrat) / celkovy obrat @)

Analyza objemu zakazky

Hlavnim smyslem analyzy objemu zakazky je sledovat a optimalizovat strukturu zakazek.
Je tak nutné alespon jednou rocné, 1épe vSak kazdy mésic, vypocitat primérnou hodnotu
zakazek a jednotlivé zakéazky setadit dle jejich velikosti. Poté jsou zjiStény vynosy a pocty
zakazek ve vztahu k objemu jednotlivych zakézek. Lze pracovat s absolutnimi 1 kumulo-
vanymi hodnotami. M¢&sicni analyzu lze provést v ptipadé, ze ve firm¢ neexistuji vyraznéj-
§i vykyvy v objemu zakazek mezi jednotlivymi meésici. Pokud vsak tato hodnota kolisa, je

nutné analyzu provadét za cely jeden rok.
Mezi rastem velikosti podniku a objemem zakazek by méla byt nalezena pfima tméra.
Pokud je zjisténo, Ze pocet mensich zakazek roste rychleji nezli pocet vétsich zakazek, je

mozné v blizké dob& ocekavat rychlé sniZzeni vynosi firmy. Obecné mizeme fici, Ze malé
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podniky jsou schopny vyfidit mensi zakazky mnohem hospodarnéji nez velké firmy, jeli-
koz se potykaji s niz§imi fixnimi naklady. Pokud se blize zamétime na naklady, které jsou
spojeny s vyfizovanim zakazek, tak zjistime, ze jejich nejvétsi ¢ast tvoii predevsim nakla-
dy na zaméstnance, ktefi tyto zakazky zpracovavaji, a vécné naklady (kancelaisky materi-
al, telekomunikacni sluzby, odpisy, udrzba apod.). Jedna se o fixni naklady, které jsou pfi-

blizn¢ stejné u velkych i malych zakazek (Macurova, 2008, s. 66).

Piispévek na tihradu fixnich nakladu a tvorbu zisku

K nékladim firmy lze postupovat dvéma zékladnimi zptlisoby, a to:

¢ metodou plnych nakladi

e metodou pifispévku na thradu.

Pomoci metody plnych nakladi dochazi ke stanoveni ceny produktu, ktera je akceptovatel-
na s ohledem na konkurenci na trhu. Pii vypoétech se vychazi z druhového nebo kalkulac-

niho ¢lenéni nakladt (Vysusil, 2000, s. 123-124).

Metoda ptispévku na thradu se zacala pouzivat, jelikoz se objevily nazory, Ze fixni nékla-
dy deformuji standardni kalkulaéni postupy. Fixni nédklady tak nejsou pfifazovany
k jednotlivym vykonim, jak to bylo bézné, jelikoz se jedna o naklady souvisejici se samot-
nou existenci podniku a s jeho celkovym provozem. Tyto naklady je poté nutné uhradit z

ptispévki na jednotlivé produkty firmy.

V praxi se vyuziva nejcastéji dvou variant, a to jednostupiiové a vicestupiiové metody pii-
spevku na uhradu fixnich nakladd. V ramci jednostupiiové metody jsou veSkeré fixni na-
klady na vyrobu v jednom bali¢ku, z néhoz dochazi k jejich pfifazeni. V ramci vicestupio-
vé metody jsou ndklady rozdéleny do néckolika vrstev. K tomuto rozdéleni dochdzi
Vv piipad¢, kdy se urcité skupiny fixnich nakladd vztahuji pouze k nékterym firemnim jed-
notkdm (stfediskiim). Celkové fixni ndklady je poté¢ vhodné rozdé€lit alesponn do dvou sku-
pin na zvlastni a v§eobecné. Zvlastni fixni naklady souviseji s konkrétnim produktem nebo
produktovym portfoliem. Jedna se o fixni naklady na marketing a odbyt, odpisy technic-
kych zatizeni apod. VSeobecnymi fixnimi naklady poté rozumime ty, které nemaji ptimou

vazbu na konkrétni vyrobek (Popesko, 2009, s. 87-94).
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3.2.2 Finan¢ni controlling

Jak uvadi Freigerg (1996, s. 37), hlavnim tkolem finan¢niho controllingu je udrzet plateb-
ni schopnost firmy. Jednd se o dlouhodobou schopnost podniku dostat svym zavazkim

v pozadované vysi a ¢ase (Reznakova, 2010, s. 19-20).

Z jiného pohledu by mél byt finan¢ni controlling zaméten na fizeni finan¢ni a kapitalové

struktury firmy a jeho penéznich toka (Kral, 2010, s. 26).

V ramci této kapitoly se tak zaméeiime na fizeni cash flow, Cistého pracovniho kapitalu a

likvidity podniku.

Rizeni cash flow

Cash flow predstavuje ucetni vykaz, ktery porovnava bilan¢ni formou zdroje tvorby pe-
néznich prostiedktl (pfijmy) s jejich uzitim (vydaji) za urcité obdobi. Tento vykaz vyjadiu-
je rozdil mezi pfisunem a odsunem penéznich prostredktl ve firmé (DIluhosova, 2008, s.

82).

Jedna se o dilezity zdroj informaci jak pro management podniku a investory, tak i vétitele.
Je podkladem pro finan¢ni rozhodnuti v kratkém i dlouhém obdobi, resp. pii fizeni likvidi-
ty 1 rentability. Firma miize ve svém ucetnictvi vykazovat vysoky hospodaisky vysledek,
avsak stav dostupnych penéznich prostiedki miize byt nedostate¢ny. Divodem je obsaho-
vy a Casovy nesoulad mezi naklady a vydaji, vynosy a piijmy. Takova situace by mohla
ohrozit likviditu firmy a splaceni zavazkd. V ramci finan¢niho controllingu je proto nutné

se fizenim cash flow zabyvat. (Griinwald a Holeckova, 2007, s. 178)

Vykaz cash flow délime do tii ¢asti, které podavaji pehled o penéznich tocich plynoucich
z provozni, investi¢ni a finan¢ni ¢innosti, jak je patrné z tabulky 3. Provozni cash flow
zahrnuje pfijmy a vydaje z hlavni Cinnosti firmy, investi¢ni cash flow poté z oblasti pofi-
zeni ¢i prodeje dlouhodobého majetku a financni cash flow obsahuje pfijmy a vydaje spo-
jené s financovanim podniku. K sestaveni vykazu jsou uzivany dvé metody — piima
a neptimd. V Ceském ucetnictvi lze tento vykaz sestavit pouze nepiimou metodou, kdy je
zisk upravovan o nefinanéni polozky a zmény v rozvaze. Tento zplisob je zndzornén rov-
néz v tabulce (Tab.3) uvedené nize. Pfima metoda poté vychazi z pfimého sledovani pfi-

jmu a vydaji podniku. (Rezndkova, 2010, s. 22).
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Tab. 3. Vypocet Cash — flow neprimou metodou (Vlastni zpracovani na zdakladé Kislinge-
rova 2007, s. 65-66)

Hospodarsky vysledek
Odpisy

Zmeéna stavu zasob

Zm¢éna stavu pohledavek

Zmeéna stavu kratkodobych zavazka

Zmeéna stavu kratkodobych tvéri a finanénich vypomoci

Zmeéna stavu rezerv

Zm¢éna stavu ¢asového rozliSeni a dohadnych uctt
CASH FLOW z provozni ¢innosti
Zmeéna stavu ZK

Zmeéna stavu kapitalovych fondi

Zména stavu fondu ze zisku

Zména stavu HV minulych obdobi

Zmeéna stavu dlouhodobych zavazki

Zmeéna stavu dlouhodobych uvéra
CASH FLOW z finan¢ni ¢innosti
Zména stavu pohledavek za upsany VK
Zmeéna stavu DNM

Zmeéna stavu DHM

Zmeéna stavu DFM

CASH FLOW z investi¢ni ¢innosti

Ukazatele na bazi cash flow

Ukazatele cash flow slouzi ke zhodnoceni vykonnosti firmy. Tyto ukazatele odstraiuji
nedostatky standardnich pomérovych ukazatelli (napt. ukazatelll rentability), jelikoZ do
vypoctu nepromitaji vlivy zplisobené pouzitim rozdilnych ucetnich postupii. Cash flow je
velice vhodné uzit pravé pii vypoctu rentability firmy, protoze ve srovnani se ziskem je
méné citlivé na inflacni vyvoj (Sedlacek, 2007, s. 54). Pti vypoctu ukazatelli na bazi cash

flow pouzivame tzv. potencialni cash flow (Reznakova, 2010, s. 24-26):
Potencialni cash flow = zisk po zdanéni + odpisy (3)

Ukazatele rentability vypoctené z cash flow vyjadiuji, kolik procent pfijml je ziskano
z kapitalu, ktery je vazan v aktivech firmy (ROA — rentabilita aktiv), resp. kolik procent

pfijmu je ziskdno z jedné koruny trzeb (ROS — rentabilita trzeb).

ROS = potencidlni cash flow / trzby * 100 4)
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ROA = potencialni cash flow / aktiva * 100 (5)

Ukazatel rentability trzeb z cash flow slouzi ke zhodnoceni vykonnosti firmy. Pokud ROS
Vv Case klesa, muZe t0 znamenat zvySeni objemu trzeb anebo snizeni vnitiniho finanéniho

potencialu podniku. Pfi¢inu je poté nutné hloubéji analyzovat (Sedlacek, 2007, s. 54).
Dale 1ze cash flow pouzit také pii hodnoceni solventnosti firmy:
Cash flow solventnost = potencialni cash flow / cizi zdroje (6)

Tento ukazatel vyjadfuje schopnost podniku vyrovnavat vzniklé zavazky z vlastnich fi-
nan¢nich zdroju. Lze jej interpretovat jako ptevracenou hodnotu doby navratnosti uvéru.
Uvazujeme-li stupen oddluzeni 20 %, ten bude odpovidat dob¢ splatnosti Gvéru v délce 5
let (Sedlacek, 2007, s. 55).

Cisty pracovni kapital

Aby zustala firma v platebni schopnosti, méla by ctit zakladni pravidlo, kdy je dlouhodoby
majetek podniku financovan dlouhodobymi zdroji a naopak kratkodoby majetek je kryt
zdroji kratkodobymi. Nékdy je v8ak vhodné z divodu ¢asového sladéni pasiv a aktiv fi-
nancovat obézny majetek dlouhodobymi zdroji. V takovém piipadé¢ hovoiime o Cistém

pracovnim kapitalu (CPK). RozliSujeme dvé nasledujici varianty vypodtu:
CPK = (viastni kapital + dlouhodobé zdavazky) — dlouhodoby majetek (7
CPK = obézna aktiva — kratkodobé zdavazky (8)

Cisty pracovni kapital firmy by mél byt vzdy kladny, aby nedochazelo ke vzniku nekrytého
dluhu.

Vedle distého pracovniho kapitalu rozliSujeme také Cisty penéZzné-pohledavkovy fond
(CPPF). Dochazi k ocisténi b&znych aktiv od zasob a nelikvidnich pohledavek a snizeni

0 kratkodobé zavazky.
CPPF = obézna aktiva — zdsoby — nelikvidni pohledavky — kratkodobé zavazky (9)

RozliSujeme tfi zékladni strategie fizeni ¢istého pracovniho kapitalu, kde patii uvolnéna,
restriktivni a vyvazena strategie. Pokud podnik sleduje uvolnénou strategii, tak drzi vétsi
mnozstvi penéznich prostredkii, aby dokdzal zajistit bezproblémovy provoz. Restriktivni
strategie se naopak vyznacuje drzenim minimalni hotovosti, zdsob a pohledavek a naopak
maximalizuje zadvazky firmy. Jednd se o protipdl k uvolnéné strategii. VyvaZzena strategie

je umisténa nékde mezi t€émito dvéma extrémy.
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Pro kazdy podnik mize byt vyhodné sledovat rozdilnou strategii. Pii jeji volbé je nutné
zohlednit postaveni podniku na trhu, jeho silu, vysi ziskové marze, stav jeho konkurence a
dostupnost externich zdroji financovani. Pokud firma zvoli restriktivni strategii, urcité
dosahne vyssi rentability svého kapitalu, avSak celi zvySenému riziku platebni neschopnos-
ti. Uvolnénd strategie naopak navysuje néklady podniku a jedy méné efektivni (Reznako-
va, 2010, s. 34-38).

Planovani CPK
K planovéani optimalni vyse CPK jsou nejéastéji uzivany nasledujici metody (Reziidkova,
2010, s. 38):

e metoda obratového cyklu penéz,

e metoda procentniho podilu na trzbéch,

e stanoveni CPK ur¢enim optimalni vyse jeho slozek,

e stanoveni vyse CPK komparaci s ostatnimi firmami v oboru.
My se v této praci blize zaméfime na metodu obratového cyklu penéz. Pii vyuziti této me-
tody vypoéteme CPK nasledovné (Reziidkova, 2010, s. 39):

CPK = obratovy cyklus penéz * priimérné denni vydaje na provoz (10)
Primémé denni vydaje na provoz poté ziskdme z nasledujiciho vztahu:

PDV = (vykonova spotreba + osobni ndklady) / 360 (11)

Ze vzorci jasné vyplyva, ze CPK miizeme zvysit dvéma zplisoby, a to snizenim primér-
nych dennich vydajii na provoz (efektivnéjsi vyrobni proces apod.) nebo sniZzenim délky
obratu penéz. Obratovy cyklus penéz (OCP) predstavuje dobu mezi zaplacenim zavazkt
dodavatelim a inkasem pohleddvek od odbératelti. Miizeme jej jednoduse vypocitat na

zaklad¢ vzorce €. 12.
OCP = PDO zasob + PDO pohledavek — PDO kratkodobych zdvazkii (12)
kde PDO znamena pramérnou dobu obratu.

Nyni si uvedeme, jak Ize vypocitat primérnou dobu obratu jednotlivych slozek obratového

cyklu penéz (Reznakova, 2010, s. 44-49).
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Jelikoz jsou zésoby tvofeny tiemi zakladnimi slozkami — materidlem, nedokoncenou vyro-
bou a hotovou vyrobou — uvedeme si vzorec pro vypocet kazdé této slozky zasob. Dobu

obratu zasob (ve dnech) poté ziskame souctem téchto tii hodnot.
DOZwar = priimérny stav zasob materidlu / (spotireba materidlu / 360) (13)
DOZyy = prumérny stav zdasob NV / (naklady na NV / 360) (14)
DOZyy = priumeérny stav zasob HV / (naklady na HV / 360) (15)

kde  DOZyar je doba obratu materialu,
DOZyy je doba obratu nedokoncené vyroby,
DOZyy je doba obratu dokoncené vyroby,
NV je nedokoncend vyroba,

HV je hotova vyroba.

Primérnéd doba splatnosti pohledavek (DOP) pfedstavuje dobu mezi vystavenim faktury

odbérateli a jejim zaplacenim. Vypocteme ji nasledovné:
DOP = priumérnd vyse pohledavek / trzby (16)

Obdobné¢, primérné doba splatnosti kratkodobych zavazka (DOZav) je tisekem mezi piije-

tim materialu od dodavatele aZ po uhrazeni faktury za tento material.
DOZav = priumérna vyse kratkodobych zavazkii / (externi nakupy / 360)  (17)
kde externi nakupy predstavuji sumu vykonové spotieby a nakladi na nakupované zbozi.

NejvyznamnéjSmi body z hlediska finan¢niho controllingu je inkaso pohledavek a ihrada
zavazkli. Aby byl podnik schopen dlouhodobé existovat, musi doba obratu zavazka

ptresahovat dobu obratu pohledavek.
Likvidita

Likvidita pfedstavuje souhrn vSech likvidnich prostiedkl, kterymi podnik disponuje
ke splaceni svych zavazku. Pfili§ vysoka hodnota je znakem neefektivniho vyuzivani zdro-
ju v podniku, kdy by mohla byt pfebytecna hotovost investovana. Naopak piilis nizka hod-
nota mize byt pfiznakem nedostatku penéz a neschopnosti dostat zavazkim (Freiberg,

1993, s. 37).

Ukazatele likvidity
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Ukazatele likvidity pométuji to, ¢im je mozné platit, s tim, co je tfeba zaplatit. Udavaji tak,
kolikrat je schopen podnik uspokojit své zavazky z obéznych aktiv (v piipadé bézné likvi-
dity), z obéznych aktiv ocisténych o nelikvidni zasoby (v pfipadé pohotové likvidity) a
z penéznich prostiedkli a penéznich ekvivalentl (v pfipad¢ okamzité likvidity). Tyto tii

ukazatele likvidity jsou shrnuty v nasledujicich vztazich (Kislingerova, 2007, s. 515):
Bézna likvidita = obézna aktiva / kratkodobé zavazky (18)
Pohotova likvidita = (obézna aktiva — zasoby) / krdtkodobé zdavazky (19)
Okamzité likvidita = (penézni prostiedky + ekvivalenty) / kratkodobé zavazky (20)

Ukazatel bézné likvidity by se mél pohybovat idealné v intervalu mezi 1,5 a 2,5, ukazatel
pohotové likvidity poté mezi 1 a 1,5 a ukazatel okamzité likvidity by nemél klesnout pod

0,2.

Kapitalova struktura

Finanéni stabilita podniku je do velké miry ovlivnéna jeho kapitalovou strukturou. Podni-
kova aktiva mohou byt financovana z vlastnich i cizich zdroji. Analyza ukazateli zadluze-
nosti firm& pomaha sledovat optimalni kapitalovou strukturu, tedy pomér mezi vlastnim
a cizim kapitalem. S rostoucim podilem cizich zdroji roste také riziko. S rostoucim rizi-

kem vSak roste rovnéz vynos (Synek, 2011, s. 215).

K zakladnim ukazatelim zadluzenosti, které by podnik mél sledovat, patii celkova zadlu-

zenost, koeficient zadluzenosti a ukazatel arokového kryti (DluhoSova, 2008, s. 73).
Celkova zadluzenost = cizi kapital / aktiva (22)
Koeficient zadluzenosti = cizi kapital / viastni kapital (22)
Ukazatel urokového kryti = zisk pred zdanénim a uroky / nakladové uroky — (23)

Pokud je hodnota ukazatele celkové zadluzenosti vys$si nez oborovy prumér, podnik mize
mit potiZe pti ziskavani dalSich cizich zdroju. Co se tyce koeficientu zadluZenosti, finan¢né
stabilni podnik by jej mél vykazovat v intervalu mezi 80 % a 100 % (DIluhosova, 2008,
S. 73).

Posledni z ukazatell, urokové kryti, udava, kolikrat je zisk vétsi nez uroky. Pokud je uka-

zatel roven jedné, pro zaplaceni uroku je potieba celého zisku a akcionaiim neztistane nic.
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Vyse ciziho kapitdlu mé rovnéz vliv na rentabilitu podniku. Tuto skute¢nost je mozné
zkoumat pomoci ukazatele finan¢ni paky. Vztah pro jeho vypocet je nasledujici (Synek,

2011, s. 215):

Financni pdka = aktiva / viastni kapital (24)
= (vlastni kapital + cizi kapital) / vlastni kapital

= [ + cizi kapital / vilastni kapital

Ukazatel vyjadiuje pomyslnou ,,paku‘ (ve smyslu ciziho kapitalu), ktera zvySuje vynosnost
vlastniho kapitalu. Je tak navy$ovan kapitalovy potencial vlastnikti. Cim vys§i bude podil
cizich zdroju na celkovém kapitalu podniku, tim bude vyssi tento ukazatel. Zakladnim da-
vodem je to, Ze cizi kapital je levnéjsi nez vlastni. Naptiklad v ¢eské danové legislative je
mozné uroky z ciziho kapitalu zahrnout do nakladi a jesté vice jej zlevnit (HoleCkova,

2008, s. 101).
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4 VYSTAVBA A ZAVEDENI CONTROLLING

V nasledujici kapitole se budeme vénovat vystavbé controllingu v ramci podniku. Nejprve
si uvedeme zakladni piedpoklady potiebné pro implementaci controllingu, poté si charak-
terizujeme konkrétni postup jeho zavedeni. V dalsi podkapitole rozlisime mozné zptsoby

organiza¢niho zaclenéni controllingu a v zavéru prace poté piedstavime osobu controllera.

4.1  Zakladni predpoklady

K zakladnim ptedpokladiim pro implementaci controllingu ve firmé patii kritéria, ktera
musi byt splnéna bez ohledu na velikost ¢i typ firmy. V prvni fad€ musi byt o vyznamu
controllingu pro firmu ptfesvédcen jeho vedeni. Dale je také nutné, aby se liniovy ma-

nagement zapojoval do procesu controllingu (Eschenbach, 2004, s. 632).

Faktory, které ovlivituji implementaci controllingu, 1ze roz¢lenit do tii zakladnich skupin, a

to na:

e interni,
e cxterni,

e personalni.

K internim faktorim fadime napfiklad existujici standardy fizeni ve firm¢, vyuzivani tech-
nologii, mnozstvi a komplexnost fesenych problému. Externé muze implementaci ovlivnit
situace na trhu prace, zboZzi a penéz, aktualni politicka situace a platna legislativa (Mikov-

cova, 2007, s. 18-19).

V ramci persondlnich faktorti se poté jedna predevSim o kvalifikaci zamé&stnanct, jejich

odbornost a ptipravenost prevzit odpovédnost (Horvath & Partners, 2004, s. 248-249).

4.2 Postup implementace

Implementace controllingu miZe pro firmu znamenat zdsadni zmény v jeji organizacni
struktufe. Nejprve si uvedeme zakladni typy implementace controllingu (Eschenbach,
2004, s. 634):

e prvotni implementace,
e roz$ifeni stavajiciho systému,

e modifikace stavajiciho systému.
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Aby systém controllingu po své implemetaci fungoval spravné, je nutné dodrzet n€kolik
predpokladii. Zavedeni controllingu by mélo zefektivnit organizaci procesii probihajicich
ve firmé. Je nutné zvolit vhodny typ fizeni, ktery bude orientovan na cil. V tomto ptipad se
osvedcil kooperativni styl fizeni, kdy je kladen diraz na spolupraci vSech zaméstnancu
firmy. Déle je nutné klast diraz na motivaci pracovniku tak, aby efektivné plnili delogavné
ukoly. Zvoleny styl fizeni by mél byt podlozen seznamem zasad, na zdklad¢ nichz budou
jasn¢ vymezeny pozadavky na komunikaci mezi zaméstnanci a vedenim, delelgovani
ukolii, kontrolu, rozsiteni kvalifikace apod. Dalsi podminkou pro GspéSnou impelmentaci
controllingu je zavedeni ziskovych stfedisek namisto nakladovych, kde bude mozné zjistit
vynosy plynouci z obratu. Zavérem je nutné opét zduraznit, ze vSe je zavislé na fungujicim
informa¢nim systému firmy, bez n€¢hoz by nebylo mozné o implementaci controllingu ani

uvazovat (Vollmuth, 1998, s. 19-21).

4.3 Organizacni za¢lenéni controllingu

Neexistuje idealni ¢i univerzalni zptisob organiza¢niho zaclenéni controllingu do podniko-
vé struktury, jelikoZ na kazdy podnik plsobi fada odliSnych faktor. V zésadé rozliSujeme

dva zakladni zplsoby organiza¢niho zaélenéni:

e zafazeni controllingu se samostatnou funkci controllera,

e zafazeni controllingu bez samostatné funkce controllera.

Dale lze vyuzivat sluzeb controllingu externé. Pokud se podnik rozhodne zaradit con-
trolling se samostatnou funkci controllera, musi zjistit, na jaké hierarchické urovni je
vhodné tuto funkci ustanovit. V. mnoha podnicich bylo prokézano, Ze nejefektivnéji si con-
troller vede na liniové pozici, kdy je na stejné urovni jako marketingovy ¢i vyrobni mana-

zer (Vollmuth, 1998, s. 19-21).

V ptipadé, kdy je controlling implementovan bez samostatné funkce controllera, nabizeji
se dv¢ feseni. Controlling mlze byt pfenesen na zaméstnance ucetniho oddéleni nebo mo-
hou byt tkoly a Cinnosti controllingu rozdéleny mezi vSechny vedouci pracovniky. Nevy-
hodou je vsak dodate¢né zatizeni jiz existujici pozice, coz mize vést k problémim pii pl-

néni kol (Horvath & Partners, 2004, s. 249-250).
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4.4 Controller

Controllefi jsou do podniku pfijiméni, aby zde vytvoftily ¢i aktualizovali nastroje vyuziva-
né v procesu planovani, rozpoctovani, kontroly, analyzy odchylek a predikovani (Slovnik

controllingu, 2003, s. 225).

K efektivni implementaci controllingu je nutné, aby mezi vedenim firmy a povéfenym con-
trollerem probihala diskuze a kooperace. Je zcela logické, ze uspésnost controllingu je
podminéna controllerovymi schopnostmi a dovednostmi. Predpoklady, které jsou tak na
controllera kladeny, 1ze rozd¢lit do dvou zakladnich skupin, a to na osobnostni predpokla-

dy a odborné piedpoklady (Mikovcova, 2007, s. 17-18; Eschenbach, 2004, s. 117).

K osobnostnim charakteristikdim by méla samoziejmé spadat schopnost celit tlaku ze stra-
ny vedeni podniku, avSak také podfizenych pracovnikd. Je nutné, aby mél controller
zvladnutu komunikaci a jednani s lidmi, navazovani kontaktt a jejich udrzovani, predavani
myslenek, napad a ukoli. Déale by mél byt vybaven analytickymi schopnostmi a smyslem

pro detail. Zakladem je poté schopnost samostatné prace a spolehlivost (Mikovcova, 2007,

5. 17-18).

V oblasti odbornych ptedpokladii se zamétime na potiebnou kvalifikaci a odborné znalosti.
Controller by mél mit odpovidajici ekonomické vzdélani a znalosti. RovnéZ by mél byt
schopen pracovat s vypocetni technikou a dale se v této oblasti vzdélavat. Z hlediska od-
bornych znalosti jmenujme piedev§im znalost finan¢niho ucetnictvi a postupt, finanéniho
tizeni, kalkulace nakladii, znalost metod pldnovani a prognézovani na operativni, taktické 1
strategické irovni a celkova znalost podnikovych procesi a jeho okoli. (Mikovcova, 2007,

5. 17-18).

Mezi hlavni Gkoly controllera spada sbér a analyza internich a externich informaci, nasled-
né sestaveni reportll a prezentaci, které budou slouzit jako podklad pro rozhodnuti ma-

nagementu (Vollmuth, 1998, s. 16).
Obecné lze pracovni aktivity controllera rozd¢lit do dvou oblasti (Vysusil, 2000, s. 32-33):
e strategické ukoly,

e operativni ukoly.

V rdmci operativnich ukola controller dohlizi na sestavovani operativnich plani, naslednou
realizaci napliiovani a kontrolu odchylek od plani. V piipadé odhaleni odchylek se podili

na napravnych cinnostech. Ve vsech téchto ptipadech poskytuje rovnéz poradni Cinnost.
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Dale se controller podili na analyzach slabych a silnych mist podniku, zavadéni novych
produktli a vstupt na novy trh, analyzy konkurence, trzniho prostfedi, zakaznickych seg-
mentl apod. Nemén¢ dulezitou ¢innosti je jeho spoluprace na tvorb¢ a zavadéni controllin-
govych metod ve firmé, a to predevsim v ptipad¢, kdy se jedna o firmu bez piedchozich

zkuSenosti s controllingem.
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II. PRAKTICKA CAST
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5 CHARAKTERISTIKA SPOLECNOSTI

Spolec¢nost XY, s.r.o. patii k nejvétsim vyrobciim pilovych kotoucii na fezani dieva
Vv Evropé. V roce 1993, byla privatizovana do osobniho vlastnictvi. Tato privatizace méla
dvé faze, nejdiive bylo zprivatizovano vyrobni zafizeni a nasledné pieslo do vlastnictvi

spolecnosti i budovy a pozemky, na kterych ma spolecnost své silo.

Cely vyrobni proces je pod piisnou kontrolou a jsou vyuzivany nejmodernéjsi technologie
a strojni zafizeni, jako naptiklad fezaci a znacici lasery, CNC obrabéci centra a brusky,
CNC ostfici centra a pajeci automaty, automatické kalici linky a dals$i nejmodernéjsi zafi-
zeni, které jsou v soucasné dobé na trhu K dispozici. Spole¢nost si zaklada na pouzi-

ti materiala té nejvyssi kvality, které odpovidaji normam DIN a ISO.

Diky $pickové technické vybavenosti spole¢né s dlouholetou zkuSenosti spole¢nost dosa-

huje vysoké kvality svych vyrobku za ptijatelné ceny.

5.1 Historie spolecnosti

Tradice vyroby pilovych kotouc¢t saha az do roku 1934. V tomto roce byla ve mésté zaha-
jena vyroba ru¢nich kotoucovych pil na fezani dfeva. S postupem ¢asu se vyrobni program

rozsifil o dal$i nastroje na obrabéni dfeva, jako jsou hoblovaci noze a pilové pasy.

V poloving 60. let, byla spusSténa vyroba pilovych kotoucl na devo s bfitovymi destiCkami
SK. Poté nasledovalo zahéjeni produkce rdamovych a kmenovych pil a néstroji na déleni

kovu.

V roce 1948, pii pokracujicim procesu prechodu majetku soukromého do spolecenského
vlastnictvi totalitniho statu, byla spolenost znarodnéna a az do roku 1992 byla majetkem
statu. V roce 1992 byla spolecnost zprivatizovana a majetek spolecnosti byl rozdélen do

péti nezavislych spolecnosti.

Tyto podniky si nejsou navzdjem konkurenci. Rozdéleni spole€nosti prob&hlo tak, aby

kazdy z podnikl vyrab¢l rozdilny druh vyrobki a tim byla pokryta poptavka trhu a zaroven

cvwr
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5.2 Vyrobkové portfolio spole¢nosti

Nejvetsi cast produkce tvoii pilové kotouce na fezani dieva. Spolecnost ma ve svém port-
foliu rozsahly sortiment kotouct urcenych pro téméi vSechny fezné operace pii zpracovani

dreva, bez ohledu na to, jde-li o prvovyrobu nebo druhovyrobu.

Tyto pilové kotouce jsou vyrabény ze slinutého karbidu a finalni tvar je vyfezavan laserem.
Dilata¢ni a odhlu¢novaci drazky jsou specialné tvarované tak, aby pfi stisnénych feznych

podminkach nedochazelo k deformacim kotouce a tim ke zhorSené kvalité fezu.

Vysoké kvality vyrobkl je dosazeno dlrazem na stabilitu a vytuzeni pilovych kotouci. Spo-
le¢nost sleduje nejnovejsi trendy v oblasti vyrobni techniky, a diky tomu je vyuzivano nejmo-
derngjsich stroju. Je kladen daraz na pravidelné testy kvality na nejmodernéj$ich automatic-

kych strojich.

Dale se spolecnost zabyva vyrobou pilovych kotouct urenych pro fezani plastii a stavebnich
materiald a v neposledni fadé také vyrobou pilovych kotoucl na fezani Zeleznych a nezelez-

nych kovt.
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6 SWOT ANALYZA

SWOT analyza poskytuje pohled na silné a slabé stranky a vyhodnoti jeji pfilezitosti a
hrozby. Vysledkem této analyzy je ziskani komplexnich a podstatnych informaci o spolec-
nosti. Spole¢nost by méla s vysledky této analyzy pracovat, sestavit plan k eliminaci hro-

zeb slabych stranek a k vyuziti ptilezitosti.
Silné stranky:

e dlouholeté zkuSenosti,

e dobré jméno spolecnosti,

e stabilni portfolio obchodnich partnera,
e ckonomicka stabilita a kontinuita,

e kvalifikovani zaméstnanci,

e moderni technologie,

e osobni jednani se zdkaznikem,

e rychla reakce v souladu s pozadavky zakaznika.
Slabé stranky:

e nedostate¢ny controllingovy systém,

e vysoky podil kapitalu vazaného v zasobach materialu a pohledavkach,
e Spatna komunikace ve spole¢nosti,

e spole¢nost neprovadi vyzkum a vyvoj,

e nedostatky v planovani vyroby,

e rezervy v exportu.
PrileZitosti:
e rozS$ifeni exportu o nové rozvojové trhy,
e moznost ziskat dotace z EU,
e ukonceni ¢innosti konkurencnich firem,
e nové inovativni technologie a vyrobni postupy,
e lepsi vyuziti volnych kapacit,

e spoluprace s vysokymi Skolami.
Hrozby:

e rostouci ceny vstupl u stavajicich dodavateld,
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e kolisava poptavka,

e zvySovani danového zatizeni,

e volatilita ménového kurzu CZK,
e politicka situace,

e platebni moralka odbérateli.

6.1 Zhodnoceni SWOT analyzy spole¢nosti

Mezi silné stranky muzeme zatadit dlouholetou zkuSenost s vyrobou feznych nastroji a
s tim spojené dobré jméno spolecnosti na trhu. Spolecnost je ekonomicky stabilni a dlou-
hodob¢ spolupracuje se stalymi obchodnimi partnery. Zakaznikiim poskytuje individualni
ptistup k jejich pozadavkim, tak aby byly co nejlépe uspokojeny jejich pozadavky. Nao-
pak slabé stranky spole¢nosti jsou V interni komunikaci a v sestavovani plant budouciho
vyvoje.

Ptilezitosti spolecnosti jsou v lepSim vyuziti volnych kapacit a moznosti ziskat dotace
Z dotacniho fondu Evropské unie. Velkou pfilezitosti jsou pro Spole¢nost XY rozvojové

zemeé, ve kterych se oteviraji nové trhy, na které by mohla exportovat své vyrobky.

Mezi hrozby je zafazena nestabilni vlada v Ceské republice. S touto hrozbou souvisi obtiz-
nost odhadu vyvoje ekonomiky a volatilita ménového kurzu CZK. Dalsi hrozbou je zhor-
Sujici se platebni moralka odbératelli, tim by mohlo dojit k ohroZeni finan¢niho fungovani

spole¢nosti.
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7 SITUACNI ANALYZA SPOLECNOSTI XY

Ukolem situa¢ni analyzy spole¢nosti XY, S.r.0. je provést analyzu interniho a externiho

prosttedi, jednotlivé ¢ast zhodnotit a formulovat zavér.

7.1 Interni analyza spole¢nosti

Ukolem interni analyzy spole¢nosti je poukazat na silné a slabé stranky vnitropodnikové
oblasti. Mizeme zde zahrnout organizacni strukturu, personalni politiku, informaéni sys-

tém a ekonomickou analyzu podniku.

7.1.1 Organizacni struktura spole¢nosti XY

Na obrazku (Obr. 2) muzete vidét personalni strukturu Spole¢nosti XY, s.r.0. platnou
k 31.12.2013.

| - S

MTZ P nowvdnd Ekonomicky Gk vTl
| | I |
| Vedouci ref. MTZ | ‘e douci ref. Plin PM | Wedouoi =f Getnicei | Vedouci =t WTU

Obr. 2 Organizacni struktura spolecnosti XY, s.r.o. (interni materialy)

Spolecnost je rozdélena do Sesti stredisek:

e Reditel

e Montazni stredisko

e Stredisko planovani

e Ekonomické odd¢€leni

e Vyrobné¢ technicky utvar

e Obchodni utvar



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 45

Na vrcholu celé organizacni struktury je feditel, uspotadani je hierarchické. Ve spolec¢nosti
je uplatinovéano fizeni shora doll, kazdy dalsi tsek méa svého vedouciho, ktery je pfimo

podtizeni fediteli spole€nosti a odpovida za chod a vysledky strediska.

7.1.2 Personalni oblast

Na obrazku (Obr. 3) je patrny vyvoj poctu zaméstnanci od roku 2008 az po rok 2013 ve
spole¢nosti XY, s.r.0. Obrazek dale znazornuje, kromé celkového poctu zaméstnanci, také

pocet délniki a THP pracovnikill v jednotlivych letech.

Na prvni pohled je patrné, Ze za sledované obdobi doslo ke snizeni poctu zaméstnancti a to
ze 155 v roce 2008 na soucasnych 136. Nejvyrazngjsi propad pracovnikil nastal mezi roky
krizi v celém odvétvi v dusledku celosvétové hospodaiské krize a spolecnost XY, s.r.o. se
V tomto obdobi zacala potykat s nedostatkem odbytu pro své vyrobky. Toto sniZeni za-

méstnancii vedlo k jednoletému zruseni tfi sménného provozu.

Naopak od roku 2009 spole¢nost v kazdém roce navysila pocet zaméstnanct. V roce 2010
spole¢nost zavedla novou persondlni politiku a snazi se co moZna nejvice pracovnich
smluv uzavfit na dobu urcitou, aby byla schopna co nejpruzngéji reagovat na situaci na trhu
a pocet zakazek. V soucasné chvili je 67 % zaméstnancli zaméstnadno na dobu neurcitou a

33 9% na dobu urdéitou.

Primérny plat byl ve spolec¢nosti XY, s.r.o. v roce 2013 u THP zaméstnanct 33 976 K¢ a
pramérny hodinovy tarif u délnickych profesi 109,59 K¢.
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20 -

THP pracovnici

2008 2009 2010 2011 2012 2013

Obr. 3 Pocet zaméstnancii ve spolecnosti XY, s.r.o. v letech 2008 — 2013 (viastni zpraco-

vani)
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7.1.3 Jakostni a environmentilni management

Spolecnost XY, s.r.0. soustedi velkou pozornost na kvalitu svych vyrobk, je si védoma
toho, ze jen tak miZe udrZet své postaveni na trhu. Z toho divodu spole¢nost zavedla certi-
fikovany integrovany systém fizeni dle norem CSN EN ISO 9001:2009 a CSN EN ISO
14 000:2005. Tyto certifikaty potvrzuji zavedeni managementu kvality a environmentalni-

ho managementu.

Kvalitu vyrobkl potvrzuje i ziskani fady certifikati od Strojirenského zkusebniho ustavu.
Vyrobky, kterym toto ocenéni bylo ud€leno, jsou napiiklad: pilové kotouce PKD, pilové

kouce SK nebo pilové pasy na dievo.

Od roku 1991 spole¢nost XY poskytuje ekologické sluzby pro ekonomické subjekty pliso-
bici v aredlu spolecnosti a pro piilehlé okoli. Jednd se zejména o sbér, tfidéni a odstranéni
odpadu a zajiSténi legislativnich povinnosti v oblasti ochrany ovzdusi, odbéru a vypousténi

a naklddani s chemickymi latkami.

V roce 1995 v arealech spolecnosti zapocaly sanac¢ni prace pro odstranéni staré ekologické
zatéze, které byly uspésné dokonceny v roce 2005. V soucasné dobé probihd postsanaéni

monitoring lokality.

7.1.4 Informacni systém

Spole¢nost XY, s.r.0. v soucasné chvili vyuziva informa¢ni systém K2 — Atmitec. Jedna se
o bohaty firemni informacni systém, ptes ktery 1ze pfistupovat ke v§em dilezitym firem-
nim datim — od pocitate v pracovni kancelafi, pfes webového klienta z notebooku na
cestach. Informacni systém K2 vytvofil ve spolecnosti pevny systém opirajici se o prova-

zanost funk¢nich blokl a prvki.
Informacni systém K2 — Atmitec zahrnuje nésledujici moduly:

e mzdy,

e sklady,

e nedokoncend vyrobu,
e pokladna,

o fakturace,

e ucetnictvi,

e cvidence dodavateli a odbératelu,
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evidence zameéstnancu,
e evidence investicniho majetku,
e knihu jizd
e fizeni vyroby.
Tento systém maji k dispozici témét vSichni THP zaméstnanci, ov§em vétSina z nich pouze

S omezenymi pristupy.

7.1.5 Ekonomicka analyza

Ekonomicka analyza spole¢nosti XY, s.r.0. bude zaméfena na zakladni ekonomické ukaza-
tele. V prvni casti bude provedena analyza vybranych ekonomickych ukazateld a trzeb
spole¢nosti v letech 2010 — 2013. Dalsi ¢ast bude zaméfena na ukazatele zadluzenosti, li-
kvidity, rentability a aktivity, ziskané udaje budou porovnany s ptislusnym odvétvim. Bu-
dou sledovany hodnoty v letech 2009 — 2013, ovSem rok 2013 neni mozné porovnat s od-
vétvim, protoze hodnoty odvétvi zatim nebyly zvefejnény. Nasledné bude provedena verti-

kalni analyza nékladi.

Na obrazku (Obr. 4) je znazornén vyrobni zisk, trzby, vySe osobnich a vyrobnich nakladu,

rezie a spotfeba materialu v jednotlivych mésicich roku 2013.

2@ oD
the. K2
TES
o
23 008 s
4 057
1 000 1s2m
\ 1k 71
(Y=t =
13000 — 40 —
<on S04 5315 8755 3012
S54s cie=o & o
S4%
15 )
STa0
s000 — Sz —|
10
i - 2173 EES
- 2474 - e 005 7ym b
3008 — 5355 g
w33
LT 3E7
1 2 3 4 5 & 7 ) s 10 11 12
- Gl
M admrisl W o b I sk ey Fadls O sdndnl nailady —T iy sk v robomil

Obr. 4 Vyvoj vybranych ekonomickych ukazatelii v roce 2013 (vlastni zpracovani)
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Na nasledujicim obrazku (Obr. 5) je znazornén vyvoj provozniho hospodaiského vysledku,

trzeb vyrobkd, sluzeb a zbozi a ptidané hodnoty v letech 2009 az 2013.

Z pohledu spolec¢nosti je pozitivni vzristajici tendence vSech tii ukazatell. V roce 2009
spolecnost prosla rozsahlou krizi, ve které dosahla provozniho vysledku hospodaieni 696
tisic K¢. Da se tedy fict, Ze v tomto roce se spole¢nost odrazila od dna. V roce 2010 doslo
k velké restrukturalizaci a usporam v nakladech. V nasledujicich letech je patrny pozitivni

vyvoj sledovanych ukazatela.
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Obr. 5 Vyvoj trzeb spolecnosti XY, s.r.o. v letech 2011 — 2013 (viastni zpracovani)

Na obrazku (Obr. 6) je znazornén podil trzeb jednotlivych vyrobku. Nejvétsi podil trzeb
maji produkty dievopily, jejich prodej tvoii 34 % z celkovych trzeb, dale pak rozmitaci
pily, jejichZ trzby tvoii 24 %. Déle pak 13 % z trzeb tvofi vyrobky zatazené mezi pily na

nezelezné kovy, formatovaci pily a kovopily tvoii 7 %, respektive 5 % z trzeb.

Nejvétsi objem z trzeb tvoii Referat SE 26% a referat ZE 23% , referat CR+SK tvoii 18%

Z trzeb. Stiedisko servis realizovalo 3 042 tisic trzeb.

V roce 2013 bylo fakturovano 259,7 miliont s DPH ( v¢. prodej materialu a ost.vynosu ) a
inkasovano 256,1 mil. Objem fakturace pfedstavoval 19 % v K¢, 80 % v méné EURO
(pramérny kurz v roce 2012 byl 25,20 K¢ a 2013 25,54K¢) a 1 % v USD.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 49

B V2010 pily na dievo
B V2020 format pily
V2030 predrez. Kotouce
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V2050 rozmitaci pily
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m Zbozi

Sluzby

Obr. 6 Prodej jednotlivych druhii vyrobkii spolecnosti XY, s.r.0. V% (vlastni zpracovani)

Majetkova struktura

Obrazek (Obr. 6) znazorfuje podil dlouhodobého a obézného majetku. Ve spolecnosti pre-
vlada obézny majetek, ktery je v kazdém roce téméf dvakrat vétsi nez dlouhodoby. Ve sle-
dovaném obdobi doslo k vyraznému navyseni aktiv. Téméf polovina obézného majetku je

vazana v zasobach.
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Obr. 7 Podil obézného a dlouhodobého majetku (vlastni zpracovani)
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Finanéni struktura

Obrazek (Obr. 8) zobrazuje vyvoj struktury pasiv. Cizi kapital ve vSech sledovanych letech
prevlada nad vlastnim, kromé roku 2010 dosahuje ve vSech letech téméft totoznych hodnot.
V roce 2010 spole¢nost reagovala na zhorSeni ekonomickych ukazateld z roku 2009 a zvo-
lila opatrnou investi¢ni politiku. Vysoka mira ciziho kapitalu naznacuje ochotu bankovnich
instituci poskytovat spole¢nosti ptijcky, avsak také vysokou miru zadluzenosti. Na navyso-

vani vlastniho kapitadlu ma vyrazny podil nerozdé€leny zisk z ptedeslych let.

100%
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50% M Cizi kapital
40% H Vlastni kapital
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20%
10%
0% . . . .

2009 2010 2011 2012 2013

Obr. 8 Podil ciziho a viastniho kapitalu (viastni zpracovani)

Analyza zadluZenosti

V této ¢asti bude provedena analyza zadluzenost spolec¢nosti XY, s.r.0. a tyto hodnoty bu-
dou porovnany s hodnotami doporué¢enymi a vysledky daného odvétvi. Bude sledovana

celkova zadluzenost, mira zadluZenosti a tirokové kryti

Tab. 4. Analyza zadluzenosti spolecnosti XY, s.r.o. (vlastni zpracovani)

2009 2010 2011 2012 2013 Doporuc.

Celkova zadluZenost 759% | 74,61% | 69,29% |6587% | 59,47% | 30—60%

Mira zadluzenosti 3,16 2,94 2,25 1,93 1,46 -

Urokové kryti -0,051 3,96 6,66 6,86 7.1 > 5

Tab. 5. Analyza zadluzenosti odvetvi (viastni zpracovani)

2009 | 2010 | 2011 2012 | Doporug.
Celkova zadluzenost | 49,47 % | 50,64 | 51,9% |54,65% | 30—60 %
Mira zadluzenosti 1,32 1,34 1,38 1,4 -
Urokové Kryti 5,21 5,55 6,7 7,4 >5
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Spolecnost vykazuje pomérné vysokou miru zadluzenosti, v letech 2009 — 2011 byla za-
dluzenost vzdy nad doporucenou mirou, az v roce 2013 se spolecnosti podatilo vykazat
zadluZenost mirn¢ pod hranici doporu¢ené hodnoty. Nejvyssi hodnoty zadluzenosti vyka-
zovala v letech 2009 a 2010 a to dokonce kolem 75 %. Mezi jednotlivymi roky miizeme
vidét sestupnou tendenci, spolecnost se snazi v kazdém roce o co mozna nejvyssi snizeni

celkového dluhu. Mezi roky 2009 a 2013 je patrné snizeni o 15 %.

Porovname-li tuto hodnotu s odvétvim, mizeme vidét opacnou tendenci. V odvétvi docha-
zi ke zvySovani zadluzeni. Ovsem 1 tak je v roce 2012 10 % rozdil mezi spolecnosti a ce-
lym odvétvim. Nejvétsi rozdil nastal v roce 2009, v tomto roce se hodnota spole¢nosti na-

chazela 25 % nad celym odvétvim.

Hodnota urokového kryti dosahla v roce 2009 dokonce zépornych hodnot a v roce 2010
byla pod doporucenou hodnotou. Miizeme tedy konstatovat, Ze v tomto obdobi méla spo-
le¢nost problémy s vytvaienim potfebnych ziskil pro kryti potenciondlnich urokt z ptijcek.
Od roku 2009 az do soucasnosti mizeme vidét stoupajici tendenci této hodnoty a od roku
2011 spolecnost zacala dosahovat uspokojivé hodnoty nad 5 %.

Analyzy likvidity

V tabulkéch (tab. 6 ) a (tab. 7) jsou znazornény ukazatele likvidity spole¢nosti a odvétvi.

Tab. 6. Analyza likvidity Spolecnosti XY, s.r.o. (vlastni zpracovani)

2009 2010 2011 2012 2013 Doporud.
Bézn4 likvidita 1,77 2,14 3,095 3,71 3,48 15-25
Pohotov4 likvidita 0,95 11 1,71 2,06 2,19 1-15
Hotovostni likvidita 0,1 0,19 0,27 0,3 0,47 0,2-0,5

Tab. 7. Analyza likvidity odvetvi (viastni zpracovani)

2009 2010 2011 2012 | Doporuc.
Bézna likvidita 1,75 1,68 1,71 1,68 15-25
Pohotova likvidita 1,1 1,07 1,01 1,03 1-15

Hotovostni likvidita 0,33 0,29 0,27 0,24 0,2 - 05

Hodnoty bézné likvidity spole¢nosti se pohybuji ve vSech letech nad hodnotami, které¢ do-
sahovalo celé odvétvi. OvSem od roku 2011 spolecnost prekroc€ila i hodnoty, které jsou
brany jako doporucené. V tomto piipadé je doporuceno, aby se bézna likvidita pohybovala
V rozmezi mezi 1,5 — 2,5, v roce 2011 byla béZzna likvidita spole¢nosti 3,09 a v roce 2012

dokonce 3,71. V tomto obdobi doslo k vyraznému zvyseni dlouhodobého hmotného majet-
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ku a obéznych aktiv. V roce 2013 se tato hodnota sice snizila na 3,48, ale i tak je to nepftiz-

nivy vysledek.

Pohotova likvidita spole¢nosti se v roce 2009 pohybovala pod doporu¢enou hodnotou. Od
roku 2011 mizeme vidét totozny vyvoj jako u bézné likvidity, kdy doslo k navySeni tohoto

ukazatele a prekroc¢eni doporucené hodnoty.

Hotovostni likvidita spole¢nost je v doporu¢enych hodnotach a tyto hodnoty jsou témef na

totozné urovni jako hodnoty celého odvétvi.
Analyza rentability

V tabulkach nize (tab. 8.) a (tab. 9.) jsou uvedeny vybrané ukazatele rentability ve spole¢-

nosti XY, s.r.o. a jejich porovnani s odvétvim.

Tab. 8. Analyza rentability spolecnosti XY, s.r.o. (viastni zpracovaini)

2009 2010 2011 2012 2013
Rentabilita trzeb -2,31% 532% 7,12 % 6,83 % 9,75%
Rentabilita celkového kapitalu -2,83 % 6,8 % 9,94 % 9,12 % 12,2 %
Rentabilita vlastniho kapitalu -11,79 % 26,8 % 32,37% 26,7 % 30,21 %

Tab. 9. Analyza rentability odvétvi (viastni zpracovani)

2009 2010 2011 2012
Rentabilita trzeb 5% 4,68 % 4,11 % 7,12 %
Rentabilita celkového kapitalu 5,97 % 5,67 % 4,79 % 8,33 %
Rentabilita vlastniho kapitalu 7,76 % 8,32% 9,33% 14,95 %

Na zakladé¢ ukazatell rentability mizeme vidét, Ze spole¢nost XY, s.r.0. byla v roce 2009
ztratova. Zapornych cisel dosahly vSechny tii sledované ukazatele rentability. Od nasledu-
jiciho roku doslo vlivem nartistu trzeb ke zlepSeni hodnot téchto ukazateli. Od roku 2010
je rentabilita trzeb a celkového kapitalu (ROA) srovnatelna s vysledky celého odvétvi,
ovSem co se tyka rentability vlastniho kapitalu (ROE) spole¢nost dosahuje vyrazné vyssich
hodnot, nez celé odvétvi. Nejvyraznéjsi rozdil nastal v roce 2011, kdy spole¢nost dosahla o

13 % lepsiho vysledku oproti sledovanému odvétvi.
Analyza aktivity

Ukazatelé aktivity vypovidaji o schopnosti spolecnosti vyuzivat své zdroje. Vysledky spo-

le¢nosti a odvétvi jsou uvedeny v tabulkach (Tab. 10) a (Tab. 11)
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Tab. 10. Analyza aktivity spolecnosti XY, s.r.o. (viastni zpracovani)

2009 2010 2011 2012 2013
Obrat celkovych aktiv 1,23 1,28 1,39 1,33 1,25
Doba obratu zasob (dny) 94 93,16 81,17 75,12 72,59
Doba obratu pohledavek (dny) 85,63 89,9 84,4 79,63 96,5
Doba obratu zavazki (dny) 112 89,9 58,6 51 56,1
Obratovost pohledavek 4,25 4,34 4.44 4.67 3,78
Obratovost zavazka 3,19 3,15 4,73 5,27 5,3
Tab. 11 Analyza aktivity odvétvi (vlastni zpracovani)

2009 2010 2011 2012

Obrat celkovych aktiv 1,03 1,15 1,36 1,19

Doba obratu zasob (dny) 69,2 63,34 69,67 58,64

Doba obratu pohledévek (dny) 499 63,34 69,67 71,88

Doba obratu zdvazki (dny) 79,33 80,22 72,91 84,59

Obratovost pohledavek 5,27 5,76 5,24 5,07

Obratovost zavazka 4.6 454 5 431

Obrat celkovych aktiv ukazuje na skutecnost, ze spolecnost efektivné vyuziva svij maje-
tek. Obrat celkovych aktiv by mél dosahovat minimalni hodnoty 1, coZ je u spolecnosti
XY, s.r.o. splnéno ve vSech sledovanych letech. Doba obratu z4sob je vyssi nez U odvétvi.
U spolecnosti mizeme vidét sestupnou tendenci tohoto ukazatele, kdy v roce 2012 byl roz-
dil pouhé 3 dny. Spole¢nost si tohoto problému byla védoma a priibézné pracuje na zlepse-
ni hodnot tohoto ukazatele. Doba obratu pohledavek je opét vyssi v porovnani s odvétvim.
Tento ukazatel poukazuje na skutecnost, Ze spole¢nost neni schopna pfimét své obchodni
partnery k thradé pohledavek stejné efektivné jako odvétvi. V roce 2012 doslo meziro¢né
ke zlepSeni o pét procentnich bodi, nasledné vsak v roce 2013 nastal vyrazny propad, kdy

doba obratu pohledavek dosahla urovné 96,5 dne.

Porovname-li ukazatele obratu pohledavek a zavazkd, dojdeme k zavéru, ze od roku 2011
je doba obratu zavazku krat$i nez doba obratu pohledavek. Dochazi tedy k Givérovani odbé-
rateld, protoZe zavazky jsou hrazeny dfive, nez dojde k thrad€ pohledavek od odbérateli.

7.1.6 Nakladova analyzy

Dale bude provedena nékladova analyza a to formou vertikalni analyzy naklada spolecnos-

ti XY, s.r.o. v letech 2011 — 2013.

Vertikalni analyza naklada
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Vertikalni analyza ndkladi zachycuje podil jednotlivych polozek nékladi, vyjadienych
v procentech k celkovym nakladiim spole¢nosti. Tato analyza je znazornéna v nasledujici

tabulce (Tab. 12).

Tab. 12 Vertikalni analyza ndakladuii Spolecnosti XY, s.r.o. (vlastni zpracovani)

2011 2012 2013
(tis. K¢&.) % (tis. K¢&.) % (tis. K¢&.) %

Material (+- ZS) 108 396 51,97 111 094 52,19 113304 51

z toho na HV (+-ZS) 87944 42,17 88939 41,78 92 027 41,48
Obaly 5937 2,85 6672 3,13 6 064 2,73
Brusivo, oleje, emulze 5455 2,62 6 698 3,14 5 686 2,56
Nahradni dily 3161 1,52 3011 1,41 3266 1,47
Energie 6 467 31 6611 31 7070 3,18
Sluzby 28 030 13,44 27 409 12,88 27 687 12,48
z toho leasing 7 159 3,43 7209 3,38 6 192 2,78
Ptreprava HV 5232 2,5 5722 2,69 5720 2,58
Opravy, udrzby 1681 0,8 1378 0,64 1963 0,88
Ostatni provozni N. 1621 0,77 1301 0,6 1625 0,73
Osobni naklady 49 561 23,76 51977 24,41 54 876 24,73
z toho ve vyrobé D 22541 10,8 23270 10,93 24 678 11,12
Odpisy 7137 3,42 7 328 3,44 9484 4,27
Nakladové uroky 2763 1,32 2631 1,23 2771 1,24
Finané¢ni naklady 4 595 2,2 4 499 2,11 5021 2,26
Naklady celkem 208 570 100 212 850 100 221 838 100

Nejvétsi nakladovou polozkou je v kazdém roce spotieba materialu. Tvofi téméf polovinu
veSkerych nakladl spolecnosti a mezi jednotlivymi roky je téméf totozna. DalSimi vy-
znamnymi naklady jsou osobni néklady, tato nakladova polozka tvoti téméf 25 % z celko-

vého objemu nakladi. Sluzby spole¢nost tvoii 12 % z nékladu.

7.2 Externi analyza spolecnosti

Externi analyzou spolec¢nosti ziskame pohled na vnéjsi faktory, které na spolecnost piisobi
a ovliviuji tak jeji chod a fungovani.

7.2.1 Zakaznici

Podil trzeb v Ceské republice tvoii 15 %, konkrétné se jedna o 17 968 tisic K&, druhym
nejvyznamnéjsim trhem je Rusko, tento trh tvoii 13 % z celkovych trzeb. V Némecku spo-
le¢nost realizovala trzby v celkové vysi 10 911 tisic K¢, toto ¢islo tvotilo 9 % z celkového

mnozstvi trzeb, dal§imi vyznamnymi trhy jsou Polsko a Turecko, zde bylo realizovano
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shodné 6 % trzeb. Nejvétsi meziro¢ni narist zaznamenal trh v Turecku a Polsko a spolec-

nosti se také podatilo expandovat do Indonésie.

m Cesko

H Rusko

B Némecko
B Rakousko
H Polsko

M Turecko

m Slovensko

Obr. 9 Rozdeleni trzeb dle jednotlivych statit v % (viastni zpracovani)

7.2.2 Dodavatelé

Struktura dodavatelti spolecnosti XY, s.r.0. se ze 46 % sklada z tuzemskych dodavatelt,
konkrétné se jedna o 70 435 tisic z celkového obratu 153 087 tisic. Druhou nejvyznamnéjsi
skupinou dodavatelii tvofi firmy z Némecka. Na celkovém obratu se podili 39,3 %. Dalsi
zemi, ke které spole¢nost vazou vyznamné obchodni vazby, je Litva, tato zem¢& dodava

12,8 % veskerych vyrobnich komponentt.

1,9%

mcz
mD
mL

M Ostatni

Obr. 10 Rozdéleni dodavatelii dle jednotlivych statii (viastni zpracovani)
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7.2.3 Odvétvi

Spolecnost XY, s.r.0. je dle odvétvové kvalifikace ministerstva primyslu a ochodu zaraze-
no do CZ-NACE 25.7 — Vyroba nozifskych vyrobku, nastroju a Zelezaiskych vyrobkd,
konkrétn¢ 25.73 — Vyroba nastroji a naradi. Jedna se o odvétvi, které v konkuren¢nim

boji musi kromég diirazu na kvalitu u né¢kterych z téchto vyrobkt sledovat i médni trendy.

V roce 2009 doslo ke snizeni podnikti vV odvétvi o vice nez 10 %, se znacnym podilem
menSich podnikd, pro néz krize a konkurence vytvorily nepiiznivé prostiedi. Tento trend se
zacal opét obracet az v roce 2011. Stejnou tendenci mél i vyvoj trzeb v odvétvi, kdy v roce
2009 nastal téméei 20 % propad. Na hodnoty z let pifed rokem 2009 se odvétvi dostalo opét
az v roce 2011.

7.3 Shrnuti situa¢ni analyzy spole¢nosti XY, s.r.o.

Situa¢ni analyza byla rozd€lena na interni a externi analyzu Spole¢nosti XY, s.r.o. Nejprve
byla provedena interni analyza, ktera byla zaméfena na strukturu spole¢nosti, personalni
oblast a ekonomickou analyzu. Pomoci grafického znazornéni byla popsana majetkova a

finanéni struktura.

Ve spolecnosti pievladaji vyraznou mirou obéznad aktiva nad dlouhodobym majetkem.
Spolecnost vaze znacnou ¢ast majetku v zasobach. Z hlediska finan¢ni struktury pievlada
cizi kapital nad vlastnim. Tento pomér se v poslednich letech snizuje v diisledku navyso-
vani nerozdéleného zisku z minulych let. Spole¢nost je financovana celou fadou prevazné

kratkodobych pijcek.

Jednim z hlavnich nedostatki, které odhalila ekonomicka analyza, jsou neuspokojivé vy-
sledky bézné a pohotové likvidity. Z analyzy vyplyva, ze se dosazené hodnoty pohybuji
vysoko nad doporu¢enymi hodnotami. Vysledky bézné likvidity ukazuji na neefektivni

fizeni zasob. Na tento fakt poukazuje 1 vysoka doba obratu.

Vysoka doba obratu pohledavek a vysoké hodnoty pohotové likvidity ukazuji na neefekti-
Vitu v procesu fizeni pohledavek. Doba obratu pohledavek pievySovala dobu obratu zavaz-

k. Zavazky jsou hrazeny diive nez pohledavky, tim dochazi k Gvérovani odbérateld.

Vysoka likvidita spole¢nosti je samoziejmé vyzadovana z fad véfiteld, na druhou stranu
dlouhodobé vysoka likvidita mize zplsobit kvili neproduktivnimu vdzani financnich pro-

stiedkil naruSeni provozniho procesu firmy. Zjednodusené pak plati, ze vysoka likvidita
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snizuje nejen nebezpeci platebni neschopnosti, ale i vykonnost a tim i vynosnost spolec-

nosti.

Externi analyza byla zaméiena na zédkazniky, dodavatele a odvétvi, ve kterém spolecnost
XY, s.r.o. pusobi. Z analyzy odbératelt vyplyva, ze 85 % veskerych trzeb tvoii export.
S touto informaci je tieba nakladat pii planovani budouciho vyvoje trzeb. Pfi sestavovani
planu by se mélo vychazet z ekonomického vyvoje v danych lokalitach. Dojde-li naptiklad
k ekonomickym vykyvim v Némecku a Rusku, které tvoii 22 % z veskerych trzeb, nastane

vyrazné ovlivnéni vysledka spolecnosti.
Dodavatel¢, se kterymi poji spole¢nost partnerské vztahy, jsou prevazné tuzemské firmy.
Dal8im vyraznym obchodnim partnerem jsou spolecnosti ptsobici v Némecku a Litve.

Hlavni nedostatky plynouci z interni a externi analyzy spole¢nosti:

e vysoka vazanost majetku v zasobach,
e V poslednich letech sice snizujici se, nicméné stale vysoka mira zadluzenosti,
e vysoka doba obratu zasob,

e vysoka doba obratu pohledéavek.
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8 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU VYUZITI NASTROJU
CONTROLINGU VE SPOLECNOSTI XY, S.R.O.

Ve spolecnosti XY, s.r.o. vsoucasné dobé neni vytvofené controllingové oddéleni, ani
samostatna pozice controllera. Tato pozice ve spole¢nosti byla zavedena, ovSem v roce
2011, byla zruSena z ditvodu upory néklada. Nékteré controllingové nastroje byly spolec-

nosti zruseny a jiné ptesly pfimo na ekonomicky utvar.

Nejvetsi ¢ast controllingovych ¢innosti vykonava ucetni spolecnosti a jedna se piredevsim o
zpravy o finan¢ni situaci spolecnosti. Controllingové ¢innosti maji pfimou vazbu na vy-
sledky z ucetnictvi. Z toho diivodu je v této ¢innosti nedostatek orientace na budoucnost a

vystupy se orientuji prevazné na minuly vyvoj.

Ekonomicky usek kvartalné sestavuje rozvahu a vykaz ziska a ztrat. Dale jsou sledovany
nékteré ukazatele zamérené na likviditu, rentabilitu a aktivitu. Z rozhovortu s vedoucimi
pracovniky vyplyva, Ze z téchto ukazatelll se zavéry povétSinou nevyvozuji a jsou vyuzi-
vany prevazné pii predkladani zadosti o pijcku nebo dotace.

V informaéné ekonomickém systému spolecnosti jsou dale evidovany pfijaté a vydané

faktury, mzdy a knihy jizd.

8.1 Clenéni nakladu

wevr

ve spolecnosti XY, s.r.o0. na ndklady nahliZeno z pohledu druhového ¢lenéni, kalkula¢niho
¢lenéni a mista jejich vzniku. Timto systémem se spole¢nost snazi dosahnout lepsi kontro-
ly a efektivnéjsiho fizeni nakladu, také slouzi jako dulezity zdroj informaci pii rozhodova-

ni.
8.1.1 Druhové ¢lenéni naklada

Jednd se o Clenéni stejnorodych skupin nakladl souvisejicich s ¢innosti jednotlivych vy-
robnich faktort. Na zaklad¢ tohoto rozdéleni dochazi k sestaveni vykazu zisku a ztraty a je

zachyceno v G¢etnictvi spole¢nosti.

8.1.2 Kalkulaéni ¢lenéni nakladu

Predpokladem této metody, je schopnost pfifadit k podnikovym vykoniim jednotlivé sloz-

ky nakladl. Nékteré z téchto naklada I1ze piimo ptifadit kalkulaéni jednici, jiné neni mozné
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rozpocitat ptimo ke konkrétnimu vykonu. Proto dochézi k rozdéleni naklad na pfimé a
neptimé. Piimé naklady mtizeme pfifadit K jednotlivym druhtim vykonu v okamziku jejich
vzniku.
Do ptimych néklada ve spolecnosti XY, s.r.0. jsou zatazeny tyto polozky:

e pfimy material,

e piimé mzdy,

e Ostatni pfimy material,

e kooperace.

Naopak neptimé naklady neni mozné pfimo pfifadit k jednotlivym druhtim vykonu, proto

jsou piifazovany formou procentnich ptirazek.

Tato metoda slouzi také jako vhodny zptlisob stanoveni prodejni ceny u jednotlivych vy-

robkd.

8.1.3 Clenéni podle mista vzniku

Spolec¢nost je ¢lenéna na 6 zakladnich stfedisek, k nim jsou pfifazovany jednotlivé naklady
na zaklad¢ mista jejich vzniku. Jednotlivymi stfedisky jsou feditel spolecnosti, obchodni
utvar, ekonomicky tutvar montdzné technicky utvar, vyrobné technicky utvar a ten je dale
rozdélen na SK dilna, PP dilna, a Gtvar planovani. V tomto ptipadé€ jsou rovnéZ sledovany

¢tvrtletni ukazatele.

8.2 Podnikové planovani

Ve chvili, kdy spole¢nost obdrzi objednévku na urcitou zakdzku, spousti se slozity proces
nakupu materidlu, vyroby a distribuce. Dodaci lhiita né€kterych vyrobnich komponenti je

témet 6 mésicli. Proto spolecnost vytvari plan na kazdou zakazku jednotlivé.

Spolec¢nost ma dlouhodobé zazity systém, kdy se zabyva pfevazné sestavovanim ucetnich
vykazli a na ty se také ve svém planovani zaméiuje. Diky tomu se spolecnosti dostava ne-

ptesného vyhledu na budouci vyvoj.

Jedinym ukazatelem, kterym se spole¢nost zabyva ve vztahu k budoucimu vyvoji, je plan
trzeb. Spolecnost sestavuje, vzdy na konci kazdého kalendainiho roku, plan trzeb jednotli-
vych vyrobkt, jednotlivych ttvarti a také celkovych trzeb. Planované hodnoty, jsou vzdy

na konci kazdého roku, porovnany s hodnotami skute¢nymi a je stanovena procentudlni
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odchylka od plénu. Z takto ziskanych udaji spole¢nost dale vychazi pfi sestavovani planu

na dalsi obdobi.

Jakékoli dalsi planovani spociva v sestaveni planu na pravidelnych ctvrtletnich poradéach a
tyka se predevs§im planu nakladt a trzeb z nejblizsich zakazek. Pti tomto planovani se vy-
chdzi zucetnich vykazli a berou se v potaz urcit¢ anomalie, které by mohly nastat
V planovaném obdobi. Vystupem z tohoto planovani neni zadny hmatatelny podklad, ktery
by umoznil naslednou podnikovou kontrolu, spise se jedna o velice obecnou formu odhadu

dalsiho obdobi vychazejiciho z hodnot z minulych let.

Spolec¢nost se zaméiuje spise na porovnani zmén mezi jednotlivymi roky, nez na porovna-
ni planu a skute¢nosti. Vychazi z ptesvédceni, ze v§e by mélo byt lepsi, nez Vv roce piede-

Slém.
8.3 Monitoring a planovani trzeb

Spolecnost XY, s.r.o. sleduje pravidelné realizované trzby. Tyto trzby jsou sledovany
Z hlediska jednotlivych tsekl 1 jednotlivych druht vyrobki. Je zde na kazdy rok stanoven
plan a nasledné je porovnan se skutec¢nosti a definovana odchylka. Spole¢nost sleduje
zménu mezi jednotlivymi roky. Dochazi také ke stanoveni praimérné prodejni ceny na zub,
coZ je pro spolecnost XY, s.r.o. mérna jednotka. Monitoring a planovani trzeb spole¢nosti
XY, s.r.o. je uvedeno v nasledujici tabulce (Tab. 13). Dal§i monitoring a planovani trzeb

dle jednotlivych referati je uvedeno v Ptiloze P I.
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Tab. 13 Monitoring a planovani trzeb spolecnosti XY, s.r.o. (interni materialy)

' Rozd_il Zména

tis. K& 2011 2012 2013 4Q2012 | 4Q2013 plan proti 12-13
planu

Trzby HV,SL,ZB 224 280 229701 | 247077 | 55520 | 65922 7,6%
marze obchodniho zbozi 280 316 405 115 43 28,2%
Trzby vyrobky a sluzby 218 164 225677 | 241494 | 54227 64 294 7,0%
Sortimenty vyrobky,zboZi
1 87 676 90 077 87 793 21436 | 24107 | 90500 -3% -2,5%
2 20915 18 767 18 070 3776 4734 19 300 -6% -3,7%
3 8 076 6 533 6 888 1257 2103 7280 -5% 5,4%
4 19 652 23154 30957 6319 7682 20 800 49% | 33,7%
5 5521 9 150 11 460 2 046 2976 19000 | -40% | 25,2%
6 2663 1549 897 30 255 0 -42,1%
7 43722 47 957 58 250 12 249 15564 | 49300 18% | 21,5%
8 2238 1323 2072 175 418 1200 73% 56,6%
9 120 184 113 55 25 -38,6%
10 1381 2754 2509 737 542 2870 -13% | -8,9%
Provoz A 1-10 191 964 201448 | 219009 | 48079 | 58406 | 210250 | 4% 8,7%
Prodané (v tis. kusech) 274,2 274,8 286,3 68,0 75,2 4,2%
prodané zuby (v tis.) 13297 13 160 13 895 3202 3611 5,6%
prumeér.prodej cena / zub 14,44 15,31 15,76 15,02 16,17 3,0%
1 9 847 9 265 9051 2319 2 486 10 000 -9% -2,3%
2 4994 3199 2621 865 601 3500 -25% | -18,1%
3 668 710 584 195 116 0 -17,7%
Provoz B 1-3 15 509 13174 12 256 3379 3203 13 500 -9% -7,0%
prodané MJ (v tis.) 760 679 646 171 181 -4,8%
primér.prodej.cena / m 20,42 19,41 18,98 19,79 17,66 -2,2%
Zbozi 6116 4024 5582 1293 1628 2950 89% | 38,7%
Sluzby 10 692 11 055 10 233 2769 2689 11 200 -9% -7,4%

z toho servisni 6 796 6 829 7 196 1584 1865 7 100 1% 5,4%
Ostatni -1 0 -3 0 -3
Celkem 224 280 229701 | 247077 | 55520 | 65922 | 237900 | 4% 7,6%

8.4 Monitoring pohledavek

Spolecnost provadi monitoring pohledavek, ve kterém ttidi jednotlivé pohledavky na ty,
kterou jsou ve lhité splatné a dale na ty, které jsou jiz po splatnosti. Tyto dale rozd¢luje na
zaklade toho, v jaké haté jsou po splatnosti (1-30, 31-60, 61-90, 91-180, a delsi jak 6 mé-
sicit). Pohledavky, které patii do kategorie delsi jak 6 mésict, spolecnost eviduje jako tézce
dobytné az nedobytné a v budoucnu se je bude snazit odepisovat. Monitoring pohledavek

spolecnosti XY, s.r.0. je zachycen v tabulce (Tab. 14) uvedené nize.
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Tab. 14 Monitoring pohledadvek spolecnosti XY, s.r.o. (interni zdroje)

Pohledavky odbératelé Ihiita 2011 2012 2013 /1 ;I_Hfga

1-30 10 780 10 627 6 401 -40%
22,8% 23,5% 12,6%

31-60 5351 3108 3419 10%
11,3% 6,0% 6,7%

61-90 851 590 456 -23%
1,8% 1,3% 0,9%

91-180 258 595 701 18%
0,5% 1,3% 1,4%

> 6més. 3237 2 794 2695 4%
6,9% 6,2% 5.3%

Ve Ihité 26 710 27 449 37 152 35%
56,6% 60,8% 73,1%

Celkem 47187 45 163 50 824 13%

Celkem (v %) 100,0% 100,0% 100,0%

Vyméhani pohleddvek po splatnosti probihd ve dvou fazich. Prvni faze probihd interné,
kdy dluzné spolecnosti jsou obeslany dvéma upominkami s vyzvou k zaplaceni. V ptipadé,
ze nedojde k uhrad¢, je pohleddvka piedana advokatni kancelétfi k naslednému soudnimu

vymahani.
8.5 Monitoring finan¢ni situace

Spole¢nost pravidelné sleduje strukturu kapitalu. Vychazi z rozdéleni kapitalu na vlastni a
cizi. Cizi kapital dale rozdé€luje na zavazky z obchodniho vztahu a vici spoleénikim. Dal-
§im kritériem rozdé€leni kapitalu je délka trvani bankovnich uvéru a dale eviduje pujcky od
spolecnikti. Sleduji se vzdy aktudlni a dvé predchazejici obdobi. Tato obdobi jsou mezi

sebou porovnana a vystupem je procentudlni zména mezi nimi.
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Tab. 15 Monitoring financni situace spolecnosti XY, s.r.o. (interni materialy)

tis. K& 2011 2012 2013 % zména
12-13
Vlastni kapital 48 305 57734 74 067 28,3%
Cizi zdroje 109 017 111 362 109 716 -1,5%
Dlouhodobé zavazky 12 327 12 107 8012 -33,8%
Kratkodobé zavazky 35024 31469 36 197 15,0%
z toho obchodni vztahy 15 986 14 287 17 615 23,3%
vici spoleénikim 10378 11 032 11743 6,4%
Bank.iivéry a vypomoci 61 666 67 686 58 167 -14,1%
Z toho dlouhodobé 8 455 17 631 13 344 -24,3%
kratkodobé 26 354 26739 22737 -15,0%
pijcky AS 0 0 0
Kratkodoba finanéni vypomoc 26 857 23417 22086 -5,7%

8.6 Monitoring zasob

Spolec¢nost provadi prubéznou evidenci zasob. Jednotlivé zasoby rozdéluje na material,
nedokonéenou vyrobu, vyrobky a zbozi. Evidenci provadi za aktualni a dvé predesla obdo-
bi. Dale dochazi k porovnani mezi jednotlivymi roky a nésledné k vypoctu procentudlni

zmény. Monitoring zasob spole¢nosti XY, s.r.0. je uveden v nasledujici tabulce (Tab. 16).

Tab. 16 Monitoring zdasob spolecnosti XY, s.r.o. (interni zdroje)

tis. K& 2011 2012 2013 % zména
12-13
Zasoby celkem 48519 46 448 45 595 -1,8%
Material 20 434 15883 16 421 3,4%
Nedokonéena vyroby 9 457 7 950 9074 14.1%
Vyrobky 18 151 22215 19 146 -13,8%
Zbozi 477 400 954 138,5%

8.7 Personalni controlling

Ve spolecnosti XY, s.r.o. se vénuje velkd pozornost personalni oblast. Spole¢nost si uve-
domuje, Ze zamé&stnanci vytvaii obraz o spolecnosti. Pravidelné je evidovan jejich pocet a
mzdové naklady. Dalsi sledovanou oblasti je nemocnost pracovnikli, primérny mési¢ni
vydélek THP zaméstnance a pramérny hodinovy vydélek délnika. Hodnocena je také efek-
tivita a to formou primérnych trzeb na zaméstnance, primérného zisku na zaméstnance a
celkové pfidané hodnoty na jednoho zaméstnance. Spole¢nost na konci kazdého obdobi

vyhodnocuje zménu mezi aktudlnim a pfedeSlym rokem.
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Tab. 17 Persondlni controlling spolecnosti XY, s.r.o. (interni materialy)

2011 2012 2013 4Q2012 4Q2013 % é?é'
Zaméstnanci 129 129 133 129 133 3,1%
ztoho D 100 100 103 100 103 0,0%
Osobni naklady celkem (v tis. K¢) 49 561 51977 54 876 13513 14 756 5,6%
Mzdové naklady (v tis. K<) 35530 37199 39 338 9 649 10 543 5,8%
z toho mzdy ve vyrobé D (v tis. K&) 22541 23270 24 678 6 094 6723 6,1%
Nemocnost 2,8% 3,7% 4,8% 4,9% 5,5% 28,8%
Piescasy 8,8% 8,3% 9,1% 8,9% 10,5% 10,2%
Primérny vydélek THP 32 045 32984 33976 33522 35217 3,0%
Priimérny vydélek D (hodinovy tarif) 104,96 106,96 109,59 110,22 112,86 2,5%
Trzby / zaméstnanci (v tis. K<) 1739 1781 1858 430 496 4,3%
Zisk / zam&stnanci (v tis. K¢) 150 151 223 13 71 47,4%
Pfidana hodnota / zaméstnanci (v tis. K¢) 586 627 706 136 190 12,6%

8.8 Kratkodoby vysledek hospodareni

Spolecnost XY, s.r.o. sleduje kratkodoby vysledek hospodareni Ctvrtletn€ a vychazi z vy-

kazu zisku a ztraty.

8.9 Bod zvratu

Bod zvratu je stanoven na zakladé odhadu a ptedchozich zkuSenosti a je stanoven na 18

mil. K¢ mési¢né. Spole¢nost tvrdi, Ze dosahne-li trzby nad 18 mil. K¢, je v tu chvili jeji

obchodni ¢innost ziskova.

8.10 Prispévek na ihradu fixnich nakladi a zisku

Ve spolec¢nosti XY, s.r.o. neni sledovan ptispévek na thradu fixnich nakladi a zisku. Spo-

le¢nost v soucasné chvili nema k tomuto vypoctu dostatek vstupnich dat, protoze nerozd¢-

luje néklady na variabilni a fixni.

8.11 Vykaz o penéZnich tocich (Cash flow)

Spolecnost sice nema ze zdkona povinnost sestavovat vykaz o penéznich tocich, ovSem

tento ukazatel dava informace o vlivech pfedeslych manaZerskych rozhodnuti na penézni

roMr

toky spolec¢nosti. Poskytuje tedy uceleny pohled na likviditu a celkove na finanéni fizeni.
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Planovani cash flow ve spolec¢nosti, XY, s.r.o. probiha sledovanim ptijatych a vydanych
faktur, sledovanim jejich splatnosti a dalSich pené¢znich vydaji, které budou muset byt vy-

naloZeny.

8.12 Reporting

Ve spolecnosti XY, s.r.o. probihaji pravidelné Ctvrtletni zasedani ptedstavenstva spolec-
nosti a vedoucich pracovniku. K tomuto u¢elu je ekonomickym tisekem spole¢nosti vypra-
covan dokument zachycujici zakladni podnikové ukazatele. Podklady jsou pfedany vsem
ucastnikiim zasedani v dostate¢ném piedstihu k tomu, aby si je mohli nastudovat a pfipra-
vit se na poradu. Tento dokument se pfevazné opira o rozvahu, vykaz zisku a ztrat a pre-
hled pohledavek a zavazki. Sleduje ekonomiku a finance spolecnosti, prodeje, zasoby a

personalni oblast.

Tato zprava je vypracovana v programu Microsoft Word a doplnéna o tabulky a grafy

z programu Microsoft Excel.

Nékteré dalsi reporty jsou vypracovany nepravidelné, vétSinou na vyzadani vedoucich pra-

covnikl nebo predstavenstva spolecnosti.
Pravidelna pisemna zprava ekonomického tiseku obsahuje:

e Ekonomiku — v této ¢asti jsou zachyceny informace o hospodaiském vysledku, cel-
kovych trzbéach spole€nosti a ptidané hodnoté, je zde také poukazano na rentabilitu
trZzeb a rentabilitu vlastniho kapitalu. Sleduji se aktualni a dvé piedesla obdobi, jed-
notliva obdobi jsou mezi sebou porovnana.

e Prodej — v oblasti prodeje jsou analyzovany trzby jednotlivych usekt a jednotlivych
druhil vyrobki. Vypocitava se prodejni cena na zub, cozZ je mérna jednotka spolec-
nosti. Je sledovano aktualni a dvé predesla obdobi, v této oblasti spole¢nost sesta-
vuje plan, ktery je poté porovnan se skutecnosti.

e Nakladova oblast — zde jsou sledovany vybrané objemy nakladd v trzbach. Je pro-
vedena vertikalni analyza vybranych nakladii a porovnan aktualni obdobi s prede-
Slym.

e Finance — tady spole¢nost provadi analyzu zdroju kapitalu, jsou zde evidovany
bankovni uvéry a celkova zadluzenost spolecnost, vyjadiena v procentech. Ve dru-
hé ¢asti jsou evidovany pohledavky, které jsou rozdéleny podle doby jejich splat-

nosti.
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e Zasoby — jsou sledovany zasoby jako celek. A také jednotlivé polozky zasob jsou
rozdéleny na material, nedokoncenou vyrobu, vyrobky a zbozi. Provadi se také
monitoring doby obratu zasob.

e Personalni oblast — z personalni oblasti jsou spole¢nosti sledovany pocty zamést-
nancd, jejich struktura, mzdové néklady, nemocnost, pfescasy, primérné vydélky
THP zaméstnancu a primérny hodinovy tarif délnikti. Spolecnost sleduje také pri-
mérné trzby, primérny zisk a primérnou piidanou hodnotu na jednoho zaméstnan-

ce.

8.13 Zhodnoceni analyzy vyuziti controllingovych nastroji ve spole¢nosti
XY, s.r.o.

V predeslé ¢asti byla provedena situacni analyza podniku, ktera byla rozd€lena na interni a
externi analyzu a dale bylo popsano aktualni vyuziti controllingovych nastroji, kterou jsou

vyuzivany ve spole¢nosti XY, S.r.0..

Spole¢nost nema samostatny controllingovy utvar ani vytvofenou pozici controllera, tato
pozice byla pfed dvéma lety zruSena z diivodu tspory nékladii. Spolecnost se od té doby
stabilizovala a vedeni spole¢nosti si uvédomilo, Ze bez podrobnych ekonomickych podkla-

di neni mozné spolecnost efektivné ridit.

V soucasné chvili se ve spolecnosti XY, s.r.0. vyuzivaji jen nékteré controllingové nastro-

je, které jsou vykonavany riznymi pracovniky ekonomického tseku.

Spolecénost ¢leni naklady dle mista jejich vzniku, z hlediska druhového a kalkula¢niho ¢le-
néni. Chybi zde sledovani nakladl podle zavislosti na objemu provadénych vykont. S tim-
to problémem je spojena nemoznost podniku vypocitat ptispévek na tthradu fixnich nakla-
da a zisku a kratkodobého vysledku hospodateni, ktery spolecnost pocita jako rozdil mezi
naklady a vynosy. Bod zvratu spole¢nost stanovila na zékladé odhadu a zkuSenosti z minu-
lych obdobi, kdy se domnivd, Ze se nachdzi na Grovni 18 milionli korun trzeb za mésic.

Tento problém se da opét pfipisovat neexistenci rozdéleni nakladl na fixni a variabilni.

Spolecnost se na pravidelnych ¢étvrtletnich poradach zaméiuje prevazné na planovani nej-
blizsich zakazek. Z diivodu dlouhé realizace zakazek, kdy cekaci doba na dodani vyrob-
nich komponent je az 6 mésicu, je pro ni obtizné vytvaret dlouhodobé plany. Jediny uka-
zatel, kterému spolecnost vytvaii plan, a nasledné je 1 sledovana odchylka od tohoto planu

jsou trzby. Ty jsou pomérné podrobné rozdéleny na celkové trzby, trzby jednotlivych utva-
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ru a trzby jednotlivych druhti vyrobkti. Odchylky od téchto plan jsou vyjadieny procentu-

alni formou a neukazuji na pfic¢inu téchto odchylek.

Dals$im controllingovym nastrojem, ktery spolecnost vyuziva, je controlling pohledavek.
Pohledavky jsou tfidény podle doby splatnosti. Rizeni pohledavek spole¢nost vénuje vel-
kou pozornost, je si védoma dulezitosti tohoto faktoru pro likviditu spole¢nosti a tedy pro

finan¢ni chod.

Spolecnost také sleduje strukturu kapitalu a zdroj jejiho financovani. Tento ukazatel byl ve
spole¢nosti v minulosti zaveden, ovSem s jeho vystupy neni dale pracovano a nevyvozuji
se z n¢j zadna dalsi rozhodnuti. Snahou je také dosahnout co mozna nejkrat$i doby obratu
zasob, z toho divodu jsou zasoby v podniku podrobné sledovany. Jsou roztfidény dle
struktury a je porovnan jejich stav a vyvoj s pfedeslymi obdobimi. Zadna organizace neni
schopna dosahnout svych cilti bez efektivné fungujici personalistiky, proto se touto témati-
kou spolecnosti XY, s.r.o. podrobné zaobira. Spole¢nost se pravidelné¢ zamétuje na pocet

zaméstnancd, jejich strukturu, mzdové naklady a efektivitu zaméstnancu.

Reporting spole¢nosti probiha formou zpracovaného vykazu v programu Microsoft Word,
ktery je pro pfehlednost doplnén o grafy. Je nedilnou soucasné veskerych pravidelnych
porad ptedstavenstva a vedeni spole¢nost. Pribéh porady se o tento vykaz opira a jednotli-

vé body jsou na poradé projednavany.

Nedostatky plynouci z analyzy sou¢asného stavu vyuziti controllingovych néstroji ve spo-

le¢nosti XY, s.r.o.:

e neexistence Clenéni nakladl na fixni a variabilni,

e neexistence vypoctu prispévku na uhradu fixnich nakladu a zisky,
e neni sledovan kratkodoby hospodaisky vysledek,

e bod zvratu stanoven na zaklad¢ odhadu,

e téméf zadné planovani budouciho vyvoje.
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9 NAVRH NA ZAVEDENi CONTROLLINGOVYCH NASTROJU
PRO EFEKTIVNI EKONOMICKE RiZENi SPOLECNOSTI XY,
S.R.O.

V predchozi kapitole byla provedena analyza soucasné situace vyuziti controllingovych
nastrojii ve spole¢nosti XY, s.r.o. Na zaklad¢ té€chto poznatki, byly identifikovany piinosy
a nedostatky soucasného systému. Z této analyzy budu déale vychéazet a vypracuji navrh na
efektivnéj$i vyuziti controllingovych néstrojii s dirazem na podporu ekonomického fizeni

a planovani spole¢nosti.

Pfi vypracovani tohoto projektu bude bran ohled na velikost firmy, pfedmét podnikani,

organizac¢ni strukturu a finan¢ni situaci spolecnosti.
9.1 Vymezeni soucasnych projektovych prilezitosti

Analyzou aktualnich controllingovych nastroji ve spole¢nosti XY, s.r.0. byly stanoveny

nasledujici projektoveé piileZitosti k zefektivnéni stdvajiciho systému:

o clenéni nakladl dle zavislosti na objemu prodeje,

o Vypocet ptispévku na tthradu fixnich nakladi a zisku,

o vypocet bodu zvratu,

o pravidelné sestavovani plant, nasledna kontrola a analyza odchylek,

o rozsahlejsi sledovani ukazateli finan¢ni analyzy.

9.2 Implementace vybranych nastroji controllingu

Controllingové néstroje jsou ve spolecnosti XY, s.r.o. sledovany pouze v omezené forme a
to pfevazné z divodu neexistence pozice controllera. K zefektivnéni ekonomického tizeni
spole¢nosti navrhuji rozsifeni a zavedeni novych nastroji controllingu, které budou vyko-

navany zameéstnancem na této pozici.

9.2.1 Reklasifikace nakladu dle zavislosti na objemu vyroby

Na toto ¢lenéni nakladl neexistuje néjaka presna poucka, jednd se o rozdéleni, které je
v kazdé spolecnosti individualni. Naklady, které jsou v jedné spole¢nosti variabilni, mohou
byt v jinych brany za fixni. Nejdulezitéjsi je, aby rozdé€leni odrazelo skutec¢nost, ke které ve
spolecnosti dochazi a aby bylo vyuzitelné pro dané pracovniky. Bez této nakladové reklasi-

fikace nelze ucelné kontrolovat podnikové naklady a tim méné¢ je fidit.
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Pti roztfidéni nakladi budeme vychdzet z ndkladovych polozek analytické evidence. Na
zaklad¢ klasifikacni analyzy roztfidime naklady na fixni, variabilni a smiSené, toto rozd¢-

leni se provadi na zaklad¢ rozdilné pticiny jejich vzniku.

Mezi variabilni ndklady budou zafazeny ty, které jsou piimo spojeny s uskute¢nénim kon-
krétniho vykonu a s kazdym dal§im vykonem jsou tyto ndklady opakované vynalozeny.
Fixni naklady tedy zahrnuji naklady, které by se n¢jak neodd¢litelné nevazaly s kazdym
jednotlivym vykonem. Posledni skupinou jsou smiSené néklady, jejich pfi¢inu vzniku nelze

jednoznacné urcit. Tyto naklady obsahuji jak variabilni, tak fixni slozku

Navrh reklasifikace nakladd na variabilni a fixni je uveden v nasledujici tabulce (Tab. 18).

Reklasifikace veskerych nakladi na variabilni a fixni je uvedena v ptiloze P II.
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Tab. 18 Reklasifikace nakladu (vlastni zpracovani)

Uéetni skupina

Ucet

Nazev uctu

VN

FN

SN

Spotieba materiadlu

501x

Material dle jednicovych norem

Material na hotové vyrobky bez norem

Pohonné hmoty

Kanceldrské prostredky

Drobny DHM

502

Spotfeba energii

Sluzby

511

Opravy a udrzby

512

Cestovné

513

Naklady na reprezentaci

518x

Provize

Pravni sluzby, danovy a poradensky servis

Podpora obchodu

Postovné

postovné - balik k zakaznikovi

Kooperace

Pfeprava

Najemné

Leasing

Ostatni sluzby

Osobni naklady

521

Mzdové naklady THP — pracovnik(

Mzdové naklady délnikd

Zakonné socialni pojisténi

527

Zakonné socialni naklady

538

Ostatni dané a poplatky

548

Ostatni provozni naklady

551

Odpisy DHM a DNM

562

Uroky

563

kurzové ztraty

568

Ostatni finan¢ni naklady

Rekvalifikaci nakladt uloha controllera nekonéi, v budoucnu musi mit za ukol sledovat

vyvoj téchto nakladii, aktualizovat je tak, aby jejich rozdéleni odrézelo skutecnou situaci

ve spole¢nosti XY, s.r.0.

Na zaklad¢ reklasifikace nakladt byly rozpocitany naklady na variabilni a fixni. V tabulce

(Tab. 19) mizeme vidét rozdéleni nakladl za rok 2013. Na obrazku (Obr. 11) mizeme

vidét rekvalifikaci naklada vyjadienou v procentech.
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Tab. 19 Rozdéleni nakladii na fixni a variabilni (viastni zpracovani)

Druh nakladu Castka (v tis. K&)
Variabilni néklady 130 213

Fixni néklady 94 466
Naklady Celkem 224 679

M Variabilni naklady

B Fixni naklady

Obr. 11 Rozdéleni ndkladii na fixni a variabilni v % (vlastni zpracovani)

9.2.2 Prispévek na uhradu fixnich nakladi a zisku

Ptispévek na thradu fixnich nakladd a zisku je vymezen jako rozdil vynost a variabilnich
nakladt. Vyjadiuje souhrn prostfedki, které je mozné pouzit na thradu fixnich nakladd,
ptipadny piebytek predstavuje zisk spolecnosti. Spole¢nost tak diky vypoctu ptispévku na
uhradu zjisti, kolik ji zlstane z trzeb po uhradé vSech nékladi, které jsou pfimo spojeny

S jednotlivymi vyrobky.

Vypocet piispévku na tthradu fixnich nakladi a zisku bude nové mozno pocitat diky rozde-
leni nékladii na variabilni a fixni. Toto rozdéleni je podminkou pro spravny vypocet tohoto
ukazatele. Z tohoto diivodu dosud nebylo mozné ve spole¢nosti tento ukazatel piesné uréit.

Déle je potieba rozdélit fixni naklady na specifické a vS§eobecné.

Specialni fixni naklady je mozné ptifadit pfimo nékterym vyrobkim, jinymi slovy, jsou to

fixni néklady, které maji ptimy vztah k vyrobku. Naopak vSeobecné fixni naklady se
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k vyrobkim pfimo nepfifazuji a pracuje se s nimi jako se souhrnnou veli¢inou. Rozd¢leni

fixnich nakladl na specifické a vSeobecné je uveden Vv Ptiloze P Il.

Vypocet ptispévku na uhradu fixnich nakladi a zisku celé spolecnosti XY, s.r.o. je uveden

v nasledujici tabulce (Tab. 20)

Tab. 20 Vypocet prispévku na vhradu fixnich nakladi a zisku (vlastni zpracovani)

Vypoéet prispévku na uhradu (v tis. K¢)
Trzby 247 076
Variabilni ptimé ndklady 130 213
Piispévek na uhradu I 116 863
Fixni ndklady specifické 66 250
Prispévek na ihradu I1 50613

Nejprve musime vypocitat Cisté trzby za jednotlivé vyrobky. Ty ziskdme tak, ze od trzeb

odecteme snizené trzby. Dale odecitdme piimé variabilni naklady, do této skupiny nakladii

jsou zahrnuty:

e vyrobni material,

e vyrobni mzdy,

e socialni a zdravotni pojisténi z vyrobnich mezd,

energii spotiebovanou ve vyrobé,
naklady na prodany material a zboZi,
cestovné,

provize,

kooperace.

Mezi specifické fixni ndklady jsou zarazeny néklady, které zajistuji chod vyroby. Do této

skupiny jsem zatadil nasledujici naklady:

rezijni material — pomocny material, oleje, pohonné hmoty, emulze, nafadi, Sablo-
ny, ochranné pomiicky,

opravy strojii a vyrobniho zatizent,

reklama a propagace,

osobni naklady — mzdy THP zamé&stnancti, zdravotni a socialni pojisténi, nahrady
mezd, stravné zamé&stnancii, Skoleni, ostatni osobni naklady,

dané¢ a poplatky,

odpisy strojli a zafizeni,
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e sluzby — najemné, leasing,

e ostatni provoni naklady.

Ze soucasného rozdé€leni a sledovani trzeb a nakladi jednotlivych vyrobkli neni mozné
vypocitat kryci ptispévky jednotlivych druhti vyrobkll. S novym rozd€lenim nakladd se
spole¢nosti naskytuje moznost zavést vypocet piispévek i u jednotlivych skupin vyrobkii, a
tim mit podrobny ptehled, ktera skupina vyrobku se nejvetsi mirou podili na tvorbé kryci-
ho ptispévku. Vypocet bude stejny jako pii vypoctu celkového prispévku jen s tim rozdi-
lem, ze K jednotlivym druhim vyrobka budou pfifazeny jim nalezici trzby a variabilni na-
klady.

Kryci ptispévek bude sledovan u sedmy hlavnich skupin vyrobkl. Navrh formulafe pro
sledovani krycich ptispévkl u jednotlivych skupin vyrobkl je uveden v nasledujici tabulce

(Tab.21).

Tab. 21 Vypocet kryciho prispévku u jednotlivych druhit vyrobkii (viastni zpracovani)

Druh Vyrobku Trzby Variabilni N. Prispévek Portadi

Pily na dfevo

Formatové pily

Piediezové kotouce

Pily na nezelezné kovy

Pily na kov

Rozmitaci pily

PKD nastroj

Celkem

Kryci ptispévky za celou spolecnost i za jednotlivé vyrobky budou sledovany a vyhodno-
covany kazdy kalendarni Ctvrtrok. Vysledky budou prezentovany vedeni spolecnosti na

pravidelnych ¢tvrtletnich poradach.

9.2.3 Kratkodoby vysledek hospodareni

Jak jiz bylo zminéno, ve spole¢nosti XY, s.r.o. probihd vypocet kratkodobého vysledku
hospodateni z vykazu zisku a ztrat. Tento druh vypoctu poskytuje spolecnosti urcitou miru

informaci, nicmén¢ z hlediska potieb controllingu, neni pfili§ vhodny.

Vypocet kratkodobého vysledku hospodateni je vhodné doplnit 0 variantu zalozenou na
kapacitnim ¢lenéni nakladt. Od pfispévku na thradu II. stupné jsou odeéteny vSeobecné

fixni ndklady. Mezi vSeobecné fixni ndklady byly zatazeny nasledujici nakladové polozky:
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e Administrativa — kancelaiské potieby, drobny DHM, vypocetni technika.

e Personalistika — naklady na pfijimani novych zaméstnancu.

e Sprava — odpisy DHM, postovné, telefon, internet, tiklidova sluzba, ostraha a za-
bezpeceni, dan¢ a poplatky, ndjemné.

e Financovani a Uc¢etnictvi — uroky, poplatky penéznimu ustavu, skonto z thrad po-
hledavek, kurzové ztraty, pokuty a penale.

vvvvvv

ku, proto navrhuji, aby byl tento ukazatel sledovan v pravidelnych mési¢nich intervalech.

Tab. 22 Vypocet kratkodobého vysledku hospodareni (vlastni zpracovdni)

Kratkodoby vysledek hospodateni (v tis. K¢)

Trzby 247 076
Variabilni pfimé néklady 130 213
Prispévek na uhradu I 116 863
Fixni ndklady specifické 66 250
Piispévek na thradu I1 50613
Souhrn v§eobecnych FN 28 216
Vysledek hospodaieni 22 397

9.2.4 Analyza bodu zvratu

Analyza bodu zvratu neboli Break-Even point (BEP) je nastroj kratkodobého rozhodovani.
Modeluje matematicky a graficky vztahy mezi néklady, vynosy, ziskem a objemem pro-
dukce. Vychazi z kapacitniho ¢lenéni nakladii na fixni a variabilni a slouzi pfedev§im ke
zjisténi, kritického mnozstvi produkce, minimalni prodejni ceny a maximalné ptipustnych

naklada.

Cilem podniku je zisk, z toho diivodu nestaci, aby podnik operoval na bodu zvratu, ale

musi vyrabét a realizovat alespon takové mnoZzstvi produkce, které pfinese 1 ur€ity zisk.

Analyza bodu zvratu bude ve spolec¢nosti XY, s.r.o. po¢itana v hodnotovém vyjadieni jako
minimalni objem trzeb, ktery pokryje veSkeré ndklady. Urceni bodu zvratu jednotlivych
druht vyrobkil je ve spoleCnosti pomérné slozité z divodu rozsdhlého sortimentu

S rozdilnymi naklady.
Navrh vypoctu bodu zvratu spolecnosti XY, s.r.o. za rok 2013:

VN 130213
PVN = — =
T 247 076

=0,527 K¢
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FN __ 94466

BZ (KT) = 1-(PVN) ~ 1-0,527

=199 716 702 K¢

Nejprve doslo k vyjadieni primérnych variabilnich nakladi na 1 K¢ trzeb (PVN) a nasled-
né k vypoctu bodu zvratu, respektive k vypoctu kritickych trzeb. Z vyse uvedeného muze-
me konstatovat, ze odhad spolecnosti byl chybny. Spolecnost odhadovala, ze bod zvratu se
nachazi na arovni 18 milioni K¢ trzeb za mésic. Ve skuteCnosti se nachazi na 16,643 mili-

onu K¢ trzeb za mésic.

Nasledn¢ muzeme vyjadrit 1 bezpecnou miru zisku, ta se vyjadii jako rozdil Cistého obratu
a kritického obratu. Bezpe¢na mira zisku je ve spole¢nosti 47,36 milionu K¢. S timto uka-

zatelem souvisi také bezpecnostni koeficient, ktery je v tomto ptipadé 19,17 %.

Analyza bodu zvratu bude provadéna ve Ctvrtletnich intervalech. Ridici pracovnici musi

mit informace o vysi trzeb, pfi kterych spole¢nost dosahuje zisku.

9.3 Operativni planovani

V operativni roviné planovani spole¢nost doposud planovala pouze trzby. Plan byl vytvo-
fen na nésledujici rok a poté porovnan se skutecnosti. Proto dal$im navrhem je zavedeni

operativniho planovani. Néstroje operativni pldnovani by mély byt nésledujici:

e planovani trzeb,
e planovani nékladd,

e plan hospodaiského vysledku.

9.3.1 Planovani trzeb

Z obecného hlediska musi trzby pievySovat naklady, jinak spole¢nost neni schopna gene-
rovat zisk. Planovani trzeb je zakladnim dilem planovaciho procesu. Dojde-li k navyseni
trzby a produkce, budou stejné reagovat i naklady, protoze vice jak polovina nakladu je

variabilnich.

Plan vynosii bude jako doposud rozdélen na jednotlivé vyrobky, provoz A a B, trzby za
zbozi a také sluzby. Plan bude vytvafen vzdy na nasledujici rok a bude sledovan
z mé&si¢niho hlediska. Bude mit zaklad v podnikovém informa¢nim systému, bude vycha-
zet z daji z minulych obdobi a tato vstupni data se dale upravi s ohledem na ptredpokla-
dané vlivy vnitinitho a vnéj$iho prostredi, které lze v nasledujicim obdobi ocekavat. Pii

planovani je tieba brat v potaz nasledujici vlivy:
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e prognodzy vyvoje ekonomy,
e legislativni zmény,

e pozadavky zakaznikd,

e chovani konkurence,

e predikce o zméné odbytu a struktury zédkaznikd.
Tabulka (Tab. 23) zobrazuje planovani trzeb s ro¢nim vyhledem.

Tab. 23 Plan trzeb (vlastni zpracovani)

Plan vynosu rok........

Polozka L. ¢tvrtleti II. Ctvrtleti II1. ¢tvrtleti IV. ¢tvrtleti
plan skute¢nost plan skute¢nost plan skutecnost plan skutecnost

Vyrobek 1 21000 22 500 21500 24000
Vyrobek 2 4 500 5000 4 500 5000
Vyrobek 3 2000 2000 2000 2000
Vyrobek 4 7500 8500 8000 8500
Vyrobek 5 3000 3500 3500 3500
Vyrobek 6 500 400 500 700

Vyrobek 7 14 500 15 500 14 500 16 000
Vyrobek 8 500 550 550 600

Vyrobek 9 30 30 30 30

Vyrobek 10 600 650 600 700

Provoz A 1-10 53230 56 630 55680 61 030
Provoz B A 1-3 3300 3600 3500 3800
Sluzby 3000 3200 3100 3300
Z toho servis 1800 2000 1900 2100
Zbozi 1700 1800 1700 1900
Celkem 57 960 65 230 63 980 70030

9.3.2 Planovani nakladu

Planovani naklad bude navazovat na plan objemu prodeje, tedy na plan trzeb. Podnik sta-
novi predpokladané naklady na realizaci zakazek na zékladé informaci z informacniho sys-
tému a obchodniho odd¢€leni o probihajicich a pldnovanych zakézkach. Plan naklad na

zpracovani zakazek se stanovi pomoci kalkulaci.

Fixni ndklady spolecnosti budou stanoveny pomoci poznatkli z minulého obdobi
s pfihlédnutim k aktualnimu vyvoji jednotlivych veli¢in. K efektivnimu planovani se vyu-
zije podrobna analyticka evidence a piehled o pohybech na jednotlivych analytickych
uctech. Na zékladé¢ vyhodnoceni téchto pohybu se urci, zda je pravdépodobné, Ze naklad

nastane i v nasledujicim obdobi.
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Uz z charakteru fixnich ndkladl je zfejmé, Ze jejich vySe bude obdobna i v nasledujicim
obdobi. Zmény mohou pfinést naptiklad nové investice a nasledné odepisovani majetku,

nebo naopak dezinvestice.

Planovacim obdobim bude kalendaini ¢tvrtrok. Na kazdou z ndkladovych polozek bude
sestaven plan, ktery bude nasledné porovnan se skutecnosti. Navrh planovani nakladu je

uveden v nasledujici tabulce (Tab. 24).

Tab. 24 Plan ndkladii (viastni zpracovani)

Plan vynost rok........

Polozka L. ¢tvrtleti II. ctvrtleti II1. ¢tvrtleti IV. ¢tvrtleti
plan skute¢nost plan skute¢nost Plan skute¢nost plan skutecnost
Material (+- ZS) 27000 29000 27500 29500
z toho na HV (+-ZS) 22000 24000 22000 24000
Obaly 1500 1500 1500 1500
Brusivo, oleje 1300 1500 1400 1500
Nahradni dily 700 800 750 850
Energie 1700 1750 1750 1700
Sluzby 6500 7000 6700 7200
z toho leasing 1550 1550 1550 1550
Pteprava HV 1300 1500 1300 1500
Opravy, udrzby 500 500 500 500
Ostatni provozni N. 13000 14000 13200 14200
Osobni niklady 6000 6500 6000 6500
z toho ve vyrobé D 2200 2500 2300 2500
Odpisy 2300 2300 2300 2300
Naklady celkem 56 500 60 550 57 450 61 400

9.3.3 Plan hospodarského vysledku

Na zékladé¢ stanoveni planu néklada a trzeb je spolecnost schopna stanovit také plan pro-
vozniho hospodatského vysledku. Navrh tabulky na zaznamenani hodnot hospodatského

vysledku je uveden v tabulce (Tab. 25).

Tab. 25 Plan hospodarského vysledku (viastni zpracovani)

Plan vysledku hospodafteni rok........

Polo7ka L. ¢tvrtleti I1. étvrtleti IIL. ¢tvrtleti IV. ¢tvrleti
Plan Skuteénost Plan Skuteénost Plan Skutecnost Plan Skutecnost
Vynosy 57 960 65 230 63 980 70030
Naklady 56 500 60 550 57 450 61 400
HV 1460 4680 6 530 8 630
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9.4 Finan¢ni kontrola

Finan¢ni kontrola bude dalsi oblasti, kterou se bude controller zabyvat. Jedna se o zpétnou
vazbu procesu planovani. Ukolem kontroly je rozpoznat vzniklé chyby, které plynou
z procesu planovani a realizace planu. Pti nalezeni chyby by méla byt navrzena opatieni,

ktera by vedla k odstranéni vzniklych chyb.

V soucasné chvili ve spolecnosti XY, s.r.0. neprobiha analyza odchylek. Z porovnani sku-
te¢nych a planovanych hodnot je pouze procentualni vyjadieni odchylky, zddnou dalsi ana-
lyzu pficin vzniku spolecnost neprovadi. Analyza vzniklych odchylek umozni ziskat lepsi

v

vzniklych odchylek, coz v kone¢ném duasledku povede ke zptesnéni pldnovaciho procesu.

Casovym intervalem pro provadéni kontroly je navrzeno kalendaini Gtvrtleti. Pi porovnani
planu a skute¢nosti bude stanovena i odchylka, ktera bude nasledné analyzovana. Odchyl-
ky mohou vzniknout z celé fady pfic¢in od nerealného vybéru planovacich metod az po

chybnou interni a externi analyzu.

9.4.1 Stanoveni odchylek

Odchylky skutecnych hodnot od planovanych budou vyjadifeny absolutné, jako rozdil sku-
te¢nosti a planu, 1 relativné, jako procentualné vyjadieny podil mezi odchylkou a planova-
nou hodnotou. Pii sestavovani formulafe pro kontrolu odchylek bylo vychazeno
z ¢tvrtletnich plant nakladl a vynost. Navrh formuléafe je uveden v nésledujici tabulce
(Tab. 26).

Tab. 26 Analyza plnéni planu (viastni zpracovani)

Analyza plnéni plinu

Ukazatel L. étvrtleti IL. ¢tvrtleti | 1. étvrtleti | TV. étvrtleti

Plan 57 960 65 230 63 980 70 030

Trzby Skuteénost

% odchylka

Plan 56 500 60 550 57 450 61 400

Naklady Skutecnost

% odchylka

Plian 1460 4 860 6 530 8 630

HV Skuteénost

% odchylka
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Pro stanoveni odchylek je navrzeny formulaf, ktery vychazi ze ¢tvrtletniho pldnovani na-
kladt a vynost. U polozek trzeb spolec¢nost bude provadét analyzu odchylek v piipadé, ze
odchylka ptekroci 10 % z planu. U nékterych nakladd je stanovena hranice pro analyzu
odchylek na 3 %, napfiklad u materialu a celkovych nakladt, osobni naklady a odpisy bu-
dou analyzovany v ptipad¢ nesplnéni planu, kdyz vznikne odchylka vétsi nez 5 %. Dalsi
polozky budou analyzovany za piedpokladi, ze piekro¢i 10 % odchylku. Stanoveni odchy-
lek bude navazovat na kontrolu planu a skute¢nosti. Navrhy téchto formulaii jsou uvedeny

v tabulkach nize (tab. 27) a (tab. 28).
Plan trZzeb

Tab. 27 Sledovani odchylek trzeb (viastni zpracovani)

1. Ctvrleti
Polozka Plan (v tis. K&) Skute¢nost (V tis. Odchylka
K&) absolutni %

Vyrobek 1 21000

Vyrobek 2 4500

Vyrobek 3 2000

Vyrobek 4 7500

Vyrobek 5 3000

Vyrobek 6 500

Vyrobek 7 14500

Vyrobek 8 500

Vyrobek 9 30

Vyrobek 10 600

Provoz A 1-10 53230

Provoz B A 1-3 3300

Sluzby 3000

Z toho servis 1800

Zbozi 1700

Celkem 57 960
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V tabulce (tab. 28) je uveden navrh formulafe pro stanoveni odchylek nakladovych polo-

zek.

Tab. 28 Sledovani odchylek nakladii (viastni zpracovani)

Polozka 1. Ctvrleti
Plan (vtis. K¢) | Skuteénost (v Tolerance Odchylka
tis. K) absolutni | % | Absolutni | %

Material (+- ZS) 27000 810

z toho na HV (+-Z5) 22000 660

Obaly 1500 150 10
Brusivo, oleje, 1300 130 10
Nahradni dily 700 70 10
Energie 1700 170 10
Sluzby 6500 650 10
z toho leasing 1550 150 10
Preprava HV 1300 130 10
Opravy, udrzby 500 50 10
Ostatni provozni N. 13000 650 5
Osobni naklady 6000 300 5
Z toho ve vyrobé D 2200 1110 5
Odpisy 2300 115 5
Naklady celkem 56 500 1500 3

9.4.2 Analyza odchylek

Pifedmétem analyzy odchylek budou polozky ndkladl a vynost, které prekrocily toleranéni
mez. Snahou analyzy odchylek skute¢nych a planovanych nakladi a vynosu je ziskat pod-
statné informace vypovidajici o pfi¢inach jejich vzniku. Pfi¢iny vzniku odchylky mohou
byt rizné, velmi Castou pfic¢inou vzniku odchylek je zmeéna trznich podminek nebo chybné
planovani. Odchylky trzeb mohou vzniknout zménou prodejnich cen a zménou prodaného
mnozstvi vystupl. K odchylkdm nakladi miizeme pfifadit cenové odchylky, odchylky vy-
tizeni a odchylky spotieby. Odchylky spotieby se dale déli na odchylky hospodarnosti a
intenzity. Odchylky vytizeni a odchylky spotfeby jsou vyjadienim mnozstevnich odchylek.

Analyza odchylek by méla probihat ve spolupraci s pfislusSnym zodpovédnym zaméstnan-
cem. Timto dojde ke zpfesnéni urceni pticiny vzniku odchylky a nalezeni efektivnéjSich
navrhit napravnych opatieni. Takto stanovené navrhy povedou pievazné k eliminaci od-

chylek vzniklych $patnym planovanim nebo nerealné stanovenym cilem.

Navrh opatteni k eliminaci odchylek bude vypracovan controllerem spole¢nosti spole¢né

s odpoveédnym vedoucim a budou zaznamenany do navrzeného formulare. Tento formulaf
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bude obsahovat nazev odchylky, divod odchylky, navrh opatteni, identifikaci odpovédné-
ho pracovnika a termin zahdjeni a dokonceni. Navrh formuléie je uveden v nasledujici ta-

bulce (tab. 29).

Tab. 29 Formular pro analyzu odchylek (viastni zpracovani)

Nazev odchylky Dtavod odchylky Navrh opatfeni Odpovédny pracovnik Datum

zahajeni | Dokonceni

Dulezitym faktorem, uspéSného zavedeni planovani a kontroly jsou nejen spravné zvolené

metody a postupy, ale hlavné aktivni spoluprace vSech zainteresovanych zaméstnanct.

9.5 Operativni Fizeni zasob

Na zékladé ptedeslé analyzy bylo zjisténo, ze spolecnost vaze velké mnozstvi kapitalu
Vv zasobach, dosahuje vysoké délky obratu zasob a vysokych hodnot bézné a pohotové li-
kvidity. To vSe jsou ukazatelé, které naznacuji, ze zasoby nejsou ve spolecnosti XY, s.r.o.
fizeny idedlné, z vysSe uvedeného vyplyva neucelné vazani financnich prostiedkll v zaso-

bach, respektive riziko zvySujicich se hodnot a stavu bezpohybovych zésob.

Ukolem operativniho Fizeni zasob je najit soulad mezi dostateénou velikosti zasob, ktera
zajisti plynuly podnikovy proces, a minimalnimi vynalozenymi naklady na poftizeni, skla-

dovani a udrZzovani zasob.

V dalsi ¢asti projektu bude zpracovan navrh na zavedeni controllingu zasob, ktery je zalo-
Zen na fizeni a kontrole vybranych skladovych poloZzek. Podstatou bude stanoveni vyse
fidici hladiny zasob, respektive Urovné zasob, kterd slouzi ke kontrole a fizeni nakupu.
Vysledkem tohoto opatieni by mélo byt snizeni vazanosti finan¢nich prostfedkt v zaso-

bach, sniZzeni hodnoty skladu a sniZeni doby obratu zasob.

9.5.1 Navrh Fizeni zasob pomoci metody ABC

Touto metodou ma podnik moznost identifikovat dileZité polozky zasob a separovat je od
téch méné podstatnych. Diky tomu ma moznost zjistit, kterym polozkdm je potieba véno-
vat nejvetsi pozornost a které jsou z hlediska fizeni méné dulezité.

Aplikace metody ABC pfi fizeni zasob tedy vyzaduje:
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e rozd¢lit vSechny skladované polozky do nékolika kategorii, nejméné do tii (A, B,
C), ale pokud je to vhodné muze byt téchto skupin i vice,
e kazdou skupinu polozek fidit odliSnym zptusobem.
Zasoby budou rozdéleny podle zvolenych kritérii na 3 skupiny a na zékladé tohoto rozdé-
leni budou vybrany skladové polozky, pro které se stanovi fidici hladiny. Ridicim kritériem

rozdéleni bude podil skladové polozky na celkové hodnot¢ skladu.

Informace, ze kterych budeme vychazet v navrhu, jsou udaje o pfijmu, vydeji a zlstatcich

jednotlivych polozek a to jak v jednotkovém mnozstvi, tak hodnotovém mnozstvi.

Rozdéleni skladovych polozek do jednotlivych skupin je uvedeno v tabulce (Tab. 30)

Tab. 30 ABC analyza zdsob (viastni zpracovani)

Skupina Pocet polozek % polozek Hodnota v K¢ Hodnota v %
A 302 9 % 11 427 145 70 %
B 625 19 % 3284 530 20 %
C 2 357 72 % 1709 560 10 %
Celkem 3284 100 % 16 421 235 100 %

Do skupiny A patii polozky s nejvétSim podilem na obratu, je zde zatazeno 302 polozek,
které tvoti 70 % celkové hodnoty zasob. Efektivniho fizeni zasob bude dosaZeno v piipadé,
ze se podrobn¢é zaméfime pravé na uvedenou Cast zdsob. Snahou je dosdhnout zkraceni
dodaci lhiity, mélo by se jednat o Cast¢ dodavky v pomérné¢ malém mnozstvi. Pii zaddvani
kazdé objednavky je potteba propocitat o¢ekavanou poptavku a velikost davky. Dtlezitym
faktorem uspésného aplikovani této metody je také pravidelné hodnoceni metody prediko-
vani.

Celkovy pocet polozek zahrnutych do skupiny B odpovidéa podilu na celkovém mnoZstvi
skladovych polozek. Jedna se o zasoby s prumérnou hodnotou a vétsim poctem polozek.

Tyto zasoby mohou byt udrZzovany ve vét§Sim mnozstvi a objednavany ve vétSich davkach.

Posledni skupinou zésob jsou polozky zahrnuté do skupiny C. Predstavuji polozky
s velkym poctem druhli a nizkym podilem na celkové spotitebé. Tyto zasoby jsou oproti
predeslym dvéma skupinam sledovany minimaln¢ a je zde vyznamné vétsi objem pojistné

zasoby.
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9.5.2 Controlling vybrané skupiny zasob

Jak jiz bylo zminéno do skupiny A bylo zatazeno 302 polozek, tento pocet je pro sledovani
a fizeni dosti vysoky, proto se v tomto navrhu zaméiime na 30 polozek s nejvétsi hodnotou
skladovych zasob. Téchto 30 polozek tvoii 1 % z celkového poctu vSech skladovych polo-
zek, ovSem celkova hodnota piredstavuje 25 % z celkové hodnoty zasob. Prehled téchto

polozek je uveden v Ptiloze P IlI.

Ve spole¢nosti je v soucasné chvili dopliiovani zasob zaloZzeno na strategii volnych objed-
nacich terminti. Tento model je zaloZeny na sledovani ptfedchazejici spotieby, na zaklade
které dochazi k doplnéni jeji hodnoty. Délka objednavkového intervalu a davka je vzdy
proménliva a zavisi na intenzité vydaji. Tento model vede k neefektivnimu fizeni, davka je
objednéna i v pifipad¢, Ze na skladé¢ je dostatecné mnozstvi zasob, které pokryji predpokla-

danou spotiebu.

Controlling zasob je mozné ve spolecnosti zavést v ptipadé, Ze spolecnost spolupracuje
S ovéfenymi obchodnimi partnery, kteti jsou schopni spolehlivé plnit své zavazky ve formé
dodani zakazek ve stanoveném mnozstvi a cCasovém intervalu. DalSim ptfedpokladem
uspésné aplikace tohoto controllingového nastroje je kvalitni informaéni systém poskytuji-

ci pravidelné a pfesné informace o stavu a pohybu zasob.

Pfi planovani maximélniho mnozstvi skladové jednotky se vychazi z dosavadniho vyvoje

spotieby v prfedeslém obdobi a aktudlniho stavu dané zasoby.

Ze stanoveného maximalniho mnozstvi se bude vychazet pfi sestavovani planu zasob. Plan
zasob bude vytvafen vzdy na nésledujici obdobi a bude sestavovan pro vSechny vybrané
polozky. Na konci sledované¢ho obdobi, tedy pfed sestavenim nového planu bude provede-
na nova ABC analyzy skladovych polozek. Plan bude opét vychéazet z aktualniho zlstatku

a zmén za predeslé obdobi.

Toleran¢ni mez byla u vsech sledovanych skladovych polozek stanovena kolem hranice 10
% celkového objemu dané polozky v penéznim vyjadieni. Dojde-li k ptekroceni této hrani-
ce, Iépe feCeno V pripad¢€, Ze nastane negativni rozdil, budou tyto polozky dale analyzova-
ny. Cilem této analyzy odchylek je zjisténi pticiny, pro¢ dochdzi k piekroceni pozadované
vyse zasob. Vystupem by mélo byt zjisténi, zda se jedna o chybu spotiebniho charakteru,

nebo zda se jedna o chybu pfi sestavovani planu.
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Plan zasob bude sestaven na kalendaini ¢tvrtrok a ve stejném ¢asovém horizontu bude také
vyhodnocovan. Navrh formulafe pro vyhodnoceni planu zasob je uveden v tabulce (Tab.
31)

Kontrola zadsob bude probihat v mérnych jednotkéch i hodnotovém vyjadieny zasob dané

polozky.
Tab. 31 Controlling vybrané skupiny zasob (vlastni zpracovani)
Polozka Plan Skute¢nost Odchylka
kusy | K¢ Kusy K¢ kusy K¢
tolerance | skutecnost | tolerance | skutecnost

1 3315 260 325 168 20 25013
2 3298 350 251421 30 21 550
3 3307 315 286 899 25 22770
4 3261 370 153 468 35 14 517
5 3309 115 122 078 10 10 615
6 1708 95 81294 10 8 557
7 1710 115 102 144 10 8 882
8 3285 130 81244 13 8124
9 3279 165 81334 15 7394
10 3799 155 63 978 15 6191
11 4022 80 49 073 10 6134
12 1705 130 81 097 10 6 238
13 4509 150 49 621 15 4962
14 4516 145 49 971 15 5169
15 3906 95 103 188 10 10 862
16 2073 130 46 165 15 5 327
17 3454 210 65 535 20 6 241
18 19 20 49 387 2 4939
19 3458 150 51113 15 5111
20 2156 70 44 231 10 6 319
21 717 60 29 009 10 4833
22 2826 330 53422 35 5 666
23 3922 30 26 031 5 4339
24 4087 30 61434 3 6143
25 134 30 25731 5 4289
26 3928 25 75 825 2 6 066
27 5321 12 947 23 305 1500 2700
28 4029 65 38133 5 2933
29 3 20 71 669 2 7167
30 1646 210 31157 20 2967

Celkem 2574114 242 021
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9.6 Ukazatelé financni analyzy

Provedenou finan¢ni analyzou byly zjistény neuspokojivé hodnoty u nékterych ukazatela,
proto dalSim z navrhu je, aby zpracovani a vyhodnoceni ukazateli finan¢ni analyzy probi-

halo spole¢né s dal§imi ukazateli pravidelné ve Ctvrtletnich periodach.

Spolecnost sleduje vybrané ukazatele finan¢ni analyzy jednou ro¢né a to v rdmci vypraco-

vani ro¢ni zpravy.

Sledované ukazatele budou rozdéleny do ¢ty skupin a to likvidita, rentabilita, zadluzenost
a obratovost. Controller bude uzce spolupracovat s vedoucim ekonomického oddé€leni pii

navrhovani planovanych ukazateli a sestavovani vyhledti do budoucna.

Likvidita bude sledovana pomoci vSech ti stupid. Schopnost podniku dosahovat zisk a
vytvafet nové zdroje bude méfena pomoci rentability trzeb, vlastniho a ciziho kapitalu.
Efektivita vlozenych prostiedkli bude méfena pomoci doby obratu zasob, pohledavek a

zavazku.

Pro ziskéni vystupl z analyzy je diilezité srovnani s jinymi vysledky nebo jinymi hodno-
tami. K analyze ukazatelt navrhuji pouzit porovnani s planem a danym odvétvim. Navrh

formulare je uveden v tabulce (Tab. 32).

Tab. 32 Navrh formuldre pro sledovani financnich ukazatelii (viastni zpracovani)

Ukazatel | Plan | Skutednost | Odchylka |  Odvétvi
Likvidita
Bézna likvidita 1,5-2,5 3,71 1,21 1,68
Pohotova likvidita 1-15 2,06 0,56 1,03
Hotovostni likvidita 0,2 - 0,3 - 0,24
Rentabilita
Trzeb 7% 6,83 % -0,17 % 7,12 %
Celkového kapitalu 9% 9,12 % 0,12 % 8,33 %
Vlastniho kapitalu 20 % 26,7 % 6,7 % 14,95 %
Zadluzenost
Celkova zadluzenost 30-60% 65,87 % -5,87 % 54.65 %
Mira zadluZenosti 1 1,93 0,93 1,4
Urokové kryti 7 6,86 -0,14 7,4
Aktivita
Obratovost aktiv 1 1,33 0,33 1,19
Doba obratu zasob 60 75,12 15,12 58,64
Doba obratu pohledavek 60 79,63 19,63 71,88
Doba obratu zavazku 60 51 9 84,59
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9.7 Aktualizace reportingu

Jak jiz bylo popsano v kapitole 8.12 spole¢nost v soucasné chvili ma zavedeny pomérné
rozsahly reportingovy systém. Navrhem tedy je, aby systém ziistal v nezménéné podobg,
jen do n&j byly spravné zatazeny zpravy z nové navrzenych controllingovych nastroju.
Reporting spolecnosti je rozdélen do péti hlavnich kategorii: ekonomika, prodej, naklady,

finance a zasoby.

Do kategorie ekonomika bude zafazen vypocet kryciho ptispévku na thradu fixnich nakla-

du a zisku, kratkodoby vysledek hospodateni, bod zvratu a ukazatelé finan¢ni analyzy.

Do kategorie prodej bude zatazeno planovani trzeb a vyhodnoceni tohoto planu a vniklych

odchylek. Do nédkladi bude zatazen jejich plan a zarovent vyhodnoceni planti.

Reporting zaméteny na zasoby spole¢nosti bude rozsifen o analyzu ABC zasob a o con-

trollingové fizeni vybrané skupiny.

Rozsifena reportingova zprava bude projednana na ¢tvrtletnich poradach vedeni spole¢nos-

ti.
9.8 Pozice controllera

Vétsina vySe uvedenych problémi prameni z neexistence pozice controllera. Spole¢nost
XY, s.r.o. se svou velikosti fadi mezi stfedni aZ vétsi podniky a v rozsahlé struktufe tohoto
charakteru, ve kterém kazdy mésic 1 den dochézi k celé fadé¢ ekonomickych rozhodnuti,
které ovlivituji dlouhodoby chod celé spolecnosti, je neexistence této pozice az zarazejici.
MiZeme namitat, Ze n€které z controllingovych nastroji jsou vykonavany ekonomickym
oddélenim spole€nosti, tito zaméstnanci mohou byt svazani piiliSnym pohledem na piede-
Sly vyvoj, pfitom controlling je z vétsi miry o vyhledu do budoucnosti. Pokud se podili na
vykonavani controllingovych nastroji vétsi mnozstvi zaméstnanci, mize nastat problém
zkreslovani vysledki a hodnoceni rozdilnym pohledem na danou problematiku. Timto

zptisobem je tedy obtizné dosahnout uceleného pohledu na controllingové nastroje.

Vezmeme-li v potaz velikost spolecnosti, organiza¢ni strukturu a finan¢ni situaci, je vhod-
né, aby byla v podniku zfizena pracovni pozice controllera. Na tohoto pracovnika by ptesly
veskeré vykonavani soucasnych controllingovych nastrojti doplnéné o dalsi controllingové
ukoly. Vznikem této pozice by odpadly povinnosti, které diive nesli pracovnici jinych

utvart, také odpovédnost za vystupy z této Cinnosti by nesl jeden pracovnik.
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9.8.1 Zaclenéni controllera v organiza¢ni strukture

Samotné vymezeni pozice controllera neni jednoduché. Tato pozice by méla patfit ptimo
do sirSiho vrcholového vedeni spole¢nosti, ovSem nejsou s ni spojeny kompetence pro roz-
hodovani. Navrhuji jeho zaclenéni na Stabni irovni a mél by byt podiizen piimo fediteli
spole¢nosti. Controller musi navazat tzkou spolupraci s ekonomickym oddélenim spolec-
nosti, musi mit piistup ke vS§em ekonomickych informacim. Hlavni ulohou controllera je

byt podporou pro vedeni spolecnosti ve smyslu zajisténi kvalitnich informaci pro rozhodo-

,
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Obr. 12 Navrh organizacni struktury spolecnosti XY, s.r.o. (viastni zpracovani)

9.9 Navrhované ¢innosti controllera

Veskeré controllingové tkoly, které jsou rozprostieny na rizné pracovniky ekonomického
odd¢leni, pfejdou na zaméstnance na pozici controller. Tyto ukoly budou doplnény o nové
implementované nastroje controllingu. Mezi zakladni Cinnosti, které bude zaméstnanec

vykonévat, bude patfit:

o reklasifikace nakladi a vynosu,

e Kkalkulace nakladu,

e Sestavovani cash-flow,

e Koordinace a stanovovani plant,

e sestavovani prubéznych vysledkti hospodateni,

e Sestavovani prognéz na dalsi obdobi,

e porovnani skutec¢nych a planovanych hodnot, informovani o disledcich zjisténych od-

chylek a navrhovani napravnich opatieni,

e Sestavovani a vyhodnocovani ukazateld finan¢ni analyzy,
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e fizeni pohledavek,
e Vypracovani reportil vyzadovanych statni spravou,

e Vypracovani reportli pro vedeni spolecnosti.

Veskeré zpracované vykazy a reporty by mély odpovidat potfebam statni spravy a vedeni

spolecnosti, aby nedochézelo k neefektivité vytvarenim nepotiebnych statistik a zprav.

9.9.1 Pozadavky na pracovni pozici

Controller by m¢l mit vzdélani ekonomického charakteru, s dirazem na ucetnictvi a pod-
nikovou ekonomiku. Rozsah znalosti by mél odpovidat vysokoskolskému vzdélani. Samo-
ziejmosti by méla byt praxe na odborné pozici a schopnost prace s programy Microsoft
Word a Microsoft Excel. Uréitou vyhodu ptedstavuje znalost ciziho jazyka a podnikovych

informacnich systému.

Zameéstnanec na této pozici by mél byt komunikativni, mél by byt schopen pracovat v ty-

mu, schopen zvladat stresové situace a mit schopnost inovativniho mysleni.
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10 ZHODNOCENI PRINOSU, EKONOMICKE NAROCNOSTI A
RIZIK PROJEKTU

V zavérecné kapitole budou definovany ptinosy a rizika projektu a bude provedena nakla-

dova analyza celého projektu implementace vybranych controllingovych nastrojt.

10.1 Prinosy projektu

Hned na zacatku je dilezité, aby si podnik uvédomil, ze zavedenim controllingovych na-
stroju veskera prace nekonci, ale naopak praveé zacina. Jedna se o dlouhodoby proces, ktery
aby uspésné fungoval, vyzaduje soustavnou praci. Z poc¢atku bude proces vyzadovat fi-
nan¢ni podporu, ovSem povede-li se Gspésné zavedeni controllingovych nastroji miize
vedeni spolec¢nosti o¢ekavat ekonomicky piinos ve formé¢ uspory nakladu, respektive zvy-

Seni zisku.

Spolec¢nosti se diky nové zavedenym controllingovym ndstrojiim dostane plnohodnotnych
informaci od kvalifikovaného zaméstnance, které povedou k efektivnéjSimu fizeni a
usnadnéni procesu rozhodovani. Rozdélenim nakladi na fixni a variabilni néklady je spo-
le¢nost schopna zjistit kratkodoby vysledek hospodateni, pfispévek na uhradu fixnich na-

kladu a zisku a bod zvratu.

Vytvatenim predikce nékladii a vynosu a celkovym zkvalitnénim o¢ekavaného provozniho

prubéhu umoziuje vhodnéji alokovat volné finan¢ni prostiedky.

Rozdélenim zasob pomoci analyzy ABC a naslednému stanoveni fidici hladiny vybrané
skupiny zasob povede k efektivnéjsimu fizeni kapitalu vazaného v zasobach, nasledné pak

ke snizeni doby obratu zasob.

Zptesnéni pouZzivanych finan¢nich prognéz a zefektivnéni rozhodovaciho procesu si lze
slibovat od zavedeni finan¢ni kontroly, diky které dojde ke zkvalitnéni informaci pro ve-
douci pracovniky vyplyvajici z analyzy vzniklych odchylek. Pravidelny vypoctem zaklad-
nich ekonomickych ukazateld, jejich porovnani s planem a s hodnotami ostatnich podnikii

V odvétvi umozni operativni reakci na neptiznivy vyvoj.

10.2 Rizikova analyza

Realizace kazdého nového projektu s sebou ptindsi 1 urcita rizika, nejinak tomu je 1 v pfi-
pad¢ zavadéni controllingovych néstroji. Jednotliva rizika projektu je mozné rozdélit do

nekolika skupin.
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Personalni riziko

Vyznamnym rizikem je riziko personalni. V prvni fadé se jednd o riziko Spatného vybéru
zameéstnance na pozici controllera jak uz z fad vlastnich nebo externich zdrojii. Muze na-
stat situace, Ze zvoleny zaméstnanec nebude schopen kvalitné zvladat veskeré ukony s pra-
covni pozici souvisejici, naptiklad ziskané informace nebudou mit dostate¢nou vypovidaci
hodnotu a postupem ¢asu se mize stat, ze navrzené formulafe budou mit jen administrativ-
ni hodnotu. Nebo naopak mitiZe nastat nespokojenost ze strany zaméstnance napiiklad s
naplni pracovni pozice nebo s jeho ohodnocenim. Z vySe uvedeného vyplyva, ze pii volbé
zamé&stnance se musi spole¢nost chovat co mozna nejpeclivéji. Nestane-li se tak, bude
muset spolecnost udé€lat dalsi vybérové fizeni, ¢imz dojde k oddaleni Gspésné aplikace pro-
jektu, ztraté Casu a k nutnosti vynalozeni dal$ich nakladd, coz v kone¢ném dusledku bude
mit za néasledek zdrazeni projektu. Tento problém se d4 pomérné snadno eliminovat tim, ze

se spolecnost pii vybéru zaméstnance rozhodne pro kvalifikovaného zaméstnance s praxi.

Dalsim rizikem v personalni oblasti je averze a odpor ke zmén¢ zavedeného systému ze
strany zamé&stnancil. Mize se projevit neochota pomdahat a spolupracovat. Proto je nutné,
aby zaméstnanci byli s projektem seznameni jesté pred jejim zacatkem a byly definovany

povinnosti, které se na n¢ z nového projektu vztahuji a také jejich vyhody.
Organizacni riziko

V piipadé, Ze se spoleCnosti nepodaii spravné zatradit pozici controllera do organizaéni
struktury, mohou nastat problémy organiza¢niho charaktery. Pozice controllera byla zata-
zena mezi feditele spolecnosti a vedouciho ekonomického oddéleni, jedné se o nezavislou
pozici, ktera sice spada do useku ekonomického oddéleni, ovSem je na jeho fizeni nezavis-
4. Mtize tedy nastat stfet z4jmu mezi controllerem a nékterymi zaméstnanci ekonomického
oddéleni. Problémy mohou nastat v oblastech komunikace s vedenim, s kompetencemi a
pravomocemi. Konkrétné ve spolecnosti XY, s.r.0. povazuji toto riziko za velmi malé,
z ditvodu pozitivniho pfistupu zaméstnanci ekonomického oddéleni a feditele spolecnosti

k tomuto projektu.
Technické riziko

Soucasny informacni systém spolecnosti se jevi jako vhodny pro vyuZiti vS§ech navrZzenych
controllingovych néstrojii. Obsahuje dokonce i samostatny controllingovy modul, ktery
ovSem doposud nebyl vyuzivan. Mize tedy nastat nespravné nastaveni nastroji a z toho

vyplyvajici chybné zpracovani informaci. Parametry v informaénim systému by mély byt
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nastaveny velmi dikladné a mél by je nastavovat controller ve spolupraci s technikem da-

ného informacniho systému

Finan¢ni riziko

Projekt s sebou nese i zna¢né finanéni naklady, které pii neuspésné aplikaci piedstavuji
finan¢ni riziko. V piipad¢€ Gspésného zavedeni a vyuzivani navrhovaného projektu, budou
vynalozené naklady kompenzovany ve formé uspory ndklad, respektive zvysSeni zisku,
které¢ v budoucnu diky projektu nastane. Finan¢ni riziko projektu je vyhodnoceno jako vy-

znamné, ovSem Vv piipad¢€, Ze spole¢nost bude postupovat s odbornou péc¢i a vyhne se rizi-

kiim uvedenym v této analyze, je pravdépodobnost finan¢nich ztrat mala.

Definovana rizika by neméla vést k nepfijeti projektu spolecnosti. Vedeni spolecnosti by
m¢elo témto riziklim pfedchézet a Celit vzniklym piekazkdm, ovSem s pfihlédnutim k pfino-

sum projektu jednoznacné doporucuji projekt zrealizovat.

10.3 Ekonomicka naro¢nost projektu

Jak jiz bylo feceno, k uspé$nému zavedeni controllingovych nastroji je nejdiive potieba
investovat finan¢ni prostiedky. Ekonomickéd naro¢nost projektu se bude odvijet od toho,
jakym zptsobem se spole¢nost rozhodne obsadit nové vzniklou pozici controllera, zda ex-
tern€ nebo z fad stdvajicich zaméstnancti. Néaklady vzniklé zavedenim controllingovych
nastrojii mizeme rozdélit na jednordzové, které vzniknou na zacatku procesu a pak pri-

bézné, které budou vznikat po celou dobu aplikace téchto nastroji.

V ptipad€ obsazeni pracovni pozice novym zaméstnancem musime mezi jednordzové na-
klady zatradit predevS§im néklady na jeho ziskani. Spole¢nost bude muset zatidit inzerci, ve
které bude tuto pozici nabizet ptipadnym zajemciim. Chce-li spole¢nost, aby inzerce pro-
behla Gspésn€, bude muset podat inzerdt na webové stranky orientujici se na danou pro-
blematiku a v tisku. Jako vhodny denik pro inzerci se jevi Zlinsky denik, jedna se o jeden
z nejctengjSich denikid Vv kraji. Cena mésicni inzerce by byla 9 700,- K¢. Pro webovou in-
zerci byly vybrany weby www.jobs.cz, zde je mozné potidit mési¢ni inzerci za 7 900,- K¢
a www.jobDnes.cz, tato internetova stranka nabizi mésicni inzerci za 12.000,- K¢.

Déle je potieba pofidit pocitaCovou soustavu v hodnoté 20.000,- K¢, spole¢nost ma

v soucasné chvili volnou kancelafr i s vybavenim, proto neni tyto ndklady nutné dale vyna-

kladat. Stavajici informacni systém K2 - Atmitec, ktery je ve spolecnosti vyuzivan neni
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potteba dale upravovat nebo dokupovat nové moduly, veskeré navrhované néstroje zvladne

vypracovat.

Pribézné néklady budou vznikat ve form¢ mzdy a odvodii socidlniho a zdravotniho pojis-
téni zaméstnance na pozici controllera. Pfi ivaze o vySe mzdy bylo vychazeno z analyzy
ISPV, prizkumu vySe mzdy controllera ve Zlinském kraji na webovych strankéch zabyva-
jicich se problematikou zaméstnanosti (Www.jobs.cz, www.kariera.ihned.cz) a také plato-
vymi poméry ve spole¢nosti. Touto metodou byla stanovena mzda ve vysi 35.000,- K¢,
tedy i sodvody zdravotniho a socialniho pojisténi bude Cinit mésiéni mzdovy naklad

46.900,- K¢.

Druhou moznosti je, ze spole¢nost se rozhodne presunout na misto controllera nékterého
ze soucasnych zaméstnanci. V tomto piipad¢ by bylo vhodné, aby tento zaméstnanec ab-
solvovat skoleni z oblasti controllingu. V tabulce (Tab. 33) jsou znazornény controllingové

kurzy, které jsou dostupné v ramci Ceské republiky.

Tab. 33 Prehled controllingovych kurzu (vlastni zpracovani)

Spole¢nost Nézev kurzu Termin Misto | Cena (s DPH)
Top vision Prakticky operativni controlling 24.6.2014 Praha 8 300,-
Jubela Nékladovy controlling 8.8.2014 Praha 4 961,-
Gradus - Cegos Controlling pro specialisty 8.-10.6.2014 Praha 17 424,-
Gradus — Cegos Finanéni controlling a fizeni likvidity 17.-18.6.2014 Praha 9438,-
1. Vox Controlling pro podnikovy management 16.-19. 6. 2014 Praha 8990,-

Spolecnost by se v ptipad¢ potfeby mohla rozhodnout 1 pro vice kurzl, bude zalezet na

mife kvalifikace vybraného zamé&stnance.

V tabulce (Tab. 34) je uvedené porovnani odhadu nakladt, které by spole¢nost musela
vynaloZit v pfipad€ zafazeni na pozici controllera stavajiciho zaméstnance a piijetim nové-

ho kvalifikovaného zaméstnanec.
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Tab. 34 Naklady projektu (viastni zpracovani)

Naklady v K¢ Stavajici zaméstnanec Novy zaméstnanec
Jednorazové Pribézné Jednorazové | Pribézné

Inzerce 29.600,-

Vybaveni kancelare 20.000,- 20.000,-

Skoleni (primérna cena) 15.000, -

Mzda 35.000,- 35.000,-

Socialni pojisténi 8.750,- 8.750,-

Zdravotni pojisténi 3.150,- 3.150,-

Celkem za 1. mésic 35.000,- 46 900,- 49.600,- 46 900,-

Celkem za rok 597. 800,- 612.400,-

Z uvedené tabulky vyplyva, ze ro¢ni naklady na pfijeti nového zaméstnance jsou vySsi nez
Vv ptipadé preskoleni zaméstnance z vlastnich fad. I tak je vhodnéjsi zaméstnat nového za-
méstnance, ktery bude mit znalosti a hlavné praxi z oblasti controllingu. V piipadé piesu-
nuti stdvajiciho zaméstnance na tuto pozici, by jeho byvald pozice musela byt obsazena
jinym zaméstnanec, jinak by mohlo hrozit ¢asové pietizeni a v konecném disledku by se

nemohl pln¢ vénovat ani jedné pracovni pozici.

Roc¢ni néklady ve vysi 612.400,- K¢ predstavuji 1,19 % z celkovych osobnich nakladi spo-

leCnosti XY, s.r.o. v roce 2013.

Nakladova analyza je uvedena v ¢astkach, které maji informativni charakter. Findlni ¢astky
jednotlivych polozek mohou byt rozdilné v zavislosti na riaznych okolnostech, souviseji

naptiklad se zménou cen nebo kone¢nym rozhodnutim vedeni spolecnosti.
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ZAVER
Cilem diplomové prace bylo vypracovat projekt implementace vybranych nastroji con-

trollingu ve spole¢nosti XY, s.r.o.

Projektové ¢asti diplomové prace predchazela Cast teoretickd, ve které byla vypracovéana
literarni reSerSe na téma controllingu a jeho nastroji z dostupnych literarnich zdroji. Tyto

poznatky dale slouzily jako podklad pro vypracovani praktické ¢asti diplomové prace.

Uvod analytické ¢asti byl vénovan piedstaveni spole¢nosti XY, s.r.o. se zamé&fenim na his-
torii spolecnosti, vyrobkové portfolio a SWOT analyzu spole¢nosti. Poté byla provedena
situacni analyza spolec¢nosti, kterd byla rozdélena na interni a externi. V interni ¢asti byla
sledovana jakostni a environmentalni politika, informaéni systém spolecnosti a dale byla
provedena ekonomicka analyza. Externi ¢ést situacni analyzy byla zamétena na zdkazniky,
dodavatele a odvétvi, ve kterém spolec¢nost XY, s.r.o. pusobi. Nasledujici ¢ast byla zamé-
fena na analyzu soucasného stavu controllingu v spolecnosti. Z provedenych analyz vyply-
nuly konkrétni nedostatky, které se nasledné staly vychodiskem pro zpracovani projektové
¢asti. Hlavnimi nedostatky spole¢nosti miizeme shrnout na nesledovani nakladt dle zavis-
losti na objemu produkce, fizeni zasob a v podstaté neexistujici proces operativniho plano-

vani a finan¢ni kontroly.

Spolecnosti bylo navrzeno reklasifikace nékladii na fixni a variabilni. Toto rozd¢€leni spo-
leCnosti nepiinasi jen rozsahlejsi pohled na nakladové skupiny, ale umoziuje i implemen-
taci celé fady dodate¢nych ukazateld jako naptiklad ptispévek na thradu fixnich nakladi a
zisku, vypocet kratkodobého hospodaiského vysledku nebo bodu zvratu spolecnosti. To

vSe vede k efektivnéjSimu procesu fizeni a rozhodovani.

Navrh operativniho planovani je zaméten na plan vynost, ndkladi a hospodaiského vy-
sledku. Jsou stanoveny jednotlivé polozky vynost a nakladu, které jsou dale sledovany a
pro které je sestaven plan vzdy na nasledujici kalendaini ¢tvrtrok. S tim je spojeno i navr-

zeni procesu kontroly, které spoc¢iva v analyze odchylek a stanoveni pficin jejich vzniku.

Z provedenych analyz vyplynulo, Ze spolecnost neaplikuje controlling zasob, coz se odrazi
ve vysoké dobé obratu zasob a z toho vyplyva neefektivni vazani financnich prostiedkl
V této sloZce pracovniho kapitalu. Skladové poloZzky byly rozttidény pomoci ABC analyzy
a nasledné byl navrhnut controlling vybrané skupiny skladovych polozek, na zéklad¢ sta-

noveni a kontroly fidici hladiny zasob.
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V dalsi ¢asti je vymezena pozice controllera v organizacni struktuie, jsou stanoveny hlavni
ulohy, které¢ by mél zaméstnanec vykonavat, a jsou definovany pozadavky na pfijeti za-

méstnance na pracovni pozici.

V zavérecné Casti prace jsou definovany piinosy a rizika plynouci ze zavedeni navrhova-

ného projektu a dany projekt je podroben nakladové analyze.

Tento projekt a navrhy z n&j plynouci maji za cil odstranit nedostatky, které byly definova-
ny pomoci provedenych analyz ve spole¢nosti XY, s.r.o. Tato prace by se méla stat pod-
kladem pro vedeni spole¢nosti pfi FeSeni téchto problémi a vezmeme-li v potaz ocekavané
prinosy, mozna rizika a finan¢ni naro¢nost projektu, jednozna¢né vitézi pozitivni dopady

na spole¢nost nad negativnimi. Z tohoto pohledu mohu projekt spole¢nosti doporucit.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

ABC
CNC
CzZK
DIN
EU
HV
ISO
MTZ
ou
SE
THP
VTU

ZE

Activity based costing

Pocitacové Cislicové fizeni (Computer numerical control)
Ceska koruna

Némecka narodni norma

Evropska unie

Hospodatsky vysledek

Mezinarodni organizace zabyvajici se tvorbou norem.
Materialné technické zabezpeceni

Obchodni utvar

Stfedni Evropa

Technicko hospodatsky pracovnik

Vyrobné technicky ttvar

Zapadni Evropa
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PRILOHA P I: MONITORING A PLANOVANI TRZEB DLE

JEDNOTLIVYCH PROVOZU A REFERATU

tis. K¢ 2011 2012 2013 | 4Q2012 | 4Q2013 | 2013 2013 %
200610 OU ref 10 CR+SK Provoz A | 32316 | 32805 | 35808 8 447 9173 | 35500 1% 9%
200610 OU ref 10 CR+SK Provoz B 1699 1360 1727 336 491 1500 15% 27%
200610 OU ref 10 CR+SK ZB 551 231 542 35 419 200 | 171% | 135%
200610 OU ref 10 CR+SK Sluzby 8395 8 637 7413 1945 1795 10800 | -31% | -14%
200610_ OU ref 10 CR+SK celkem 42961 | 43033 | 45490 | 10763 | 11878 | 48000 -5% 6%
200620_ OU ref 20 VE Provoz A | 26272 | 32521 | 35342 6856 | 10641 | 33650 5% 9%
200620_ OU ref 20 VE Provoz B 3463 3032 2382 695 664 2900 | -18% | -21%
200620_ OU ref 20 VE Zbozi 1829 1274 3138 324 945 1250 | 151% | 146%
200620_ OU ref 20 VE Sluzby -11 41 44 39 12 0 7%
200620_ OU ref 20 VE celkem 31553 | 36868 | 40906 7914 | 12262 | 37800 8% 11%
200621_ OU ref 21 SE Provoz A | 33573 | 38300 | 59129 ( 13368 | 16131 | 50600 | 17% 54%
200621_ OU ref 21 SE Provoz B 2984 3278 3095 823 824 3400 -9% -6%
200621_ OU ref 21 SE Zbozi 2583 1620 1084 414 92 1000 8% | -33%
200621_ OU ref 21 SE Sluzby 481 259 496 122 117 200 | 148% 92%
200621_ OU ref 21 SE celkem 39621 | 43457 | 63804 | 14727 | 17164 | 55200 | 16% 47%
200623_OU ref 23 ZA+AAA+VB | Provoz A | 41999 | 40766 | 34046 7372 6954 | 35400 4% | -16%
200623_ OU ref 23 ZA+AAA+VB | Provoz B 6 403 4280 4171 1160 1071 4300 -3% -3%
200623_ OU ref 23 ZA+AAA+VB | Zbozi 899 770 614 484 103 500 23% | -20%
200623_ OU ref 23 ZA+AAA+VB | Sluzby 1166 1432 1039 457 356 0 -27%
200623_ OU ref 23 ZA+AAA+VB | celkem 50467 | 47248 | 39870 9473 8484 | 40200 -1% | -16%
200626_ OU ref 26 ZE Provoz A | 57804 | 57056 | 54684 | 12036 | 15507 | 55100 -1% -4%
200626_ OU ref 26 ZE Provoz B 960 1224 881 365 153 1400 | -37% | -28%
200626_ OU ref 26 ZE ZboZi 254 129 204 36 69 0 58%
200626_ OU ref 26 ZE Sluzby 662 686 1237 206 405 200 | 519% 80%
200626_ OU ref 26 ZE celkem 59680 | 59095 57006 | 12643 | 16134 | 56700 1% -4%
celkem Provoz A | 191964 | 201448 | 219009 | 48079 | 58406 | 210 250 4% 9%
celkem ProvozB | 15509 | 13174 | 12256 3379 3203 | 13500 -9% -1%
celkem Zbozi 6116 4024 5582 1293 1628 2950 | 89% 39%
celkem Sluzby 10693 | 11055 | 10229 2769 2685 | 11200 -9% -1%
Ostatni -2 0 1 0 0 0

Celkem 224280 | 229701 | 247077 | 55520 | 65922 | 237 900 4% 8%




PRILOHA P II: NAVRH CLENENI NAKLADU PODLE ZAVISLOSTI

NA OBJEMU VYROBY
Uéetni skupina Nazev Gctu VN | SFN | VFN

501 5010010 - Material na hot.vyr-dle norem-jednico X
5010011 - Material na hot.vyr-bez norem X
5010017 - Material-rozp.VPN materialu-bonus X
5010018 - Material-vzorky X
5010019 - Material-rozp.VPN materialu-doprava X
5010020 - Material k vyr. ucelum -brusivo
5010021 - MkVU - ost.ndstroje(mimo brusivo)
5010022 - MkVU - naradi,meridla,sablony,priprav
5010023 - MkVU - plyn v lahvich
5010024 - MkVU - obaly na HV(bedny,palety,karto
5010025 - MkVU - ke kaleni/soli,oleje a pod X
5010028 - MkVU - barvy,stitky -znaceni mater,HV X
5010029 - MkVU -ostatni k vyr.ucelum jinde neuv X
5010030 - Material- na opravy a udrzovani stave X
5010031 - MnaOauU stroju a zarizeni (lana remeny X
5010032 - MnaOaU dopravnich prostredku (olej ci X
5010033 - MnaOaU vypocetni techniky X
5010034 - MnaOaU pripravku naradi nastroju meri X
5010035 - MnaOaU vkzdv.voziku,traktor,multikara X
5010036 - MnaOal - oleje, emulze stroji a zafiz X
5010037 - MnaOaU - hadry na ¢&isténi stroju X
5010040 - Pohonne hmoty tuzemsko X
5010045 - Pohonne hmoty -poplatky CCS X
5010049 - Pohonne hmoty vkzdv.voziku,traktor,mu X
5010050 - Neutralizacni strava (napoje pro hork X
5010060 - Osobni ochranne prostredky (monterky, X
5010069 - BP, ISO - vystraz.tabule, infonasténk X
5010070 - Kancelarske potreby X
5010072 - Tisk (odborne prirucky vyhlasky vestn
5010074 - Propag., reklam. material -KATALOGY n
5010075 - Propag., reklam. material -DROBNE PRE
5010080 - Drobny DHM evidence 2 000 - 40 000 X
5010081 - Drobny DHM 500 az 2 000 X
5010082 - Drobny DHM do 500 X
5010090 - Cistici potreby a hygien.potreby (cis X

502 5020010 - SE elektricka energie X
5020030 - SE voda X
5020050 - SE teplo X
5020060 - SE stlaceny vzduch X

511 5110030 - OaU staveb,ploch X
5110031 - OaU stroju a zarizeni X
5110032 - OaU dopravnich prostredku
5110033 - OaU vypocet.techniky
5110034 - OaU drobneho majetku (meridla,nastroj X
5110035 - OaU vskzdv.voziky,traktor,multikara,s X

512 5120010 - Cestovne tuzem.sluzebni auta K ZAKAZ X

5120011

- Cestovne tuzem.vlastni auta




5120020 - Cestovne zahr.sluzebni auta K ZAKAZNI X
5120022 - Cestovne zahr.hromadne dopr. prostred X
5139999 - Naklady na reprezentaci (pohosteni ub X
5180011 - OS - vystavy, veletrhy X
5180012 - OS - reklama,marketing,inzerce,www X
5180013 - OS - provize z prodejll zb, péce o z3j X
5180014 - OS - celni popl.pfi vyvozu,Intrstat,c X
5180015 - OS - uzivani ochr.znamky-licence, AS- X
5180016 - OS - pravni sluzba X
5180019 - OS - podpora obchodu (Czechlnvest,OHK X
5180020 - OS - postovne X
5180021 - OS - postovne -BALIK k zakaznikovi X
5180030 - OS - spoje (telefony,faxy mobily,inte X
5180040 - OS - kooperace na HVvyrobni kaleni X
5180041 - OS - kooperace na HV laser X
5180043 - OS - kooperace na HV stfihani,fezani X
5180044 - OS - kooperace na HV stelit X
5180045 - OS - kooperace na HV ostfeni, brousen X
5180046 - OS - kooperace na HV ostatni povrch.u X
5180047 - OS - kooperace na HV ostatni jinde ne X
5180054 - OS - preprava Wood X
5180056 - 30S-preprava dokumentl/nerozdelena/ X
5180060 - OS - techn.povahy.odborne(dokumentace X
5180061 - OS - techn.zkousky, rozbory, revize, X
5180062 - OS - auditorska cinnost X
5180063 - OS - metodicka,poradenstvi,vybér.fize X
5180064 - OS - skoleni instruktaze seminare X
5180065 - OS - drobny DNM 2- 60tis evidence (so X
5180066 - OS - poplatky (ClenstviHK,rozhlas,sat X
5180068 - OS - sluzby vypocetni techniky X
5180069 - OS - metodicke a poradenske sluzby IS X
5180071 - OS - sluzby - financovéni a personal X
5180072 - OS - sluzby - ekologie X
5180073 - OS - sluzby a.s. - sekretariat ,archi X
5180075 - OS - sluzby a.s. - OBP PO X
5180076 - OS - sluzby a.s. - ostraha,zabezpecen X
5180080 - OS najemne a.s. budov,salu (i garaze) X
5180081 - OS najemne stroju a zarizeni (i meri X
5180082 - OS najemne dopravni prostredky X
5180083 - OS najemne a.s. venkovni plochy (i p X
5180084 - OS najemne ostat(lahve-plyn,parkov.po X
5180091 - OS leasing pec,BMV,ostf.Volmer filtra X
5180092 - OS leasing pajecka,kompres X
5180093 - OS leasing- Vomer PKD/M-leas.budov,IK X
5180094 - OS leasing-ostfi¢ka,lKB2 X
5180095 - OS leasing-ostf.Volmer,Reinecker X
5180096 - OS leasing auta,Walter X
5180100 - OS uklidove prace X
5180101 - OS cistici prace a odpady (sraz.voda, X
5189999 - OS prip. polozka X
521 5211110 - MN-mési&ni mzda THP X
5211221 - MN-Casova mzda ost.kategorie (modul X




5211411 - MN-Ukolova mzda VD X
5211431 - MN-Ukolova mzda VD odchylky X
5212221 - MN-pfesc€as 25% VD X
5212231 - MN-pfiplatky 100% za svatek VD X
5212251 - MN-pfiplatky 50% za SO,NE VD X
5212361 - MN-pfiplatky Skoliteli VD X
5212601 - MN-pfiplatky za odpoledni sménu ost.k X
5212611 - MN-pfiplatky za praci v noci ost.kate X
5212921 - MN-doplatek mzdy X
5213110 - MN-prémie mésiéni THP (modul vyroba) X
5213111 - MN-prémie mésic¢ni ost.kategorie (modu X
5213120 - MN-prémie mimofadné THP X
5213121 - MN-prémie mimofradné ost.kategorie X
5213122 - MN-prémie mimofadné Il.ost.kategorie X
5213130 - MN-prémie ¢tvrtletni THP X
5213161 - MN-kraceni prémii ost.kategorie X
5213630 - MN-odména pfi 50letech véku THP X
5213811 - MN-odména za pracov.pohotovost ost.ka X
5215210 - MN-dovolend béz.roku THP X
5215211 - MN-dovolena béz.roku ost.kategorie X
5215220 - MN-dovolena min.roku THP X
5215221 - MN-dovolena min.roku ost.kategorie X
5215241 - MN-proplac.dovolend béz.roku ost.kate X
5215251 - MN-proplac.dovolena min.roku ost.kate X
5215311 - MN-nahrada mzdy za svatek ost.kategor X
5215661 - MN-ostatni nahrady ost.kategorie X
5215710 - MN-navétéva lékafe THP X
5215711 - MN-navstéva Iékare ost.kategorie X
5216321 - MN-dohoda o provedeni prace ost.kateg X
5218800 - MN-nahrada mzdy DNP THP X
5218801 - MN-ndhrada mzdy DNP ost.kategorie X
524 5240010 - Prispevky na SZ za organizaci 25% (26 X
5240020 - Prispevky na ZP za organizaci 6,5% (8 X
527 5270010 - Prispevek na stravovani - poukazky X
5270012 - PFispévek na penzijni fond 3% X
5270013 - Prispevek na duchodové pfipojisténi 8 X
5270020 - Zakonne socialni naklady -ockovani,vs X
531 5310010 - Silnicni dan X
538 5380010 - Spotreba kolku X
5380011 - Poplatky soudni,spravni,arbitrazni,ov X
5380016 - Poplatky za prevod motorovych vozidel X
5380017 - Poplatky za pouziti dalnic X
534 5430010 - JPN - dary uznane X
5439999 - JPN - dary (prip. pol.) X
544 5440010 - JPN - smluvni pokuty a penale zaprodl X
545 5450010 - Ostatni pokuty a penale - nesmluvni u
5459999 - JPN - pokuty a penale vuci SZ ZP FU C
548 5480010 - JPN - nahr.nemoc z povolani,prac.uraz X
5480014 - JPN - pojisteni ROZVOJ ostricka kovo X
5480020 - OPN - pojisténi majetku -budov
5480021 - OPN - pojisténi jen dopravnich prostf
5480022 - OPN - pojisténi zasob X




5480023 - Ostat.provoz.naklady - pojisteni pohl X
5480025 - Ostat.provoz.naklady - pojisteni stro
5480028 - OPN - pfipoji§téni zaméstnancl sluz.c
5480029 - OPN - zakonné poijisténi zaméstnancu K
5480030 - OPN - pojisténi-odpovéd.Skodu-vyrobke X
5480040 - OPN - nakup materialu-pro prodej (bez
5480081 - OPN - TZ majetku ost. do 40tis X
551 5511317 - Odpisy nehm.majetku software ICT X
5512110 - Odpisy DHM stavby X
5512210 - Odpisy DHM stroje a zarizeni
5512214 - Odpisy DHM ROZVOJ X
5512217 - Odpisy DHM ICT X
5512218 - Odpisy DHM ROZV0J1 X
5512220 - Odpisy DHM dopravni prostredky X
5512233 - Odpisy DHM - po leasingu X
554 5540010 - Tvorba ostatnich rezerv X
562 5620010 - FN - uroky na bankovnich uctech X
5620014 - FN - uroky z uveru ROZVQOJ ostricka ko X
5620020 - FN - uroky z uveru a pujéek banky X
5620025 - FN - uroky z pUj¢ky spoleénici ,spfiz X
5620026 - FN - uroky z cashpooling X
5620031 - FN - uroky z vkladu s vyp.lhutou X
5629999 - FN - uroky nedanove spolecnici X
563 5630010 - FN - Kurzove ztraty z plateb pohledav X
5630011 - FN - kursove ztraty z devizovych uctu X
5630012 - FN - kursove ztraty z valutovych pokl X
5630013 - FN - kurzové ztraty - uvéru X
5630014 - FN - kurzové ztraty z plateb zavazkd X
5630015 - FN - kursove ztraty vymena valut X
5630080 - FN - kursove ztraty k 31.12. pohledav X
5630081 - FN - kursove ztraty k 31.12. zavazky X
5630914 - FN - kursove ztraty z devizovych uctu X
568 5680010 - OFN - poplatky peneznim ustavum za po X
5680011 - OFN - poplatky peneznim ustavum - avé X
5680012 - OFN - poplatky peneznim ustavum - CSO X
5680020 - OFN- finan&.skonto z uhrad pohledavek X




P 111 SEZNAM VYBRANYCH SKLADOVYCH POLOZEK

Stav k 31.12.2013 Doba obratu (dny)
ks Hodnota v K¢
1 | 3315 332 415 214 57
2 | 3298 546 392 216 78
3 | 3307 418 380 710 66
4 | 3261 501 207 803 61
5 | 3309 162 171971 61
6 | 1708 171 146 329 127
7 | 1710 164 145 667 69
8 | 3285 233 145 614 79
9 | 3279 278 137 031 75
10 | 3799 303 125 066 88
11 | 4022 196 120 230 109
12 | 1705 190 118 526 62
13 | 4509 356 117 767 104
14 | 4516 324 111 659 100
15 | 3906 96 104 274 36
16 | 2073 292 103 694 100
17 | 3454 331 103 296 70
18 | 19 39 96 304 83
19 | 3458 275 93 707 83
20 | 2156 147 92 886 90
21 | 717 173 83618 130
22 | 2826 503 81 428 67
23 | 3922 93 80 696 130
24 | 4087 39 79 864 124
25 | 134 90 77 194 132
26 | 3928 25 75 825 40
27 | 5321 41 755 75 159 129
28 | 4029 128 75 092 84
29 | 3 21 75 252 40
30 | 1646 479 71 069 103
Celkem 4105 165




