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ABSTRAKT

Tématem mé diplomové prace je projekt zavedeni operativniho finan¢niho
controllingového systému ve spole¢nosti DITIPO, a.s. Cilem projektu je implementace

operativnich controllingovych nastrojii a posileni zivotaschopnosti spole¢nosti.

Prace je rozd€lena do n€kolika Casti. Teoretickd cast slouzi k osvétleni pojmd, popisuje
ruzné formy a postupy controllingovych Cinnosti a v jejim zdvéru jsou stanovena teoreticka

vychodiska pro samotné feSeni projektu.

Analytickd cast je zaméfena na zjiSténi aktudlniho stavu spolecnosti DITIPO, a.s. a
nalezeni piipadnych problémovych oblasti vhodnych pro aplikaci controllingového

systému.

Projektova ¢ast je pak vénovana vlastnimu feSeni ndvrhu projektu, vybéru variant, forem a
nastroji controllingu, porovnani néklad a vynosi plynoucich ze zavedeni nového

controllingového systému.

The subject of my dissertation is the project of an introduction of the operative financial
controlling system in DITIPO company. The aim of the project is an implementation of

operative controlling implements and an invigoration of a company vitality.
The paper is divided into several parts.

In the theoretical part I elucidate terms, describe various forms and processes of controlling
operations and at the end of this part I determine theoretical sources for the project solution

itself.

The analytic part is aimed at finding the actual state of DITIPO company and finding

possible problem zones that are suitable for the application of the controlling system.

The project part is aimed at a solution of project suggestion itself, a selection of variations,
forms and implements of controlling, a comparison of expenses and profits consequent

upon an introduction of the new controlling system.



Na tomto misté¢ bych rad pod¢koval konzultantovi mé diplomové prace, ing. Zdenku
Raskovi, Ph.D., za pomoc pfi zpracovani tématu controllingu, za jeho vécné piipominky a

neocenitelné rady.
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UvVOoD

V soucasné dob¢ spolecnosti nejriiznéjsiho druhu podnikéni stale ¢astéji volaji po zménach
a novych pfistupech k fizeni. Potieba zmén je vyvolana predev§im vysoce konkuren¢nim
prostiedim, tlakem odbératelli na snizovani cen a v nékterych piipadech i proziravym
pohledem managementu do budoucnosti a jeho snahou ziskat v€as konkurencni vyhodu a
byt tak o krok pied ostatnimi.

Nejzadanéj$im nastrojem pro fizeni se dnes stdva controllingovy systém fizeni. Je to
vysledku, ale i v oblasti majetku a zdrojl, pfijmt a vydaji. Controllingovy systém prolina
vSemi rozhodujicimi oblastmi fizeni ve spolecnosti poc¢inaje prodejem a marketingem pres
vyrobu a konce obsluznymi ¢innostmi jako je naptiklad doprava, idrzba. Charakteristické
pro controlling je pohled do budoucnosti, coz v praxi piedstavuje vyznamnou podporu
planovaciho procesu. Porovnanim naplanovanych dat se skutecnosti se tak dostdvame k
hodnoceni, praci s odchylkami a reportingovému systému, ktery se dnes stava nezbytnou
soucasti uspesné fungujicich spolecnosti. TresniCkou na pomyslném controllingovém dortu

zustava motivacni systém zalozeny na plnéni sady kvantifikovatelnych ukazateld.

Pfi rozhodovani o zavedeni controllingu do spolecnosti se management Casto zabyva
otazkou, zda mtze controlling efektivné fungovat i ve spolecnosti, kterd ma fadu specifik a
uskali. Odpoveédi mize byt existence a vysokd prosperita firem, zabyvajicich se aplikaci
controllingovych systémli v nejriznéjSich spolecnostech snad ve vSech odvétvich
narodniho hospodafstvi. To dokazuje, ze controllingové metody a piistupy lze prizplisobit
a aplikovat v kterémkoli typu podnikani. Ve vSech téchto odvétvich mizZe controlling

napomoci odhalit skutecnosti, které se mohou stat klicem k dosazeni vytycenych cilti.

Ve své diplomové praci bych rad zaméfil pozornost na jednu oblast controllingu, na
finan¢ni controlling, a v této oblasti navrhnout projektové feSeni zavedeni financniho

controllingového systému ve firmé DITIPO, a.s.
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1 RESERSE LITERARNICH PRAMENU

1.1 Pojem controlling

Pfi studiu literatury zabyvajici se problematikou controllingu ¢tenaf neustale narazi na
jeden zasadni problém. Kazda kniha, kazdy ¢lanek na internetu, v ¢asopise nebo odborné

publikaci popisuje controlling zcela nezavisle a znaéné€ odlisné od vSech ostatnich.

v 7

Pti takové Sifi nazord a rozmanitosti témat muze Clovék snadno nabyt dojmu, ze
controlling je pojem veskrze filozoficky a tézko uchopitelny. Ze zaleZi pouze na autorovi
knihy ¢i ¢lanku jak se k danému problému postavi, zda je spiSe teoretik nebo vidi vic
praktickou stranku véci.

V7o

Dle ing. Stépanky Kudélkové [14] je controlling nastrojem fizeni, ktery slouZi fidicim
pracovniklim pro zvySovani efektivnosti jejich rozhodovani. Jedna se tedy o informacni

systém, nikoliv o metodu fizeni a rozhodovani.

Controlling zde pfedstavuje integrovany informacni systém podniku, jehoz cilem je
poskytovat komplexni informace pro ekonomicko-strategické fizeni, a to porovnavanim
planovych ukazateli se skutecnosti a hodnocenim vznikajicich odchylek. Soucésti
controllingu je i zpracovani souhrnnych technicko-ekonomickych plant a sledovani trendii
vyvoje vybranych ukazatelii pro potieby vSech stupiili fizeni - stfedisek, provozu, usekl a

vrcholového vedeni, véetné majiteld firem.

Dle internetového serveru www.controlling.cz [16] znamend controlling pfedev§im sluzbu

manazerim. Controllefi jsou interni podnikohospodéisti poradci vSech nositelt
rozhodovacich kompetenci a plsobi jako navigatofi k dosaZzeni cilli. Své ukoly plni
spravné tehdy, pokud se jim dafi podporovat management relevantné k jeho rozhodovacim
ukolim. Pohled do budoucnosti je hlavnim rozdilem controllingu oproti internimu auditu.
Controlling podporuje a doplituje management jednak specidlni filosofii fizeni, a jednak
vhodnou infrastrukturou. Controllingova filosofie fizeni je zpisob mysleni managementu,
ktery je charakteristicky pfipravenosti k dislednému, cilové orientovanému plédnovani a
fizeni podniku a je spojen s piesvédcenim, ze pro Uspéch podniku je nezbytnd integrace
planovani, kontroly, predikce a fizeni do jednoho okruhu. Controllingova infrastruktura
zahrnuje controllingové pracovisté, controllingovy systém popf. pfislusné nastroje a

controllingovy proces, ktery vznika spolupraci manazert a controllerti.


http://www.controlling.cz/
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Ing. Lubomir Topolanek [12] tika, ze jadrem controllingu je na budoucnost orientované
systematické fizeni podle cili, porovnavani planovaného stavu se skutecnosti, analyticka
prace zamétfend na diagnodzu tendenci a budoucich vysledkli a na hledani zptsobu jak je

zadoucim zptsobem ovlivnit.

O controllingu je mozné mluvit az tehdy, ma-li podnik uceleny a koordinovany systém pro
planovani, kontrolu a informacni zabezpeceni, ktery zajistuje plnéni celého souboru
vybranych ukoll. Controlling sam problémy podniku nefesi, vede vSak k tomu, Ze

problémy jsou piehlednéjsi a umoziuje snaze dosdhnout celopodnikovych cila.

Controllingova filozofie fizeni [1] sméfuje k tvorbé a fizeni Zivotaschopného podniku.
Jeho zékladem je fizeni zalozené na planovani, fizeni a regulaci. Rizeni podniku vyhovuje

podminkam controllingu pouze tehdy, splituje-1i ndsledujici kritéria:

- je cilové orientovano,

- je zalozZeno na planovani a kontrole,
- je anticipativni,

- je adaptivni,

- je flexibilni a rychlé.

Pojem controllingu [2] se dostal do evropské terminologie z USA a stejné¢ jako mnoho
dalSich ekonomickych pojmt, pro néz by bylo obtizné nalézt domaci slovni ekvivalent, se

nepieklada.

Slovnim zakladem pojmu controlling je ,,control, resp. ,,to control®, ktery mizeme dle

Anglicko-Ceského slovniku [8] pielozit jako:

- ovladat, ridit,

- dohlizet, kontrolovat.

Pro pojeti fizeni v soucasné dobé pro mnohé podniky je pohtichu typické, ze zavedeni
systému controllingu u nich kon¢i prejmenovanim kone¢né faze systému fizeni — kontroly
— na controlling. Skute¢n¢ inovacni piinos controllingu vSak spocivd praveé v prvné
jmenovaném vyznamu — ve vyznamu fidit, ovladat. Controlling zde ptedstavuje
specifickou koncepci podnikového fizeni zalozenou na komplexnim informacnim a
organizatnim propojenim planovaciho a kontrolniho procesu. Takto koncipovany

controlling je zalozen na:
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aplikaci controllingovych nastroji, metod a technik analyzy,

systémovém vytvareni controllingovych informacnich systémd,

systémové komunikaci mezi organiza¢nimi utvary,

zméné postoju a zptisobl mysleni.

Zajisténi zékladnich funkci controllingu lze docilit i bez vyrazné zmény existujicich
organizaCnich struktur podniku. Kazdy podnik se vté ¢i oné mife zabyva procesy
planovani a kontroly a je vybaven ur€itymi informacnimi systémy a také organizacni
strukturou, kterd vymezuje prostor a chovani jednotlivych ¢lankli organizace a kterd
rozdéluje kompetence a odpovédnosti. Controllingové funkce by se tak mohly v podniku

prosazovat ve forme rozsifovani a predevsim zkvalitiiovani stavajicich ¢innosti.

Controlling nespociva ve slozitém sestavovani reportl, ale v rozborech, zkoumani pficin
odchylek, komentéfich a navrzich opatfeni. A bez vhodného controllingového nastroje,
ktery podporuje, jak sestaveni pravidelného reportingu, tak ad hoc analytické rozbory,
sestaveni pesimistické ¢i optimistické verze ro¢niho planu, v pribéhu roku pravidelny
vypocet vyhledl zptesiiujicich pohled na plnéni cilovych hodnot, tfidéni proménnych atd.,

si dnes nelze efektivni vykonavani controllingovych uloh piedstavit.

1.2 Controlling v prodeji a marketingu

Bezesporu nejvétsi pfinos pro podniky mé controlling v oblasti prodeje a marketingu.
Controllingovy systém nabizi moznost vyzbrojit se dostatecnym mnozstvim relevantnich
informaci pro jednani se silnymi soupefi, kterymi jsou dnes prodejni fetézce. Nedilnou
soucasti "boje" o misto na trhu je poskytovani nejriiznéjSich slev, bonusii, placeni poplatka
za listing, otevieni nové prodejni jednotky ¢i letdkové akce. To ve vétsin€ spolecnosti
znemoznuje objektivné vyhodnotit nejen produkty, ale i odbératele, regiony, popiipadé
obchodni zastupce a sledovat tak jejich ptinos pro spole¢nost. Controllingovym fesenim je

vyuziti analyzy ziskovosti zalozené na bazi kryciho ptispevku.

Kryci ptispévek predstavuje rozdil mezi dosazenymi trzbami a variabilnimi néaklady
spotfebovanymi prave konkrétnim produktem ¢i odbératelem. Vyuzitim vicestupniového
kryciho prispévku lze oddélit zodpovédnost jednak za dosazené trzby, tak i za spotiebu
variabilnich nakladt. Jednotlivé stupné kryciho piispévku pak vypovidaji o ziskovosti
produkti po thradé vyrobnich variabilnich ndkladt, po tthradé ndkladl na distribuci a v

naslednych stupnich naklad na podporu prodeje nebo dalSich marketingovych nakladi.
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Hlavnim pfinosem jsou informace o tom, ktery odbératel, produkt, region pfinasi
spolecnosti nejveétsi kryci ptispévek a naopak. Na zéklad¢ téchto informaci se pak lze
rozhodovat, ktery vyrobek dale marketingové podporovat, do kterého fetézce dodéavat vice,
popiipadé kde udrzovat strategicky sortiment kratkodobé nerentabilni s cilem oslovit
Siroky okruh odbératelti apod. Je samoziejmé nutné sledovat i dalsi kritéria jako je napf.

platebni moralka odbératelt.

1.3 Controlling v oblasti vyroby

Vyznamnou roli hraje controlling 1 v oblasti vyroby. Zde je fizeni zaméteno piedev§im na
sledovani skutecné spotteby variabilnich naklad. V mnohych odvétvich nelze vzdy piesné
zjistit napf. skutecnou spotfebu surovin na konkrétni vyrobek (zvlasté u nepietrzité bézici
vyroby), ale je mozné vyuzit vyrobnich davek, které predstavuji casové ¢i odpoveédnostni
ohrani¢eni vyroby. Na téchto nadkladovych objektech l1ze vyhodnocovat odchylky od norem
detailngji a pfesn¢ji nez na trovni jednotlivych stfedisek. Do skupiny variabilnich nékladi
jsou zahrnovany jednicové ndklady (jednicovy materidl, mzdy, atd.), ale vstupuji sem i
naklady variabilni rezijni, které souvisi s vykonem vyroby, ale nelze je normovat na
konkrétni vyrobek. Jedna se zejména o néklady na udrzbu, spotiebu energie na vyrobnich
linkach, které ve vétSin€¢ spolecnosti znamenaji vyznamnou polozku nékladd. Lze tedy
vyhodnocovat jednotlivé technologické stupné vyroby a vyrobu celkem z hlediska vykoni
v mérnych jednotkéach, spotfeby variabilnich nékladt dle struktury kalkula¢niho vzorce a v
neposledni fadé i kapacit dle vyrobnich linek. Mira detailu sledovani je zavisla na urovni
fizeni.

I v ostatnich oblastech fizeni spolecnosti 1ze nadefinovat controllingové metody fizeni a
vytvorit tak uceleny controllingovy systém spolecnosti, ktery je zachycen v reportingovém
systému. Controlling poskytuje nezkresleny pohled na to, co se dé&je uvniti spolecnosti a

prispiva k efektivnéjSimu fizeni.
1.4 Controllingovy informac¢ni systém

Pro optimdlni fungovéni controllingu ve spolecnosti se piedpokladd vyuziti
controllingového informacniho syst¢ému. Ten by nemél slouzit jen jako néstroj pro
sestaveni pravidelnych reportii pro vrcholovy management, ale mél by zaroven umoznovat

Vv

hlediska. Soucasti ucelené¢ho controllingového informacniho systému by méla byt i ¢ast
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pro sestaveni komplexniho ro¢niho planu spole¢nosti a nasledna moznost porovnani planu
se skuteCnosti. Nadstandardni vybavou controllingového informacniho systému ziidka
byva i moznost modelovani strategickych podnikatelskych zamért a sledovani dopadt do

hospodareni spole¢nosti, vyhodnocovani ndvratnosti investic.

Kazdy podnik, i ten, ve kterém neni praktikovan controllingovy systém fizeni, potiebuje a
vyuziva pro své ¢innosti informacni systém. Minimaln¢ je tento systém potieba pro vedeni
ucetnictvi, vystavovani faktur, komunikaci s Gfady statni spravy, bankami, konkurenci, atd.
Forma informacéniho systému podniku zavisi na jeho velikosti, na stupni provazanosti a na

¢innostech, které jsou od konkrétniho informacniho systému pozadovany.

Jesté 1 dnes se jisté mizeme v nekterych podnicich setkat s informacnim systémem, ktery
neni zaloZen na vyuZivani informacnich technologiich. OvSem pro potieby vedeni
moderniho podniku, pro potifeby controllingového fizeni je nemyslitelné pouZzivani

tiskopist a psaciho stroje.

Aby tedy vrcholové vedeni firmy mohlo efektivné rozhodovat o preziti a dalSim rozvoji
firmy, musi mit k dispozici souhrnné informace jak o vyvoji dil¢ich ¢innosti, tak zejména
komplexni informace integrované z jednotlivych ¢innosti do formy souhrnnych ukazateld,
které charakterizuji celkovy obraz firmy v ¢asovém vyvoji. K tomu ovSem nestaci pouze
hodnotové idaje z ucetnictvi, ale musi byt doplnény celou fadou mnoZstevnich udajt, které
umozni hodnotit vyuziti kapacit, produktivitu, cenovou politiku a rentabilitu nejen za

firmu, ale i1 dle vyrobki a prodejnich komodit.

Z uvedeného tedy vyplyva, ze pro tyto ucely jiz nestaci izolované udaje z operativné-
technické evidence, které¢ kopiruji hmotny tok, ani udaje ucetni evidence, které prevadi
pohyb hmotného toku do hodnotovych ukazatel a kontroluji finanéni toky. Musi byt
vybudovan novy integrovany informacni systém, ktery bude poskytovat komplexni
informace pro ekonomicko-strategické fizeni. Tento systém bude zahrnovat jak tvorbu
planovych ukazatelt, tak i jejich porovnani s dosazenou skute¢nosti a vycisleni ptislusnych
odchylek. A pravé tuto informacni oblast, intuitivné velmi potiebnou, avSak dosud

systémove nefeSenou, by mél zajistit novy informacni systém s ndzvem controlling.

K tomu, aby bylo mozno informace komplexné¢ vyuzivat se ukdzalo byt ucelnym
soustied’ovat informace do jednoho mista, do tzv. datového skladu (data warehouse). Jak

bylo feceno vySe, do tohoto datového skladu vstupuji informace nejenom interni, tedy
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z vyroby, z odbytu, z uCetnictvi, ale také informace externi, tykajici se konkurence, trznich

cen, poskytovanych slev, informaci o spolehlivosti partnert, ...

Pokud mame k dispozici data v datovém skladu, je na misté na tato data nasadit vhodné
nastroje pro analyzy (data mining) a "vytézit" z nich maximum informaci o podnikani [15].
Nastroje pro data mining tak mohou slouzit k explora¢nimu vyhledavani, cilenému
marketingu, analyze odchodu klient, analyze podvodného chovani, web miningu,
vytvafeni predikénich modeli, aktivnimu vyhledavani odchylek, analyze vyrobkového a

zakaznického portfolia a celé fadé€ dalSich analyz.

Controlling pak tvofi spojovaci ¢lanek mezi strategickym fizenim a operativou. Pod
kontrolou by mély byt vSechny ditilezité oblasti, od nakupu (SCM), fizeni vyroby, zdroji,
ekonomiky a financi az k odbytu (CRM). Controlling plynule navazuje na zji$téné
skutecnosti z pfedchozi faze modelovani a data miningu a zavadi je do controllingového
systému. Vznika tak prehledny systém ukazateli charakterizujici nejen momentalni situaci
podniku, ale 1 jeho budoucnost. Planovani jako samoziejmd a nezbytna controllingova
¢innost variantné zavadi hladinu pro posouzeni plnéni podnikovych cili. Ze strategického

planu se cile rozpoustéji ptes taktickou uroven az do operativy.

Nemén¢ dulezitou ¢asti controllingového informacéniho systému je nutnost informovanosti
o déni v podniku za pouziti firemniho intranetu, automatické distribuce reportd v
podnikové siti nebo elektronickou postou. Vyznamnym prvkem tohoto systému je nabizet
dynamicky piistup k informacim pies internet. Celou fadu analyz, které byly provadény
lokalng, tak miizete provadét, kdekoli a kdykoli je to tfeba. Mimo jinych faktor (napf.
technologie, soustava cilii, organizacni uspotfadani) je publikovani a komunikace jeden z

faktord, ktery ptispiva k propojeni strategické a operativni tirovné, ktery casto chybi.

1.5 Postaveni controllera

Ukoly controllera spo&ivaji v ziskani, zpracovani, sestaveni piehledt a prezentaci internich
a externich Udaji pro to, aby mohla byt ucinéna spravna rozhodnuti. Controller musi
informace sbirat a vyuzivat. Proto v podniku zavadi planovaci, kontrolni a fidici systém
orientovany na vysledky. Provadéni téchto ukoli vSak nesmi byt ponechéno jen
controllerovi. Controller ma byt v podniku jen koordinatorem, poradcem a navigatorem.
Ma se starat o to, aby proces planovani kontroly a fizeni probihal v postupnych krocich a
ve srozumitelné podobé. Ma se téZ Gcastnit specidlnich podnikohospodaiskych Setteni. Ma

spoluprovadét specialni Setfeni — volbu novych vyrobkll, vyfrazovani vyrobki, rozhodnuti o
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vlastni vyrob¢€, zkoumani stavajicich investic s pouzitim propoctli a navratnosti investic,
analyzu bilanci a jejich kritické vyhodnoceni, sestaveni prehledu o silnych a slabych
strankach podniku, analyzu konkurence, potencidlni analyzu, portfoliovou analyzu, ABC
analyzu atd. Veskerd sdéleni controllera musi byt formulovadna tak, aby byla plné

srozumitelnd v§em pracovniktim podniku.

Controller miize byt organiza¢né zaclenén bud'to na pozici §tabni nebo na pozici liniové.
Jestlize je mu svéfena pozice §tabni, tak by mél byt controlling umistén na vysoké
hierarchické urovni, protoze Stabni misto je pifimo podiizeno jen podnikovému vedeni a
vyznacuje se tim, ze ma jen funkci poradni a ptipravujici material pro rozhodovani a nema
pravomoci rozhodovaci a nafizovaci. Controller by mél zastavat Stabni pozici jen ve
velkych podnicich. Cini-li controller sva opatieni pomoci liniové pozice, piislusi mu
funk¢ni natfizovaci pravo. M¢l by se pohybovat na téze urovni jako vedouci marketingu,
odbytu nebo vyroby. Protoze controller potfebuje mnoho informaci z jednotlivych

odpovédnostnich oblasti, musi se umét prosadit 1 pti poradach s vedoucimi oddéleni.

Zavadéni controllingové koncepce Casto nardzi v podniku na odpor. Pro ispésné zavedeni
controllingové koncepce je rozhodujici nejen schopnost controllera mit velké porozumeéni
pro druhé, ale i to, Ze koncepce musim byt pochopena, spoluzavadéna a podporovana
vedenim podniku. Controller mize mit trvale uspéch jen tehdy, ma-li plnou podporu
podnikového vedeni. Ponévadz se da predpokladat, ze kazdému zavadéni controllingové
koncepce se budou v podniku klast prekazky, rozpracovava se specidlni zavadéci strategie,
ktera jednotlivym pracovnikiim v podniku vysvétluje nutnost a vyhodnost tohoto systému,
a to tak, aby jeho piednosti byly kazdému jasné, coz pak usnadiluje jeho postupné

zavedeni.

1.6 Strategicky controlling

Strategicky controlling je orientovan na fizeni dlouhodobého ziskového potencidlu firmy.
Stftedobodem zajmu strategického controllingu jsou strategické veli¢iny, jako napf.

technologie, vyrobky, trhy, systémy fizeni, investice, vyzkum, atp.

Mezi hlavni ukoly strategického controllingu patii podnécovani strategické filozofie
podniku, zpracovani analyz silnych a slabych stranek podniku, formulace strategickych
cilt, institucionalizace strategického porovnani pozadovaného a skuteéného stavu a

opatfeni pro fizeni podle odchylek. Nastroji strategického controllingu jsou scénéte,
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planovani a vyvoj portfolia, rozbor strategickych mezer a jejich vyvoj, rozbor zavislosti,

rozbor silnych a slabych stranek a jejich vyvoj a systémy v€asného varovani.

Strategicky controlling se musi v podniku starat o to, aby dnes byla pfijata opatieni, ktera
budou napomahat budoucimu zajisténi existence podniku. To znamend, ze dnes musime
zjiStovat a brat v uvahu budouci moznosti a rizika a tim vytvaret predpoklady uspéchu pro
budoucnost. Tyto ptedpoklady tspéchu maji rozhodujici vyznam pro zisk podniku a tim

pro budouci operativni vysledky.

1.7 Operativni controlling

Operativni controlling vykonava své aktivity pfevazné vramci daného ziskového
potencialu firmy. Jeho cilem je optimalizace vécnych, ¢asovych a hodnotovych parametrii

firemnich aktivit.

Operativni controlling se zpravidla vztahuje na jeden hospodaisky rok. V jednotlivych
planech a rozpoctech se stanovi, jaké aktivity maji byt podnikovym vedenim v
nadchdzejicim obchodnim roce uskutecnény. Ponévadz se u operativniho controllingu
jednd o planovani kratkodobé, mély by byt vSechny dulezité¢ udaje rozpracovany co

nejpodrobné;ji.
Obecné se rozdéluje operativni controlling na tf1 oblasti:
- Controlling zdroju

- Controlling financi a likvidity

- Controlling investic

Ob¢ zaméieni controllingu maji fadu raznych specifik. Nasledujici obrazek porovnava
operativni a strategicky controlling ve vybranych charakteristikdch pomoci cary vyjadiujici

stoupajici nebo klesajici trend dané charakteristiky.
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Obr. 1 — Charakteristiky operativniho a strategického controllingu [2,
str. 14]

1.8  Finan¢ni controlling

Finan¢ni controlling pfedstavuje subsystém firemniho controllingu, jehoz cilem je
zajistovani likvidity (finan¢ni rovnovahy) firmy. Funk¢nost finan¢niho controllingu je
dana kvalitou pouzivanych controllingovych néstrojii, metod a technik, konzistenci

planovacich a kontrolnich mechanismt a kvalitou informacnich systémd.
V zasad¢ mizeme hovorit o tiech sférach fungovani finan¢niho controllingu:

- ziskévani finan¢nich zdroja
- sprava financ¢nich zdroji

- uziti finan¢nich zdroja

Funkce controllera a controlling samotny nemize byt Gspésny pokud v podniku nejsou k
dispozici takové informace, které jsou nezbytné pro moderni fizeni. Proto je nutné

vybudovat fadu predsystémii, které budou tyto nutné informace poskytovat.

- finan¢ni Géetnictvi
- nakladové ucetnictvi
- strategické tizeni

- orientace na cil
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Financ¢ni ucetnictvi ve vétSiné firem funguje bezchybné. Jeho vystupy jsou nutné pro
komunikaci s ufady statni spravy, s bankami, a v neposledni fad¢ i s konkurenci. Funkci
financniho ucetnictvi je zajisStovani kvantitativnich informaci, napiiklad stavy ucti,
velikost pohledavek a zavazkl, hodnota majetku firmy, souhrnné tedy dokumentacni a
informacni funkce, dale je to jiz zminovana funkce dispozicni, tedy poskytovani podkladii
pro fizeni a nakonec funkce kontrolni, kdy nam finan¢ni ucetnictvi umoznuje kontrolu

stavu majetku, kontrolu hospodateni a spravnosti zdznamt.

Kamenem Urazu u vétSiny firem je vSak nakladové ucetnictvi. Pfitom kontrola nakladt
musi byt pro kazdou firmu prioritou, protoze pravé naklady z nejvetsi ¢asti ovliviuji zisk.
Spravna kalkulace ndkladi muze uvolnit ruce pii cenotvorbé a tvorbé marketingové

strategie.

Zakladnim kamenem nékladového ucetnictvi je kalkulace ndkladli pomoci pfispévku na
uhradu. Tato metoda spoc¢iva v tom, Ze se vSechny naklady rozd€li na pfimé a rezijni.
Firma musi pii prodeji pokryt vSechny piimé naklady (néklady spojené s vyrobou, které
jsou zéavislé na vyrobeném mnozstvi). Rozdil mezi trzbou a pfimymi néklady, je prave

ptispévek na thradu rezijnich nakladi.

Ukolem nékladového uéetnictvi je potom analyzovat tyto naklady a hledat cesty k jejich
minimalizaci, poskytovat informace o produktech, které poskytuji nejvétsi prispévek na

uhradu a o produktech, jejichz ptispévek na tthradu je minimalni, poptipadé€ zaporny.

1.9 Nastroje operativniho finan¢niho controllingu

Skala ukold, které jsou pro fungovani celého systému operativniho finanéniho controllingu

nezbytné, je Sirokd. Na tomto misté uvedu nékolik z nich:

- porovnani plan - skutecnost a kontrola rozpoctu,
- provadéni nakladového ucetnictvi,

- finan¢ni planovani,

- reporting,

- analyza odchylek a pficin,

- Interpretace zprav,

- vcasné varovani,

- vedeni pfi rozpoctovani,

- vedeni pfi planovani investic,
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- spoluprace pfi planovani strategie,
- bilancovani,

- interni poradenstvi v rozhodovacim procesu.

Controlling, jako systém fizeni v neposledni fadé zajiStuje plnéni zakladnich fidicich
funkei, kterymi jsou:

- planovani,

- Tizeni,

- kontrola.

1.9.1 Planovani

Planovani ma za ukol sestavit uzavieny systém dilCich pland, ve kterych je obsazeno
pisemné formulované stanoveni vypracovanych cill, opatfeni a Cinnosti potfebnych
k jejich realizaci. Vyznacuje se n€kolika rysy — orientace na cile, tvlr¢i charakter pland,
orientace na budoucnost a procesni orientace. Dfive vSak nez se ptistoupi k tvorbé planu, je
tteba poznat vychozi stav, ze kterého bude plan vychazet. K tomu jsou potiebné tii
podklady, a to vykaz ziskl a ztrat, rozvaha a vykaz cash flow zhruba za posledni tfi roky.
Dale je tfeba dopracovat pomérovém ukazatele, a to minimalné v rozsahu ukazatelti

rentability, aktivity, likvidity a hospodarnosti.

1.9.2 Finanéni planovani

Finanéni plan zobrazuje pro dand planovaci obdobi finan¢ni efekty podnikovych aktivit.
Nezbytnou soucasti jeho tvorby, stejn¢ jako u vSech jinych pland, je analyza vnitinich a
vngjsich podminek podnikového vyvoje, progndzy a vyhodnocovani nejistot neboli rizik

budoucich aktivit.

Finan¢ni pldnovani pfedstavuje mimo jiné nastroj k zajisténi financni rovnovahy, jeho
ukolem je tedy i alokace ptebytkl, ¢i likvidace schodkll likvidity. Forma finanéni
planovani neni stanovena zadnymi normami. Aby vSak bylo toto planovani ucelné, musi

byt alespoii tyto pozadavky:

- uplnost (vSechny piijmy a vydaje),
- systemati¢nost (ndvaznost na ostatni podnikové plany),
- prehlednost (strukturalizace),

- periodizace (pfijmy a vydaje jsou situovany do piesnych obdobi)
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- elasti¢nost (aktualizace).

1.9.3 Kontrola

Kontrola pfispivd k zdruce, Ze planované veli¢iny budou také skute¢né realizovany.
Planovani a kontrola se vzajemné podminuji, maji tedy dopliujici charakter. Kontrolu
délime na kontrolu vysledkd a kontrolu procesti. Kontrola vysledkli se soustied'uje na
vysledky planovaciho procesu. Pti kontrole procesti se naopak kontroluje povaha a zpiisob
vzniku tohoto vysledku. Na zdklad€ téchto porovnavani se daji zjistit odchylky, které
mohou mit svou pfic¢inu v oblasti pldnovani nebo v oblasti realizace. Pokud se tyka cetnosti
kontrol, mélo by pro né¢ byt zvoleno obdobi jednoho mésice. Pti kontrole se uplatnuji
zakladni kontrolni metody — porovnavani v Case, odvétvové porovnavani, porovnavani

planu se skute¢nosti.

U porovnani v case, kde jsou skutecné veliciny dodate¢né porovnavany, neexistuje zadny
pfimy vztah k planovani. Pfi odvétvovém srovnavani, pii kterém jsou udaje vlastniho
podniku porovnavany s jinymi podniky, je zase problém v rozdilnych strukturach a
rozdilném fizeni podniki, které snizuji pfesnost informaci. Pro dil¢i funkéni kontrolu
cilové orientovaného controllingu pfichézi v ivahu hlavné porovnani skute¢nosti s planem.

Zde jsou porovnavany predepsané veliCiny se skute¢nymi veli¢inami.

Kontrolou vsak cyklus fizeni nekonc¢i. Kontrola zpétné ovlivituje podnikové cile, procesy

tvorby planu a jejich realizace.

Podnikové
cile

v

Planovani ———» Rizeni ™ Kontrola

T A |

Obr. 2 — Schéma cyklu rizeni [2, str. 131]

<
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1.9.4 Rizeni

Rizeni umozituje uéinit véas takova opatieni, ktera zajisti, ze vzniklé odchylky budou
kompenzovany a planovanych ciléi bude nakonec pfece jen dosazeno. Ukolem fizeni je
zajistit, aby vSechny vykondvané postupy byly provadény spravnym zptisobem tak, aby na
konci vyslo vSe, co se na pocatku naplanovalo. Charakteristické je, ze fizeni, které ma
zarucit dodrzeni zddouciho sméru vyvoje podniku, ma byt vzdy orientovdno na cil a na
budoucnost, nebot’ stanovené cile jsou realizovany teprve béhem nadchazejiciho
hospodatského roku. Rizeni podniku je tfeti velkou oblasti ikold controllera a je t&Zistém
celého controllingu. V této oblasti musi controller zajistit, aby i ptes vyskytujici se
odchylky probihalo fizeni podniku tak, aby cilové veliCiny, ve kterych je pievladajicim
faktorem vétsinou zisk, byly splnény. Rizeni je tedy reakci na zjisténé odchylky od planu

se snahou ptece jen dosahnout planem stanovenych cila.

K fizeni musi byt pouzity pfislusné nastroje. Tyto nastroje fizeni musi mit schopnost
ucinné ovlivnit jak nakladovou, tak 1 vykonovou stranku podniku. K hlavnim nastrojim
fizeni miiZeme pfifadit provadéni nejriznéjsich analyz. Analyzu trhu, konkurence, analyzu
odchylek, SWOT analyzu, finan¢ni analyzu. Ukolem controllera je, aby néstroje, které

podnik ma, dale zlepsoval a rozvijel.

1.10 Analyzy

Pro vykon funkci operativniho controllingu je nezbytné provadét nejriznéjsi typy analyz.
Kwvili zjisténi skute¢ného stavu, kvili zajisténi podkladi pro stanoveni pland, kvili zjisténi

stavu podnikatelského okoli.

1.10.1 Analyza trhu

Ma za tkol ziskat podklady pro vypracovani a formulovani strategii v oblasti prodeje.
Méla by predevsim poskytnout informace o vlastnostech trhu a jeho vyvoji, informace o
potencialnich zakaznicich a jejich potiebach. Cilem analyzy trhu je zmapovani jeho

atraktivity, ziskdni podkladii pro ptizpisobeni vyrobku potiebam zakazniki.

1.10.2 Analyza konkurence

vvvvvv

informace vychdzeji minimalné z analyzy udaji o obratu, zaméstnancich, kapacit¢,
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podilech na trhu, Sifce programu konkurenc¢nich podnikli. Analyza konkurence je nutna,

abychom mohli vyuzit srovnatelné ptednosti.

1.10.3 Analyza silnych a slabych stranek

Z hlediska koncepce je logickym pokracovanim situacni analyzy. Tim se rozumi analyza a

vvvvvv

Abychom maximaln¢ vyloucili nedostatky vyse uvedenych zplsobli vyhodnoceni,
doporucuji kombinovany postup. V prvnim kroku shromazdime subjektivni osobni
hodnoceni fidicich pracovnikti a ve druhém kroku je vyhodnotime podle objektivnich

hledisek. Takova objektivni ohodnoceni miize obsahovat nasledujici body:

- trhy a vyrobky

- vyrobni objekty a jiny vécny kapital
- technické procesy a technologie

- personalni zdroje

- organizacni struktura

- management a styl fizeni

- image podniku

1.104 Finan¢ni analyza

Hlavnim tkolem této analyzy je poskytnuti informaci o finanénim zdravi podniku. Na
jejich vysledcich je zaloZeno fizeni majetkové a financni struktury podniku, investi¢ni a

cenova politika, fizeni zasob, atd.

Jelikoz podkladem pro vypracovani financni analyzy jsou absolutni ukazatele (stav k
urCitému datu) je tfeba tuto provadét pravidelné a posuzovat ne jednotlivé ziskané

vysledky, ale jejich vyvoj v Case.

Predmétem financni analyzy je vedle analyzy absolutnich hodnot jednotlivych polozek
rozvahy i analyza pomérovych ukazateli. Tyto ukazatele vypovidaji o vztazich mezi
pométovanymi ukazateli. Na tomto misté si dovolim uvést nékolik bézné¢ pouzivanych

ukazatelu.

Ukazatele rentability

Ukazatele rentability zobrazuji efektivnost spole¢nosti. Rentabilita neboli vynosnost je

meéfitkem schopnosti spole¢nosti vytvaret nové zdroje.
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cisty zisk

ROA (rentabilita aktiv) = ——————— Rovnice 1
celkova aktiva
St zisk .
ROE (rentabilita vi. jmeni) = Lﬂsv Rovnice 2
viastni jment
St zisk .
Rentabilita trzeb = czstyv—zzs Rovnice 3
trzby
Rentabilita vynosii = M Rovnice 4
VYnosy
Rentabilita nikladii = <52 #5 Rovnice 5

naklady

Ukazatele aktivity

Jednéd se o ukazatele stupné vyuziti podnikovych aktiv, neboli ukazatele rychlosti nebo
doby obratu zasob. Jsou to ukazatele, které méfi schopnost podniku vyuzivat vlozené

prostiedky.

Obrat celkovych aktiv = A Rovnice 6
celkova aktiva
, trzby .
Obrat zdsob = — Rovnice 7
zdsoby

Doba inkasa = M Rovnice 8
trzby
360

Ukazatele zadluZenosti

Pojem zadluZenost vyjadiuje skutecnost, ze podnik vyuziva k financovani svych aktivit
cizi zdroje. Jejich pouzivani ovliviiuje jak vynosnost kapitalu, tak riziko podniku. Zalezi
tedy na vedeni spole¢nosti, jestli je spiSe konzervativni a da pfednost mensimu riziku a
tedy niz§imu vynosu nebo v podnikové finan¢ni struktuie upfednostni rizikovéjsi a tedy

vynosng&jsi cizi kapital.
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. cizi zdroje .
Zadluzenost = J Rovnice 9

celkova aktiva

, . . cizi zdroje )
Mira zadluzenosti = J Rovnice 10

viastni jmeéni

. ., celkova aktiva )
Financni pdka = ——— Rovnice 11
viastni jmeni

Ukazatele likvidity

Ukazatele likvidity méti schopnost podniku pievadét sviij majetek na penize.

ey 11 e obézna aktiva )
Bézna likvidita = — — Rovnice 12
kratkodobé zavazky

obézna aktiva - zasoby
kratkodobé zavazky

Pohotova likvidita = Rovnice 13

financni majetek
kratkodobé zavazky

Penézni likvidita = Rovnice 14

Vsechny vyse uvedené rovnice lze nalézt v literatufe [5, str. 47, 243, 244] a [7, str. 108,

110, 111].

Soucasti finan¢ni analyzy byva také porovnani vysledkli analyzovaného podniku jednak

s doporuc¢enymi vysledky, jednak s vysledky ostatnich podnikl pohybujicich se ve stejném

segmentu trhu.

1.10.5 Analyza ABC

Analyza ABC umozni podniku stanovit priority. Pii analyze ABC jsou navzajem

porovnavany objemy a hodnoty. Zdkladem této analyzy je roztiidéni analyzované

komodity do nékolika, obvykle tii, skupin podle jejich podilu na celkovém objemu.

Vystupem této analyzy muize byt zjisténi, ze relativné malé mnozstvi komodity muze

vytvorit relativné velkou hodnotu.
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1.10.6 Analyza odchylek

Porovnavani planovanych a skutecné¢ dosazenych hodnot, jejich vyhodnocovani, hledani
pfic¢in a spoluprace na odstrafiovani pfi¢in vzniku odchylek tvoii pfevaznou cast ndplné

prace operativniho controllingu.

Pravidelné rozbory mohou signalizovat jiz v prib&hu roku, Ze je néco v neporadku. Je

tteba periodicky vyhodnocovat a podrobovat diikladné analyze zejména:

Pritazeni nakladit na prodany vykon

Kazdad firma vyhodnocuje vyvoj prodeje alespon trzbach. Toto je vSak ukazatel velmi
hruby a nepfesny. Muze se stat, ze trzby nam porostou, ale firma pfesto prosperovat
nebude a naopak se bude prohlubovat jeji ztrata. Ukazatel s daleko vysSi vypovidajici

schopnosti je kryci prispévek vypocitany jako:
KP = trzby - mnozstvi * jednicovy naklad.

Kryci ptispévek je ukazatel, ktery informuje o tom, kolik nam ziistane z trzeb po odecteni
nakladi pfimo souvisejicich s vyrobou produktu. Mnoho firem vSak podcetiuje vyznam
ukazatele kryci pfispévek a spiSe se zamétuje na analyzu trzeb. Neuvédomuji si, Ze firma
nezije z trzeb, ale teprve z toho, co ji opravdu zlstane po odecteni nakladii spotfebovanych

na tento prode;.

Pokles tvorby kryciho prispévku

Kryci ptispévek znamend v urcité prenesené¢ form¢ "Cisty piijem do firmy" z hlavni
¢innosti podnikani, z kterého potom firma pokryvéa svoje fixni ndklady. Pokud dojde k
poklesu tvorby tohoto kryciho pfispévku, znamena to, Zze dojde k poklesu tvorby zisku
proti planu. Proto je nutné mit okamzité informace o tom, ze kryci ptispévek nedosahuje
planované trovné, tak aby bylo mozZno hledat pfi¢inu a co nejdiive navrhnout opatieni k

naprave.

Védét, ze doslo k poklesu tvorby kryciho prispévku, je zcela urCité dulezita informace.
Cilem vSak musi byt zlepSit tento stav a tedy i1 najit pfi¢inu problému. Pokles tvorby
kryciho ptispévku mize byt zplisoben mensim objemem prodeje, poklesem prodejnich cen
nebo nartistem jednicovych nékladl. Zpravidla se v§ak na poklesu kryciho ptispévku podili
vSechny tfi faktory a jejich vliv se vzajemné prolina. Aby bylo mozno navrhnout opatieni,

musime umét posuzovat kazdy tento vliv oddélen€.
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Pokles rentability vlivem zvySeni piimych nakladi

Piimé (jednicové) naklady piimo ovliviiuji rentabilitu firemnich produkt. ZvysSené piimé
naklady maji pfimy dopad do hospodateni firmy a snizuji tedy ziskovost firmy. Pfimé
naklady jsou zpravidla zjiStovany na zacatku roku nebo operativné pii tvorbé prodejni
ceny. Mnohdy pak tento dulezity ekonomicky ukazatel neni dale systematicky sledovan a

mlcky se predpoklada, ze se neméni.

Jestlize v jednom mésici dojde k navySeni cen vstupnich materialdi, firma, ktera pravidelné
nevyhodnocuje pfimé naklady se o této udalosti dozvi zpravidla az s n€kolika mésicnim
zpozdénim. Tim samoziejmé pfijde o marzi predstavujici rozdil mezi nakupnimi a

prodejnimi cenami.

Firma, kterd piimé néklady vyhodnocuje systémové zpétné zjisti, Ze naklady vzrostly a ze
jiz tento aktudlni mésic mohla zvysit ceny. V tomto pfipad¢é se "oSidila" o marzi pouze

jednoho mésice.

Firma, ktera provadi monitorovani pfimych nékladi v predstihu, kontakty s dodavateli
zjistila, ze dodavatelé se chystaji navysit ceny materidlu jiz pfisti mésic a jiz tento mésic
tedy vyjednava s odbérateli navyseni cen.

Daleko horsi situace muze nastat v piipadé, pokud dojde k poklesu cen vstupnich
materidli. Jestlize tato situace nastane a naSe modelova firma nesnizi prodejni ceny a
konkurence ano, mize to mit tragickou odezvu ve formé nekonkurenceschopnosti

produkti.

Ne vsechno bézi tak, jak je popsano vyse. Vztahy mezi firmami jsou daleko slozitéjsi.
Ptesto vSak plati, Ze manazer by mé¢l védét, jak se vyvijeji piimé ndklady, aby tuto
informaci mohl co nejspravnéji pouzit. Manazer, ktery tuto informaci nemd, nemd ani

Sanci uspét ve velmi slozitych cenovych vyjednavanich.

Odhad zisku ke konci roku

ManaZzer by mél byt neustale informovan, jakého zisku bude s nejvetsi pravdépodobnosti
dosazeno na konci roku. Pokud manazer ma tuto informaci jiz v pribéhu roku (naptiklad v
dubnu), mize svym fizenim vysi zisku ovlivilovat (napf. sniZzovat zisk kvili danim nebo
naopak zvySovat zisk uspornymi opatfenimi). Pokud napiiklad jiz v dubnu je vidét, zZe
planovaného zisku na konci roku se nedosdhne, je jesté relativné dost Casu provést

napravna opatieni.
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V opacném piipadé mize nastat situace, kdy se manazer v prosinci a v lednu méni v
bezmocného divdka a pouze sleduje, jak se pozitivni vysledek hospodateni za prvnich 11

mésicl méni v hrozivou ztratu, aniz by tento vyvoj byl schopen jakkoliv ovlivnit.

Vysledné kalkulace

Firma obvykle miva 60-80 % nakladl spotfebovanych v pfimych nakladech a 20-40 %
nakladi v reziich. Rezijni néklady se obvykle fidi pomoci rocniho planu a naslednym
vyhodnocovanim odchylek. Pifimé ndklady lze fidit pomoci vyslednych kalkulaci. V
ptipadé vyslednych kalkulaci zjistujeme, kolik pfimych ndkladi se na produkt opravdu
spotiebovalo, zdali se nékde nespotiebovalo vice, nez bylo planovéano. Pokud tyto vysledné
kalkulace neprovadime, nevime kolik nés stala vyroba dané¢ho produktu, nevime tedy ani,
jaky na ném mame zisk. Pokud neprovadime vysledné kalkulace, musime si uvédomit, ze
nefidime asi 60-80 % nakladi firmy! Vysledné kalkulace jsou klicem k hospodérnosti,

efektivité a k uspote této velké ¢asti podnikovych nakladu.

1.11 Controlling pracovniho kapitalu

Jednou z hlavnich funkci finan¢niho controllingu je fizeni procesu vyuzivani kapitdlu.
Ukol finanéniho controllingu spo¢ivd v analyze, planovani a kontrole finan¢né
hospodarskych uc¢inkil jednotlivych sméri uziti kapitalu. V oblasti kratkodobého uziti,
resp. kratkodobého investovani kapitdlu, je controllingovy proces zaméfen na kapital
vazany v polozkach obéZzného majetku podniku. Tento kapital je kapitdlem pracovnim,
kapitalem ktery pracuje, obihd, cirkuluje zdsobovacim, vyrobnim a odbytovym procesem

podniku.

Vys$i objemy pracovniho kapitdlu mohou €init Zivot podniku pohodIné€jSim, avSak zaroven
mohou ptedstavovat dosti drahy a mnohdy zbytecny luxus. Obzvlasté v situaci vysokych
nakladii na kapital a nizkych ziskovych marzi nutno peclivé vazit a analyzovat pozitivni a
negativni Gginky spojené s uréitou trovni pracovniho kapitalu. Re$im zde tedy problém
nastaveni optimalni hladiny zasob, pohledavek a finan¢niho majetku z hlediska zisku a

rizika jeho dosazeni.

1.12  Controlling pohledavek

V soucasnosti uz je pry¢ doba, kdy firmy feSily problémy s nezaplacenymi fakturami

pomoci nejriznéjSich podnikatelti specializujicich se na vymahani pohledavek. Tito
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podnikatelé, pohybujici se na hranici, a ¢asto 1 za hranici zakona, uz nepatii do prostiedi,

ve kterém se pohybuji solidni firmy.

Controlling pohledavek je nastroj, jehoZ jednim z ukolu je pfedchédzeni stavu, kdy je tfeba
pohledavky fesit razantnéj$im zpiisobem. Situace, kdy je pohledavka feSena soudné, Ci za
ucasti exekutora, je dusledkem toho, ze firma podcenila a zanedbala moznost efektivné

¥idit pohledavky.

Kazdy podnik vi, Ze chce-1i byt konkurenceschopny a prodejné uspesny, pak zpravidla
musi odbératelim poskytnout urcity obchodni tvér. Pokud ovsem nema tak silné trzni

postaveni, ze si mize dovolit diktovat platebni podminky.

Prodejem na uvér vznikaji rozdily mezi uetni a penézni realizaci prodeju. Pohledavky
musi byt do doby uhrady financovany a existuje riziko, ze odbératel proved uhradu se
zpozdénim nebo ji dokonce neprovede viibec. Neni sporu o nutnosti prodejii na uveér
v danych trznich podminkach. Sotva opodstatnénd je vSak bezstarostnost, ktera je v feSeni
uveroveé politiky obvykle pfitomna. Prodeji na tvér dochazi mnohdy ke zna¢nému nértstu
pohledavek, coz mlze vyvolat nezanedbatelné¢ naklady a rizika. Firmy by se nemély
vramci své obchodni politiky orientovat jen na pozitivni efekty, které tvérovani

odbératelii ptinasi, nybrz by mély rovnéz zvazit obvykle pritomné vicendklady a rizika.

Hodnoceni pozitivnich a negativnich dopadi uvérové politiky by mélo byt soucasti
controllingovych postupti v oblasti fizeni pohledavek. Primarné se hodnoti dopady

prodejni avérové politiky na:

- prodeje,
- pohledavky,
- néklady kapitalu,

- rizika ztrat z nedobytnych tvéra.

Je samoziejmé, ze vzdy existuje urcitd uveérova politika, kterou lze charakterizovat jako
optimalni z hlediska vymezenych cili (zisk, obrat, ...). Tato politika je ddna urcitymi
parametry, které mulze podnik vrdmci danych podminek (chovani odbérateli a
konkurence, smluvni ujednani, cena penéz, ...) ménit. Rlznou volbou parametrd, jako
napt. délka obchodniho uvéru, skonto, atd., ovliviiuje podnik jak kladné, tak zaporné

efekty, napf.
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- objem prodejt,

- naklady prodeja,

- ztraty z nevyinkasovanych pohledéavek,
- vyuzivani skonta,

- naklady z vazanosti kapitalu.

1.12.1 Monitoring pohledavek
Monitorovani pohledavek ptedstavuje controllingovou aktivitu zaméfenou v prvé fadé na:

- evidenci a kontrolu objemu pohledavek,
- vztah pohledavek k objemu prodeji,
- lhtty splatnosti pohledavek.

V podnikové praxi mizeme zhusta narazit na firmy, které bézné realizuji prodej na avér,
aniz by pftili§ analyzovaly schopnost zdkaznika platit, aniz by stanovovaly uvérové limity,
cile, atp. V téchto pfipadech ovSem nelze hovofit o fizeni pohledavek. Jedna se pouze o

ucetni evidenci pohledavek, jejich inkaso a vymahani.

Za urcity standart v portfoliu uloh zaméfenych na controlling pohleddvek milizeme

povazovat nasledujici soubor tkoli:

- stanoveni tvérovych limitt vici odbératelim a jejich kontrola,

- kontrola pohledavek po lhiité splatnosti a iniciace naslednych opatteni,
- iniciace inkasa (upominky, sankce, ...),

- sprava dat o odbératelich,

- verifikace diivéryhodnosti odbératele,

- kontrola platebnich podminek objednavek,

- monitorovani pohledavek,

- analyza, plany a kontrola Gvérovych vztahti a pohledavek,

- komunikace s ostatnimi podnikovymi utvary.

Kazd4a firma ma zpravidla 20 % odbératelt, kteti tvofi 80 % zisku (kryciho ptispevku).
Tito odbératelé vyzaduji specialni ptistupy, specidlni podminky. Abychom s nimi vSak
mohli specidlné pracovat musime védét, kteti odbératelé to jsou. MiiZe se stat, ze odbératel

svym obratem patii do kategorie "velkych", ale ma tak nadstandardni obchodni podminky,
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ze jeho ekonomicky piinos pro firmu je minimalni a tudiZ do kategorie 80 % ekonomicky

piinosnych viibec nepatii.

1.13  Controlling zasob

Zé4soby umoznuji na jedné stran¢ optimalizovat nakupni, vyrobni a prodejni aktivity
podniku, na druhé stran¢ vSak vyvoldvaji urcité vicendklady, které mohou v mnohych

pripadech velmi podstatné redukovat jejich pozitivni efekty.

Slozitost controllingu zdsob podtrhuje skutecnost, ze zatimco usek odbytu obvykle
prosazuje vys§i pohotovostni zadsoby pro potiteby flexibilni prodejni politiky, finan¢ni usek
se snazi prosadit co nejniz§i zasoby, aby minimalizoval vézanost pracovniho kapitalu

v zasobach.

Pozitivni efekty driby zdsob

- moznost snizeni nakupni ceny materialu (mnozstevni slevy),

- moznost sniZzeni nakladii vyvolanych objedndvanim a pfijimanim materidlu
(vyssi objemy nakupit),

- moznost snizeni rizika pomoci drzby pojistné zasoby (nizsi riziko vycerpani
zasob),

- moznost vyrovnani nesouladu v objemu aktivit vna sebe navazujicich
fazich ( vyssi zasoba snizuje naroky na koordinaci),

- moznost rovnomérnéjSiho vyuziti kapacit (eliminace ,,ndrazovych* akci),

- moznost spekulace na rast hodnoty zasob (zvyseni nakupnich cen).

Negativni efekty drZby zdsob

naklady drzby zdsob (potizeni, doprava, skladovani, najem, mzdy, ...),

naklady kapitalu (vazanost finan¢nich zdrojt v zdsobach),

naklady vzniklé poklesem hodnoty zasob

Vyvazovani vySe uvedenych efekt a optimalizace vySe zasob je praveé zdkladnim tkolem
controllingu zasob. Ten musi fesit pfedev§im dvé zdkladni otazky:

- KDY objednat ¢i vyrobit danou polozku?
- KOLIK objednat ¢i vyrobit téchto polozek?
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Kazdy podnik potiebuje pro zabezpeceni své ¢innosti urcitou hladinu zasob. Nizké zasoby
mohou vést ke ztratdm ve vyrobé a v odbytu, vysoké zasoby vyvolavaji zpravidla nemalé
dodatecné ndklady. Vzhledem ktémto ekonomickym ucinkim je tifeba vysi zasob
pribézné¢ monitorovat a kontrolovat. V podnikové praxi se za timto ucelem pouzivaji
ukazatele efektivnosti zasob, které méti relaci mezi hladinou zasob a vykony provozni

¢innosti podniku.

1.14  Zajisténi likvidity

Likvidita podniku je jeho schopnost pfeménit sviij majetek na hotové penize. Cim snadnéji

muze byt majetek sménén na hotové penize, tim je likvidnéj$i. Nejlikvidnéjsi jsou z tohoto

pohledu hotové penize v pokladnég, nejméné likvidni je pak nemovity majetek.
Nastrojem k fizeni likvidity firmy je i finan¢ni controlling. Jeho tikolem je zajistit:

- maximalizaci finan¢niho efektu z volnych finan¢nich prostredkd,

- minimalizaci kratkodobého uvérového zatizeni firmy.

Pro zajiSténi vSech téchto bodl je nezbytné nutné umét planovat. Planovat musime jak
naklady a trzby, tak vyvoj stavu zasob, pohledavek a zadvazkl. Toto 1ze planovat pomoci
cash flow. Mazeme se setkat s mySlenkou, ze je tfeba mit maximalni kladné cash flow,
jako zaruku zdravi firmy a znamku Usp&Sného hospodafeni. OvSem pftili§ vysoké kladné

cash flow spiSe svéd¢i o nedobrém hospodateni s penéznimi prostiedky.

Operativni finan¢ni plan by mél byt sestavovan piiblizné na dobu 6 az 12 mésici a
podrobny plan po jednotlivych dnech ve vyhledu alespon 30 az 60 dni. Delsi planovani

ztraci smysl, protoze nejsme schopni predvidat:

- inflaci
- kurz koruny
- vyvoj urokt

- novou legislativu

Takovato tUrovenl planovani umozituje ptipravit se v€as na budouci vykyvy v mnoZzstvi

disponibilnich finan¢nich prostfedkli a optimalizovat vysi vydanych a pfijatych plateb.
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Plan samoziejm¢ neni dogma, ale musi velice pruzné reagovat na ménici se skutecnosti.
Ukazatelem pro hodnoceni efektivnosti proto musi byt zisk z volnych penéz a snizeni

nakladl na avéry.

Pfi dosaZeni maximalni pfesnosti je nutné se vyvarovat pfiliSné podrobnosti planu (max.
10-20 polozek). Je tfeba se koncentrovat na nejvyznamnéjsi polozky. Ty mizeme vybrat

naptiklad podle ABC analyzy. V zasad¢ to ale jsou :

Piijmy
- trzby z prodeje vyrobki a sluzeb
- dobropisy
- pfijaté troky
- pfijaté avéry
- odpocty DPH
Vydaje

- platby za material a energii
- dodavky zbozi

- mzdy a odvody z mezd

- platby za investice

- placené aroky

- splatky avéri

- dané

1.15 Controlling investic

Investiéni rozhodovéani [2] pfedstavuje velmi dilezity proces umoznujici podniku
realizovat své strategické cile. Vyznam investic vyplyva z jejich tlohy, kterou zaujimaji
v procesu adaptace podniku a zvySovani jeho konkurenceschopnosti. Dilezitost
investi¢nich rozhodovacich procesii pro rozvoj podniku je dana piedev§im dlouhodobymi
ucinky investic na materidln¢ technickou zakladnu a financné hospodaiskou pozici
podniki.

Controlling investic pfedstavuje rozsahly komplex analytickych, planovacich a kontrolnich
¢innosti probihajicich jak v pfipravné a realizacni fazi investi¢nich rozhodnuti, tak i ve fazi

vyuzivani investic.
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Vzhledem ktomu, Ze problematika controllingu investic je bliz§i strategickému
rozhodovani a tématem této prace je spiSe rozhodovani operativni, nebudu se dale otazkou

controllingu investic zabyvat.

1.16 Proc zavadét controlling

Ekonomické informace, které je mozno ziskavat z ucetnictvi, neodpovidaji soucasnym
potfebam fizeni organizaci. A prave controlling je jednim z nastrojt, které pomohou ziskat,
transformovat a zkompletovat informace o ekonomickych vysledcich vyznamnych ¢innosti

do takové podoby, aby byly pro fizeni dobfe vyuzitelné.

Controlling se ve svém pojeti fizeni ekonomické efektivnosti soustfedi na produkty.
Produktem oznacujeme uzite¢ny vystup podnikové Cinnosti (at’ uz vyrobek nebo sluzba),

za ktery jeho uzivatel plati.

Mezi hlavni ptinosy controllingového systému patii sjednoceni systému fizeni, podpora
planovaciho systému ve vazbach dle odpovédnosti, podpora sestaveni podrobnych pland,
propojeni planit nakladii a vynosi s plany vykonovymi a podpora propoctu kalkulaci

hlavnich i vedlejsich produkti.

Controlling mize byt zplsob, jak s relativné nizkymi naklady mutze podnik zefektivnit
svou c¢innost. Investice do novych technologii nebo kvalitn¢jSiho persondlu vyzaduji

.....

restrukturalizaci fizeni, na hledani zdroja ve struktuie podnikovych nakladu.

V pribéhu poslednich 25 let doslo k vyznamné zméné ve struktufe nakladii. Vyrazné se
snizil podil pfimych nakladi v relaci s ndklady rezijnimi. Vysoky podil rezijnich néklada
k zajisténi pomocnych, obsluznych, informacnich, pldnovacich a kontrolnich funkci nelze
ptifadit ptfimo k provadénym vykondm.

Vypocet ptispévku na thradu fixnich nakladd je pravé jednim z ukoli controllingu, kdy

jsou timto zptisobem vyhledavany neefektivni alokace pravé rezijnich nakladu.
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ReZijni nakl. 15%
] : Materialové nakl.
10%

Mzdové nakl. 75%

Graf 1 — Struktura nakladii v 70.letech [4, str. 413]

Mzdové nakl. 15%

RezZijni nakl. 50%

Materialové nakl.
35%

Graf 2 — Struktura nakladii v 90.letech [4, str. 413]
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1.17 Ocekavané prinosy controllingu

Cilem controllingu je dosaZeni stanovené¢ho cile v hospodaiském vysledku. Controlling
znamena disledné propojeni informacnich, rozhodovacich a provadécich ¢innosti, planu a

skutecnosti, propojeni prodeje, vyvoje, nakupu a vyroby.

Controlling by mél nastavit takovy systém fizeni, ktery by vedl kco mozna
nejekonomictéjSimu a nejefektivnéj§Simu  dosahovani firemnich cild, k budovani
zivotaschopné firmy. Udrzeni Zivotaschopnosti firmy je podle nékterych odbornikd tim
nutné, aby se rozvijela, investovala do novych technologii, aby podporovala zavadéni
inovaci. Aby mohla firma investovat do svého rozvoje, musi vytvaret zisk. Protoze prave

zisk miize byt zdrojem prostiedkii pro investice.

Kazda firma je jind, ma jinou vychozi pozici, nachazi se ve stavu odliSném od jinych,
podnikd na jiném trhu, v jiném oboru. Kazd4 firma sleduje své strategické cile, které
mohou byt jiné, nez cile konkurence. Proto k dosazeni téchto cilii pouzivé kazda firma jiné

nastroje. V kazdé firm¢ mohou byt tyto nastroje jinak t¢inné.

Ovsem hlavnim ukolem controllingu, ktery mél byt snad uveden na prvnim miste, je
zajisténi ekonomické a efektivni spoluprace mezi jednotlivymi stfedisky firmy, tedy

vybudovéni systému sdileni informaci.

1.18 Predpoklady aspéSného uplatnéni

Dftive, nez nazna¢im podminky uspé$ného zavedeni controllingového systému, rad bych

uvedl také faktory netspéchu pfi jeho aplikaci:

- orientace na interni audit a ukoly kontroly

- zaClenéni controllera jako paralelniho manazera

- controlling jako pouhé ospravedInéni pted vlastniky
- controlling jako médni zboZzi

- controlling jako nastroj dodatecného vylepSovani

- duraz na cizi kontrolu.

Poznatky vyzkumu managementu naznacuji, Ze neexistuje jeden jediny systém
controllingu vhodny pro vSechny firmy. Kazdé dvé firmy, byt by podnikaly ve stejném

oboru, na stejném trhu, maji své vlastni, specifické podminky a pravé t€ém je tieba systém
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controllingu pfizpusobit. Pfesto existuji tzv. kritické faktory uplatnéni controllingu, které

musi byt splnény bez ohledu na typu firmy.

- fizeni v souladu s pozadavky controllingu
- transparentni struktury, které Ize fidit
- zékladni informacni systémy

- schopnost k samoftizeni

Cilem je dosahnout diivéry v systém controllingu. Pii jejim budovani je tfeba dbat na fadu
faktord. Nadmérna standardizace zna¢né omezuje prostor k jednéni, vznikaji pochybnosti o
pozitivnim vztahu naklady vs. uzitek controllingu. Néstroje a metody musi byt chapany
jako pomocny prostiedek a nikoli jako samoucel. Rutinni a formalizované postupy vedou

casto ke znehybnéni a rigidite.

1.19 Rekapitulace

Controlling tedy neni metoda, je to filozofie fizeni. Neni to forma, je to styl fizeni. Styl
zalozeny na analyze odchylek skutecnosti od planu. Styl fizeni zaloZeny na propojeni
vSech organizacnich slozek podniku. Styl fizeni zaloZzeny na maximalnim vyuziti

informacnich technologii.

Soucasti controllingového fizeni musi byt také urcity pohled do budoucna. Informacni

systém musi byt nastaven tak, aby dokdzal analyzou dat ptedvidat bliZici se problémy.

Jednou z hlavnich funkei controllingu je zajiSténi Zivotaschopnosti podniku. Aby tato

funkce mohla byt naplnéna, musi byt zajisténa:

- schopnost anticipace a adaptace
- schopnost reakce

- schopnost koordinace

Rychld zména podminek v okoli firmy klade mimotfadné velky diraz na praci
managementu. Rozhodnuti, které ucini, musi byt rychla a sprdvna. K tomuto ucelu ale
manager potfebuje spolehlivé, piimétené presné (lepsi cisla v tisicovkdach dnes neZ na
halére po tydnu) a v€asné informace. Toto vSe by meélo zajistit oddéleni controllingu.

Ukoly, které jsou pied controlling postaveny tedy jsou:
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- pfedvidani vyvoje
- zajiSténi schopnosti reagovat - pfiprava na mozné eventuality
- umoznéni rychlejSich a jistéjSich rozhodnuti managementu

- orientace na cil

redukce komplexity - oddélovani informaci pro jednotlivé trovné fizeni

O controllingu je mozné mluvit az tehdy, ma-li podnik uceleny a koordinovany systém pro

planovani, kontrolu a informacni zabezpeceni k podpote vedeni.
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2  TEORETICKA VYCHODISKA RESENI PROJEKTU

Pro zavedeni systému controllingu neexistuje jeden univerzalni scénaf aplikovatelny na
vSechny typy podnikd. Kazdy podnik je zvlastni, svym zplisobem vyjimeény. V kazdém

jsou nastaveny jin€ interni 1 externi vazby, kazdy podnik se pohybuje v jiném prostiedi.

Jak doklada predchazejici ¢ast mé prace, je teoreticka zakladna controllingu neobycejné
rozséhla. Vybér ¢asti funkcei controllingu zabyvajicich se pouze operativni finan¢ni oblasti
znamena casteéné omezeni fungovani controllingu jako systému. Piesto i tato mald cast
jeho funkci mlze znamenat pro firmu, ktera doposud hospodatila spise intuitivné, velky

piinos. A to naptiklad ve:

- zprihlednéni hospodatent,
- moznosti rychlé reakce na nepfiznivé vykyvy,

- moznosti simulaci planovanych krok.

V nasledujici Casti své prace chei zdiraznit néktera teoretickd feSeni a controllingové

nastroje vyuzitelné v projektové ¢asti.

2.1 Vseobecna podpora

Nikoliv postacujici, ale nutnou podminkou uspé$né implementace controllingového
systtmu do praxe je vSeobecnd podpora zmény fizeni. Controllingovy systém nelze
uspésné  zavadeét direktivnimi piikazy nejvysSiho vedeni. Stejné jako vrcholovy
management 1 liniovi pracovnici museji byt pfesvédceni o spravnosti zmény a tuto zménu

podporovat.

2.2 Organizac¢ni struktura

Organizacni strukturu podniku je tieba upravit do takové podoby, ktera by maximalné
podporovala nové zavddény systém fizeni. Pfili§ slozita struktura podniku s velkym
poctem stiedisek se piiliS neslucuje s filozofii controllingu. Ruku v ruce se slozitou
organizacni strukturou jdou casto nejasné, nebo velmi mlhavé stanovené kompetence a
odpovédnost. Controllingovy systém fizeni se vSak mimo jiné vyznaCuje pravé presné

stanovenymi kompetencemi a jasnou odpovédnosti kazdého ¢lanku systému fizeni.



UTB ve Zliné, Fakulta Managementu a ekonomiky 40

2.3 Funkce controllera

V zavislosti na velikosti podniku a v neposledni fadé¢ i na pfedpokladaném rozsahu
systému controllingu je tieba zvolit optimalni formu vykonu funkce controllera.
Management podniku stoji pfed rozhodnutim, zda je tfeba zavést zcela novy, samostatny
utvar controllingu, nebo postaci pouze jeden ¢loveék, jehoz tkolem bude koordinovat préci

jednotlivych oddé€leni.

2.4 Informacni systém

Péteti uspéSného controllingového systému je dokonale fungujici informaéni systém.
Veskerou literaturou zabyvajici se teorii controllingu se jako ¢ervend nit vine diraz na
vytvofeni informacniho systému, ktery by integroval veskerd potiebna interni a externi
data a zpétn€ ve formé nejruznéjsich reportii je poskytoval jednotlivym odd€lenim. At uz
pro potieby vyroby, ucetnictvi, pro kontakty sorgany statni spravy, s bankami,

s dodavateli nebo jako podklady pro management pfi tvorbé pland.

2.5 Analyzy odchylek

Porovnanim planovanych hodnot se skuteCnymi se zpravidla objevi urcité odchylky.
Ukolem controllera je vasné zjisténi téchto odchylek. Na zakladé téchto odchylek se
vypracovava analyza odchylek, ktera musi byt déna k dispozici vedeni podniku 1
oddé€lenim, kterych se tyto odchylky tykaji. Vedeni podniku a pfislusnd oddé€leni pak
pfijimaji a provadéji napravnd opatfeni. Odchylky lze shrnout na odchylky cenové,
odchylky ve spotfebé a odchylky v zaméstnanosti. Analyza odchylek musi byt provedena
tak, aby byla vedenim podniku a fidicimi pracovniky v podniku pfijata jako zavazna.
Porovnani plan — skutecnost ma v podniku smysl jen tehdy, vyvodi-li se z analyzy
odchylek patticné dusledky. Analyza pfic¢in odchylek zahrnuje pfitom negativni i pozitivni
odchylky. Aby bylo podnikové vedeni schopno negativni vyvoj korigovat a pozitivni vyvoj
zintenzivnit, musi controller pfipravit postupy k provedeni jednotlivych analyz a pfi jejich
pouzivani poskytovat vSem jejich uzivatelim intenzivni podporu a pomoc. Rozhodovani o
napravnych opatienich by se mélo uskutecnovat na poradéach s jednotlivei 1 skupinami.
Tyto porady o odchylkdch by se mély konat mési¢n€, a to co nejdiive po provedeni

odchylkové analyzy.
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2.6 Struktura nakladi a vynosi

Aby bylo mozZno provadét relevantni analyzy, je tfeba jasné€ a striktné rozdélovat naklady
na pfimé a rezijni. Cilem pfi tomto rozdélovani by mélo byt maximum nakladi urcit jako
piimé a spojit je piimo s konkrétnim vyrobkem, s konkrétni zakdzkou, s konkrétnim

odbératelem. Jenom velmi malé procento naklad by mélo byt oznaceno jako reZijni.

Cim vétsi je procento rezijnich ndkladt, tim vétsi nepfesnosti mohou vznikat pii

nejruznéjSich kalkulacich.

2.7 Kalkulace

Kalkulace jsou dilezitym néstrojem fizeni nejenom vyroby, ale celého podniku. Urcuji
naklady na vyrobu, cenovou hladinu, kdy je mozno ten ktery vyrobek prodat, jaky bude
zisk. Da se fict, ze bez funk¢niho systému kalkulaci nelze pomyslet na zavedeni

fungujiciho controllingového systému.

Soucasti téchto Cinnosti je 1 kalkulace tzv. kryciho piispévku. Jednd se o castku, ktera
zustane z trzeb po odpoctu piimych nakladi. Tato castka pak slouzi ke kryti nakladi
rezijnich. Proto je tfeba vénovat zvySenou pozornost rozdélovani nakladi a v procesu

fizeni maximum naklada ptifadit jako pfimé.
2.8 Rizeni zasob

Z4soby mohou v podniku véazat zna¢nou ¢ast finan¢nich prostiedkii. Proto je tfeba spraveé a
fizeni zasob vénovat maximalni pozornost. V podniku je tfeba nastavit takovou strukturu
zasob, kterd by minimalizovala védzané prostiedky a na druhé strané¢ nezpiisobovala

problémy s jejich nedostatkem.

2.9 Prace s odbérateli

Controlling je také systém fizeni, zamétfeny na cile, na tkoly, na odbératele. Praci s
odbérateli nesmi podnik podcenit. Jediny, kdo pfinese podniku finan¢ni prostfedky, je
odbératel. Proto je na misté budovani dobrych obchodnich vztahii, pokud mozno trvalého

razu.

Pti plnéni tohoto ukolu ndm mohou pomoci kupiikladu systémy fizeni vztahti se

zdkazniky, syst¢émy CRM, nebo néckteré z analyz, kuptikladu ABC analyza, které¢ nam
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pomohou odhalit, kdo jsou nasi klicovi zdkaznici, kterym je tfeba vénovat maximalni

pozornost.

Prace s odbérateli vSak nekonéi navazanim kontaktu, nebo uzavienim oboustranné
vyhodného obchodu. Ulohou systému controllingu je ucinna sprava pohledavek, jejich

planovani, ptipadné feseni situaci, kdy nejsou uhrazovany.

2.10 Kontrola a zpétna vazba

Jak jsem zminil jiz vySe, systém controllingu je zalozen na analyze odchylek skutec¢nosti
od planu a na zjiStovani a odstranovani pfic¢in téchto odchylek. Zjistovani odchylek a
sledovani skute¢nosti nelze provadét az po ukonceni né€které z Cinnosti. Je to kontinudlni,

nikdy nekoncici prace, ktera prostupuje celym fetézcem controllingovych funkci.

Kontroly a analyzy odchylek, at’ uz probihaji ptimo v jednotlivych oddélenich nebo v
samostatném utvaru controllingu, by mély byt nastaveny tak, aby bylo mozno vcas
zareagovat na vznikajici abnormalitu. Nejlépe jeSté pfed jejim vznikem. Na zaklade

analyzy vzniklé odchylky pak fungujici zpétna vazba musi odstranit pfic¢inu jejiho vzniku.

2.11 Rekapitulace

V této casti své prace jsem chtél zdlraznit oblasti, které nelze opomenout pii implementaci

operativniho finan¢niho controllingového systému fizeni do praxe.

Bez splnéni téchto podminek a bez toho, aby tyto podminky byly naplnény funkénimi

nastroji, nelze uvazovat o zavedeni smysluplného controllingového systému.
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II. PRAKTICKA CAST
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3 REALNE MOZNOSTI APLIKACE PROJEKTU

V této casti své prace provedu analyzu spoleCnosti, ve které chci realizovat projekt
zavedeni operativniho finan¢éniho controllingového systému. Na zakladé¢ provedené
analyzy spolecnosti chci navrhnout oblasti, na kter¢ je tfeba zamétit pozornost pii realizaci

zminéného projektu.

3.1 Predstaveni spole¢nosti DITIPO, a.s.

Spole¢nost DITIPO vznikla v roce 1991 jako rodinné firma, ve form¢ veifejné obchodni
spole¢nosti, a od svého vzniku podnikd v oblasti papirenského zbozi. V roce 2002 zmeénila
svou pravni subjektivitu a transformovala se na akciovou spole¢nost. V soucasnosti
zaméstnava pres 90 kmenovych zaméstnanci a s pfiblizné¢ stejnym poctem externistil
spolupracuje pftilezitostné. Spole¢nost DITIPO a.s. vykazuje obrat okolo 100 miliona

korun.

Spolec¢nost sidli v Uherském Brodég, kde ma kancelare, rozsahlé sklady a vyrobni prostory.
Jeji soucasti je také dcefinnd spolecnosti Ditipo, s.r.0., ktera podnika na Slovensku, kde ma
firma sklady a vyrobni zafizeni, a pobocka v Praze, kde je vzorkova prodejna firemnich

produkta.

Spoleénost se vypracovala na jednu z nejvétsich firem v Ceské republice, kterd vyrabi a
dodava blahoptani do obalky, pohlednice, dopisni soupravy a vse potiebné k baleni darkd.
Je soucasti mezinarodni skupiny firem, které jsou hlavnimi dodavateli luxusniho
papirenského zboZzi do nadndrodnich fetézci obchodnich domi, supermarketli a
hypermarketii. Firma DITIPO, a.s. je vyhradnim licencnim partnerem spolecnosti
Ameri¢an Greetings Corporation pro Ceskou a Slovenskou republiku. M4 vlastni grafické

studio, kde vytvaii nové kolekce motivii na své produkty.

Svoji GspéSnou budoucnost stavi firma DITIPO a.s. pfedev§im na plném respektovani
moralnich a etickych zasad podnikéani, na dobrém servisu pro zédkazniky a na kvalité zbozi.

Heslem firmy je : ,,Radost pro vSechny.*

Spole¢nost DITIPO a.s. lze charakterizovat jako spoleCnost zaméiujici se zejména na
obchodni ¢innost. Z toho vyplyvéa skuteCnost, ze strategické pladny pocitaji s rozvojem
tohoto druhu ¢innosti na ukor vyroby. Pfesto ma spole¢nost také své vyrobni zafizeni,
které zejména v minulosti tvofilo jeji vyznamnou ¢ast. Dnes je jeho tiloha spiSe dopliikova

a vyrobni ¢innost zajistuje piiblizné¢ 35 zaméstnanct. Jejich hlavnim tkolem je zajiStovani
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nekterych specifickych operaci na jednotlivych finalnich vyrobcich, které si spolecnost
z divodu uchovani firemniho tajemstvi a z divodu uspory nakladt provadi sama. DalSim
z dlivodt, pro€ si spolecnost DITIPO a.s. stale ponechava své vyrobni zafizeni, je Spatna

zkuSenost se subdodavateli, kteti nebyli schopni v plné mife zajistit, jak kvantitativng, tak

predevsim kvalitativng, specificka prani a pozadavky spole¢nosti.

3.2 Organizacni struktura spole¢nosti DITIPO, a.s.

Stejné jako u ostatnich akciovych spole¢nosti i u spolec¢nosti DITIPO, a.s. je zakladni

organiza¢ni struktura v podstaté dana.

Valna hromada

Predstavenstvo

Dozorc¢i rada

Obr. 3 — Zakladni organizacni clenéni [21]
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Dalsi ¢lenéni vedoucich pozic spole¢nosti je pak zavislé na jejim zaméieni, na potfebach

spolecnosti a na rozhodnuti vedeni.

Reditel

ing. Karel Vanék

Prodej IT Design
ing. Richard Tomek ing. Stépan Janik Vojtéch Kunéar

Finance, HR, Int.

ing. Karel Vanck

Export

ing. Vladislav Kopfiva

Vyroba Program pro mladé Produkce GC,WP
Jaroslav Kunéar ing. Zuzana Daajovi Leona Novosadova
Obr. 4 — Organizacni c¢lenéni vedoucich pozic [21]

Struktura prodejniho oddéleni spolecnosti DITIPO, a.s. je poplatna zpisobu a organizaci

prodeje.
Reditel prodeje
Asistent feditele
prodeje (2x)
I I
Manazer prodeje Manazer prodeje Servisni agentura
pro _ po ‘ Merchandising
nezavislé zékazniky klicové zakazniky Kara - POP
| |
Obchodni zastupce Obchodni zastupce
(7x) (3x)

Obr. 5 — Organizacni clenéni prodejniho oddélent [21]
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Jednotliva oddé€leni jsou dale podrobnéji ¢lenéna na stfediska. Toto Clenéni vychazi
z potteby spolecnosti rozdélit svou ¢innost tak, aby ji bylo mozno ekonomicky sledovat,
analyzovat a néasledn€ 1 planovat s ohledem na maximalni efektivnost. Seznam stiedisek,

jak jsou tato ustanovena k 1.1.2004, je uveden v Piiloze P L.

Z uvedeného seznamu je jasné patrny velky pocet evidencnich stfedisek. Problém velkého
poctu stiedisek neni ani tak v organizacni oblasti, jako spiSe v oblasti reportingové. Velké
mnoZstvi stiedisek znamend snizenou piehlednost vyslednych sestav. Ukolem systému
controllingu by v této oblasti mélo byt sniZzeni poctu stfedisek a tim tedy i1 zjednoduSeni

vyslednych sestav.

33 Pravidla pro hospodareni oddéleni

Spole¢nost DITIPO, a.s. je organizovana do tzv. nakladovych oddéleni. Oddé€leni jsou
relativné samostatna, hospodati se svym vlastnim rozpoctem. Oddéleni si vzéjemné Gctuji

provadéné vykony.

Kazdé oddéleni ma na dané obdobi, obvykle rok, stanoven rozpocet. Hranici nakladu,
kterou nesmi pii své Cinnosti piekrocit. Tento ,.budget”, jak je ve firemni hantyrce
oznacovan rozpocet, je pro kazdého vedouciho urcujici. Pti jeho ptekroceni jsou vedouci
kraceni na svych odménéach. Cilem kaZdého vedouciho je tedy snaha o minimalizaci

nakladu svého oddéleni.

34 Informacni zabezpeceni

Spole¢nost DITIPO, a.s. vyuzivd informacni systétm DIMENZE ++, ktery poskytuje
ekonomické udaje pro potieby fizeni, umoziuje sledovani historickych ekonomickych dat,

dava podklady pro tvorbu planii a podklady pro pravidelné porady vedeni.

Na téchto poradach jsou vedouci jednotlivych oddéleni seznamovéani s vysledky prace
ostatnich. Na zéklad¢ takto ziskanych informaci jsou po porovnani s pldnovymi ukazateli

stanoveny ukoly a cile na dal$i obdobi.

Informacni systém poskytuje vystupy ve formatu .xls, tedy v EXCELovskych tabulkach.
Tyto tabulky jednotlivi vedouci dale upravuji a aktualizuji dle vysledka svych oddéleni.

Jako snad kazdd moderni spolecnost, 1 spolecnost DITIPO, a.s. pouziva pro komunikaci
s bankou informacni technologie. Jelikoz své Ucty svéfila bance GE Capital, vyuZziva

spole¢nost DITIPO, a.s. jeji internetové bankovnictvi GE Money Bank.
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3.5  Produkty spole¢nosti DITIPO, a.s.

V prvopocatcich své existence byla spole¢nost DITIPO orientovana spiSe na vyrobu. V
dasledku zmén na trhu a v neposledni fad¢ diky svému vlastnimu vyvoji zacala spole¢nost
orientovat své aktivity na obchodni Cinnost. V soucasnosti tedy prodejni sortiment
spolecnosti DITIPO, a.s. zahrnuje jak vlastni vyrobky, tak i zboZi, které nakupuje u

subdodavatelu.

Postupem casu spolecnost DITIPO, a.s. vyprofilovala nékolik produktovych tad, které nyni

tvofi portfolio nabizenych produkta. Tyto produktové fady jsou:

- Blahoptani, pohlednice, dopisni soupravy,
- Vse k baleni darkd,

- Svét zabavného udeni.

Posledni zminéna produktova fada — Svét zabavného ueni — je produktova fada zavedena
do prodeje v prubéhu roku 2003. V nasledujicim grafu zobrazujicim podil jednotlivych
produktli na celkovém obratu spolecnosti v roce 2003 piedstavuje pomérné malou vysec
z celkového objemu. Spolecnost DITIPO, a.s. vSak piedpoklada, ze prave tato produktova

fada se stane jeji ,,vlajkovou lodi* .

Zabavneé uceni 3%

Pohlednice 5%
Baleni darku 56% Dopisni soupravy

3%
Graf 3 — Podil produktii na celkovém obratu v roce 2003 [21]

3.5.1 Blahopi‘ani, pohlednice, dopisni soupravy

Tato produktova fada je charakteristickd snahou podporovat komunikaci mezi lidmi.
Vyhledové bohuzel tento osobni zplsob komunikace, diky rozvoji informacnich
technologii, bude spiSe stagnovat. Konkrétné tato produktové fada sestava z nasledujicich

komponenti:
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Blahopiani

Jsou nabizena blahopiani pro vSechny pfilezitosti, v riznych stylech, s vyuzitim tradi¢nich
1 netradi¢nich motivil, v nepfeberném mnozstvi zpracovani (zlaceni, vysek, UV lak, ...).
Vétsina blahoptani obsahuje text, ktery spolu s grafickym motivem urcuje jeho styl.
Pohlednice

Podobné¢ jako u blahopiani 1 u pohlednic dava spole¢nost na vybér velké mnozstvi riznych
kreslenych nebo fotografickych motivi.

Dopisni soupravy

Dopisni soupravy jsou nabizeny v riznych provedenich, s kreslenymi nebo focenymi

motivy, s riznym zpracovanim obdalek a dopisnich papirti.

Nasledujici graf ukazuje sezonni prodej uvedené produktové fady v roce 2003.

Vanoce 35%

Velikonoce 3%

Valentyn 2% Ostatni 60%
Graf 4 — Sezonni prodej v roce 2003 [21]
3.5.2 VSe k baleni darki

Spole¢nost DITIPO, a.s. dodavé uceleny sortiment produkti uréenych k baleni, zdobeni,

znaceni a prezentaci darkd. Tedy predevsim:

- balici papir, (archy, role, ...)
- vazaci material, (stuhy, ozdoby, ...)

- taSky, sacky, krabicky.
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Tato produktova tada vyuziva modni vinu, kterd ovliviiuje stale vétsi pocet lidi. Baleni

darkt, stuhy, jmenovky, to je sortiment, po kterém pravé nyni stoupa poptavka.

3.5.3 Svét zabavného uceni
MOTTO: ,,Je tolik zabavnych zpiisobii uceni ...

Jedna se o zcela novy program, ktery nabizi komplexni rozvoj osobnosti pro déti od 3 do 7
let. Tento program dava rodi¢iim moznost nejenom optimaln¢ piipravit své dité¢ na skolni
dochazku, ale pfedevSim rozvijet jeho pfirozené nadéni. Na zpracovani publikaci se

podileli pfedni odbornici v oboru psychologie a pedagogiky.

3.6  Distribucni kanaly

Jak plyne 1 z organiza¢ni struktury prodejniho odd¢leni, kterd je zminéna vyse, spole¢nost
realizuje prodej svych produkti riznymi distribu¢nimi kanaly. Piestoze spolec¢nost
preferuje osobni kontakt svého prodejniho zastupce piimo se zdkaznikem, nelze opomijet
ani jiné, moderni, zplsoby prodeje. Proto byl 1. fijna 2002 spustén systém elektronického
prodeje B2B spolecnosti DITIPO, .a.s. Nasledujici graf zobrazuje rozlozeni distribu¢nich

kanala v roce 2003.

O Internet

1%

0 Velkoobchod

@ Maloobchod

34%

W Obchodni ietézce
52%

Graf 5 — Rozdéleni distribucnich kandlu v roce 2003 [21]

3.7 Odbératelé

Spektrum odbératelit produkti nabizenych spole¢nosti DITIPO, a.s. je velmi Siroké a

riznorodé. Prechazi od obchodnich fetézcii, pfes nezavislé prodejce az po jednotlivé
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zakazniky nakupujici v podnikové prodejné. Dominantni roli v tomto spektru vSak hraji
pravé obchodni fetézce tvofené zahranicnimi obchodnimi spolecnostmi. Nasledujici

tabulky dokladaji mnozstvi obratu a jeho zménu v letech 2002 a 2003.

Nazev % obratu 2002
1.| KAUFLAND 17,07%
2.|MAKRO 16,60%
3.|PENNY MARKET 6,32%
4.|JULIUS MEINL 6,13%
5.| PLUS-DISCOUNT 5,92%
6.| TESCO 4,20%
7.|GLOBUS 3,86%
8.|JEDNOTA 3,66%
9.|AHOLD 1,45%
10. | DROXI Drogerie 1,33%
Tab. 1 — TOP 10 odberatelii v roce 2002 [21]
Nazev % obratu 2003
1.| KAUFLAND 20,46%
2. | MAKRO 17,75%
3.|PENNY MARKET 9,07%
4. | PLUS-DISCOUNT 6,82%
5.|GLOBUS 6,38%
6. | JULIUS MEINL 3,69%
7.|JEDNOTA 3,13%
8. | DROXI Drogerie 0,78%
9.| WIKY 0,76%
10. | CESKA POSTA 0,53%
Tab. 2 — TOP 10 odbératelit v roce 2003 [21]

3.8  Financ¢ni analyza

Jakékoliv finan¢ni rozhodovani musi byt podlozeno finan¢ni analyzou. Na jejich

vysledcich je vlastné zalozeno fizeni majetkové 1 finan¢ni struktury spole¢nosti. Finan¢ni
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analyzu provadi finan¢ni odd¢€leni na zéklad¢ internich 0daji ziskanych z vykazu ziskl a

ztrat a z rozvahy.

3.8.1 Analyza ro¢nich udaji

Pfi pohledu na majetkovou strukturu (Tab. 3) spolecnosti DITIPO, a.s. zjistime, Ze jeji
aktiva jsou rozdélena pfiblizn¢ v poméru 40/60 ve prospéch obéznych aktiv. Zasoby a

pohledavky tvoti vice nez 50% celkovych aktiv.

Produkty spole¢nosti DITIPO, a.s. jsou v podstaté sezonniho charakteru. Pfi rocni uzavérce

jsou tedy aktiva ovlivnéna zadsobami pfipravenymi k expedici na Valentyna a Velikonoce.

Velké procento aktiv (30%) tvofi pohledavky. Témito prostiedky de facto spolecnost
uvéruje své odbératele a pfipravuje sama sebe o moznost jejich vyuziti ve svlij vlastni
prospech. Pozitivni zpravou v tomto sméru je sniZujici se procento pohledéavek.

Oblast obéznych aktiv je tedy oblast, na niz doporucuji zamétit pozornost v nasledném

projektu. Rizeni zasob a fizeni pohledavek je tieba vénovat zvysenou pozornost z hlediska

cash — flow a z hlediska zvySeni rentabilniho vyuzivani obéznych prostredk.

Aktiva 2002 2003 me:na v
tis. K& % tis. K& % %
Aktiva celkem 105 427 100,00 104 756 100,00 -0,64
Stala aktiva 36 749 34,86 40 295 38,47 9,65
Obézna aktiva 60 818 57,69 57 408 54,80 -5,61
Zasoby 25701 24,38 25 343 24,19 -1,39
pohledavky 34 897 33,10 31 807 30,36 -8,85
Finance 220 0,21 258 0,25 17,27
Ostatni aktiva 7 860 7,46 7 053 6,73 -10,27

Tab. 3 — Struktura aktiv v letech 2002 a2003 [21]
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70 000

Stala aktiva

Obézna aktiva

Ostatni aktiva

O Rok 2002 m@ Rok 2003

Graf 6 — Struktura aktiv v letech 2002 a 2003

[21]

Ze struktury pasiv (Tab. 4) je ziejmé, Ze spolecnost DITIPO, a.s. z velké ¢asti (75%) kryje

svij majetek vlastnimi zdroji. Pfi podrobnéj$im zkoumani struktury cizich zdroji je vidét,

7e spolecnost spiSe vyuziva tzv. dodavatelsky uvér (vysoké % kratkodobych zdvazkl) nez

uveér bankovni. To je pro spolecnost jist¢ z hlediska prvotnich nakladl levng;jsi.

i 2002 2003 Zména v
Pasiva o
tis. K& %| tis.KE % Y
Pasiva celkem 105 427 100,00 104 756 100,00 -0,64
Vlastni kapital 72 863 69,11 79 655 76,04 9,32
zakladni kapital 67 399 63,93 67 400 64,34
kapitalové fondy -1 909 -1,82
HV minulych let 5464 5,22
HV bézného obd. 5464 5,18 8 700 8,31 59,22
Cizi zdroje 32 049 30,40 24 258 23,16 -24,31
Rezervy 296 0,28
Kratkodobé zav. 21 348 20,25 17919 17,11 -16,06
dlouhodobé zav. 1 837 1,75
bankovni Gvéry 10 405 9,87 4502 4,30 -56,73
Ostatni 515 0,49 843 0,80 63,69
Tab. 4 — Struktura pasiv v letech 2002 a 2003 [21]
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Pouziti ciziho kapitalu, ve formé kuptikladu bankovniho uvéru, mize vSak byt pro
spolecnost ve vysledku vyhodnéjsi, nez v soucasnosti praktikovany stav kryti aktiv
pfevazné vlastnimi zdroji. Podminkou ovSem je, aby rentabilita ciziho kapitalu byla vyssi,

nez zaplacené Groky.

Zde jiz hovoiime o ekonomické ptidané hodnoté, kterd je déna rozdilem mezi Cistym
ziskem a naklady na kapital [5, str. 60]. Jestlize tedy kapital, ktery pouziva spolecnost pro
financovani svych aktivit ptindsi vyssi zisk, nez jsou ndklady na tento kapital, ekonomicka
pfidand hodnota stoupd. Naopak, jestlize spolecnost vyuzivd kapitdl, i vlastni,
nedostatecné, jestlize je tento vazan v pohledavkéch a zasobach tak, jak je tomu i v ptipadé
spolecnosti DITIPO, a.s., pfipravuje se spolecnost o moznost vytvareni dodatecného zisku

a snizuje si svou ekonomickou ptidanou hodnotu.

Pii komplexnim pohledu na strukturu aktiv a pasiv miiZzeme konstatovat, ze spole¢nost
DITIPO, a.s. je likvidni firma, kterd nema problémy se splacenim svych zavazki
plynoucich z obchodniho styku. Kratkodobé zavazky jsou kryty témét dvojndsobné vyssi

hodnotou pohledédvek.

Vlastni kapital Cizi zdroje Ostatni

O Rok 2002 @ Rok 2003

Graf 7 — Struktura pasiv v letech 2002 a 2003 [21]

Ani v zadluzeni u bank nelze spatfovat zasadni problém za stavu, kdy bankovni uvér tvoti

4% celkovych pasiv. VE&tSinu svych aktiv spolecnost kryje vlastnimi zdroji (75%).
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Na struktufe nakladi (Tab. 5) je znatelny trend k jejich snizovani. Coz je samo o sob¢ jiste
pozitivni zjisténi. Doslo ke zna¢nému snizeni vykonové spotieby a vySe osobnich nakladi.
Dlivodem je zména v organizaci prodejniho oddéleni. Obchodni zastupci, doposud vedeni
jako kmenovi zaméstnanci spole¢nosti DITIPO, a.s. po dohodé¢ zménili svou pravni

subjektivitu a stali se spolupracujicimi soukromymi podnikateli.

Niklady 2002 2003 Zm;“ena v
tis. K& %] tis.K& % %
Provozni naklady 151 617 100,00 133 365 100,00 -12,04
naklady na prodej 56 835 37,49 53 835 40,37 -5,28
vykon.spotieba 60 971 40,21 49 930 37,44 -18,11
osobni naklady 27 728 18,29 22 145 16,60 -20,13
Odpisy 2214 1,46 2 595 1,95 17,19
Ostatni 3 870 2,55 4 860 3,64 25,58
Financ¢ni naklady 1420 0,94 1389 1,04 -2,17
Uroky 528 0,35 613 0,46 16,04
Ostatni 892 0,59 777 0,58 -12,95
Ostatni 8 438 5,57 -1 091 -0,82 -112,93
Celkem 161 476 106,50 133 663 100,22 -17,22
Tab. 5 — Struktura ndkladii v letech 2002 a 2003 [21]
i 2002 2003 Zména v
Vynosy o
tis K& %[ tis.K& % %o
Provozni vynosy 166 654 99,83 142 232 100,00 -14,65
prodej zbozi 122 312 73,27 112 353 78,99 -8,14
Vykony 38412 23,01 28 047 19,72 -26,98
prodej materidlu 5583 3,34 1514 1,06 -72,89
Ostatni 348 0,21 318 0,22 -8,54
Finan¢ni vynosy 286 0,17 132 0,09 -53,85
Uroky 2 0,00 1 0,00 -50,00
Ostatni 284 0,17 131 0,09 -53,88
Celkem 166 940 100,00 142 233 100,00 -14,80
Tab. 6 — Struktura vynosii v letech 2002 a 2003 [21]
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Soucasné se snizenim naklada vSak také bohuzel doslo ke snizeni vynosii (Tab. 6). OvSem
v porovnani s naklady, které vykazuji propad 17,22%, se snizovani vynosi zastavilo na
hranici 14,80%. To znamena zvySeni zisku témét o 2,5%.

3.8.2 Zlata bilanc¢ni pravidla

Na zéklad¢ analyzy ro¢nich tidajti 1ze zhodnotit, zda spolecnost dodrzuje tzv. zlata bilan¢ni
pravidla. Tato pravidla jsou jist¢ pouze orientatni a dany podnik je tfeba posuzovat
zohledem na jeho konkrétni podminky a s ohledem na odvétvi, ve kterém se podnik
pohybuje, ovsem svou dlouhodobou platnosti dokazuji svou opodstatnénost.

1. pravidlo — Vlastni kapital firmy ma pievySovat cizi zdroje.

Toto pravidlo spole¢nost DITIPO, a.s. spliiuje, kdy pomér vlastniho kapitalu a cizich
zdrojii je 75/25. Otazkou je, zda tento pomé&r uz neni pfili§ vychylen smérem k vlastnimu
kapitalu.

2. pravidlo — Stala aktiva by neméla piekryvat dlouhodobé zdroje.

Soucet vlastniho a dlouhodobého ciziho kapitalu by mél dosahovat vyssi hodnoty, nez je
hodnota stalych aktiv. I v tomto ptipad€ je pravidlo splnéno, kdyZz pomér vyse uvedenych
hodnot je témét 2 : 1.

3.pravidlo — Pomér obéZnych aktiv a kratkodobych zdvazkii je 2 : 1.

Tedy, ze jednotka kratkodobych zavazki je kryta dvéma jednotkami obéznych aktiv. I toto
pravidlo je splnéno. Kratkodobé zavazky tvoti cca. 17% celkovych pasiv (Tab. 4), zatimco

obézna aktiva jsou ve vysi cca. 55% celkovych aktiv (Tab. 3).

Jak jsem poznamenal jiz vySe, uvedend pravidla jsou pouze orientaéni. Mohou vSak
napovedét, kde dochazi k neptiznivému vyvoji.

3.8.3 Analyza finan¢nich pomérovych ukazateld

Stejn¢ dilezitd, ne-li dulezitcjsi je analyza finan¢nich pomérovych ukazateld.

Ukazatele rentability

Pro rentabilitu nejsou stanoveny obecné doporucené hodnoty. SpiSe je dulezity trend,

jakym se hospodateni spolecnosti ubird. Tento trend by mél mit vzrlstajici tendenci.
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Jistym voditkem mutZe byt statistické srovnani podniki [11], kdy je v roce 2001 uvadéna

hodnota rentability vlastniho jméni (ROE) 3,92% a rentabilita naklada 9,62%.

Rentabilita (%) 2002 2003 | Zména v %

ROA 5,18% 8,31% 60,25

ROE 7,50% 10,92% 45,65

Rentabilita trzeb 4,23% 7,59% 79,55

Rentabilita vynost 3,27% 6,11% 86,71

Rentabilita naklada 3,38% 6,51% 92,36
Tab. 7 — Rentabilita v letech 2002 a 2003 [21]

Pfi pohledu na Tab. 7 vidime, ze mezi lety 2002 a 2003 doslo k vyraznému zvySeni
rentability ve vSech sledovanych ukazatelich. ZvySeni rentability zplsobilo zvyseni zisku,
které je patrné z Tab. 4. Ke zvySeni zisku nemalou mérou pfispéla rozsahla organizacni

opatteni, ktera se dotkla prakticky vSech odd¢€leni spolec¢nosti.

Ukazatele aktivity

Doporucena hodnota pro obrat aktiv nabyva hodnoty okolo 1,0. V naSem piipadé, jak
doklada Tab. 8 dosahuje obrat hodnoty nasobn¢ vétsi. Problémem ovSem je klesajici vyvoj

tohoto ukazatele v Case.

Zasoby 2002 2003 | Zména v %

Obrat celkovych aktiv 1,226 1,094 -10,75

Obrat zasob 5,029 4,523 -10,07

Doba inkasa 96,423 98,765 2,43
Tab. 8 — Obrat v letech 2002 a 2003 [21]

Ukazatel obratu zasob nam fikd, kolikrat se pfeméni zasoby v ostatni formy obéZného

majetku. Z Tab. 8 je patrné, ze spolecnost DITIPO, a.s. dokaze takto ,,obratit zasoby

zhruba 5x.
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Jinym pomérné vyznamnym ukazatelem je doba inkasa. Tedy primérnd doba potfebna

k thrad¢ vystavené faktury. Obavam se, Ze témét 100 denni splatnost je pomérné vysoka.

wrwe

obchodnim fetézctim, které jsou proslulé nebyvale dlouhou dobou splaceni faktur.

Ukazatele zadluzZenosti

Mezinarodni statistiky uvadeji [7], ze napt. v zemich OECD ¢ini podil cizich zdroja ve

finan¢ni struktufe v priméru 35%.

ZadluZenost 2002 2003 | Zména v %

Zadluzenost 30,40% 23,16% -23,82

Mira zadluzenosti 43,99% 30,45% -30,76

Finan¢ni paka 1,447 1,315 -9,11
Tab. 9 — Zadluzenost v letech 2002 a 2003 [21]

Tab. 9 doklada spise skutecnost, ze finan¢ni oddé€leni je konzervativni a vzdalo se vyssiho

vynosu vymeénou za nizkou miru rizika.

Ukazatele likvidity

Ukazatele likvidity, tedy schopnost spolecnosti hradit své zavazky, patii mezi
finan¢niho controllingu. Podle toho, jakou miru likvidnosti, tedy schopnosti pfevést sviij
majetek na penize , pozadujeme, mluvime o bézné likvidité, pro niz jsou doporucené
hodnoty 1,5 — 2,5 nebo o pohotové likvidité, jejiz hodnoty by mély dosahovat vyse 1,0 —

1,5 nebo o likvidité finan¢ni, s doporu¢enymi hodnotami 0,2 — 0,5.

Likvidita 2002 2003 | Zména v %
Bézna likvidita 1,915 2,560 33,68
Pohotova likvidita 1,106 1,430 29,31
Penézni likvidita 0,007 0,012 66,08

Tab. 10 — Likvidita v letech 2002 a 2003 [21]
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Tab. 10 dokazuje, ze jak bézna, tak 1 pohotovd likvidita jsou v mezich urcenych
doporu¢enymi hodnotami. Finan¢ni likvidita je vSak hluboko pod jejich spodni hranici. Na
zaklad¢ tohoto zjisténi mizeme vyslovit zavéer, ze spolecnost je likvidni, vétSinu svého
ob¢ézného majetku ma vSak vdzanou v zdsobach a pohleddvkach. V nékterych piipadech,
pii okamzité potiebé hotovych finan¢nich prostiedki, by spolec¢nost nemusela byt schopna
pokryt své zavazky. Nastoupeny trend skytd nadéji, Ze tento problém bude v brzké dobé

vyfeSen.

3.84 Zhodnoceni finan¢ni analyzy

Na zékladé provedené finan¢ni analyzy mizeme vyslovit zavér, Ze spole¢nost DITIPO, a.s.
je vcelku zdravéa spolecnost, je likvidni a nema problémy se splacenim svych zavazki.
V rozhodovani o finanéni struktufe je spiSe konzervativni, ke kryti svych aktiv vyuziva

predevsim vlastni kapital.

Doporucoval bych zamétit pozornost na oblast zasob a pohledavek, kde je vazano velké
mnozstvi aktiv. Zavedeni controllingového systému by témto oblastem mohlo pomoci. Jak

z hlediska snizeni zasob, tak pfi fizeni pohledavek.

Finan¢ni analyzu spolecnost DITIPO, a.s. provadi i v soucasnosti. Problém jejiho
zpracovani je nemoznost jejitho generovani piimo informacnim systémem. Ten pouze
umoziiuje vystup dat do formatu .xlIs. Pracovnici finan¢niho oddé€leni pak tato data
zpracovavaji v tabulkovém editoru MS EXCEL. Coz je zplsob pracny a ve své podstaté
nachylny ke vzniku chyb. Projekt ptipadného zavedeni controllingového systému by mél
tedy zahrnovat i upravu informacniho systému smérem k automatizovanému zpracovani

finan¢nich analyz.
3.9 SWOT analyza

Silné stranky

- Clen nadnarodniho seskupeni firem kolem American Greetings
- dobra vychozi pozice u perspektivnich odbératelii
- vlastni grafické studio

- komunikace s odbérateli zalozena na osobnim pfistupu
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Slabé stranky

- nedokoncena transformace na firmu pracujici bez zavislosti na konkrétnich
osobach

- nedostate¢na dliraznost v fizeni uvnitf i vné firmy v ndvaznosti na ménici se
podminky trhu

- velky pocet ekonomickych stfedisek

PrileZitosti
- roz§ifeni portfolia vyrobki
- rozsiteni trhil v souvislosti se vstupem CR do EU
- vstup novych obchodnich fetézcti do CR
- rozSifeni novych zpiisobll prodeje (internet)

- nizké urokové sazby

Hrozby

- koncentrace obchodu na maly pocet zakaznikli
- specificky segment trhu

- stagnace nékterych produktovych fad

odklon spotiebitelti od psané formy vyjadiovani

3.9.1 Silné stranky spole¢nosti

Spole¢nosti DITIPO, a.s. se podafilo vstoupit do nadnarodniho seskupeni firem kolem
spole¢nosti American Greetings, kterd predstavuje jednu ze Spicek celosvétového formatu
v oblasti papirenského zbozi. Spolecnost se stala plnohodnotnym c¢lenem nadnarodniho
seskupeni, které¢ je zaloZzeno na licenénim partnerstvi s moznosti vyuzivani veskerych
vyhod, které toto partnerstvi nabizi.Nejde pouze o moznost vyuzivat design, ale také
kuptikladu o moznost ziskévat a vyuzivat know-how pfimo souvisejici s oborem. Jsou

poradany nejriznéjsi zahranicni staze a seminate. Ty probihaji v Clevelandu, v centru AG.

Spole¢nost ma rovnéz partnerské firmy v Anglii, které jsou ji bliz§i zejména svym
systémem prodeje. Spole¢nost ma moZznost vyslat své zastupce, kdykoliv a zcela zdarma na
Skoleni do kterékoliv z partnerskych firem a zde ziskat cenné zkuSenosti odborného, ale i
jazykového charakteru. VSechny uvedené zptisoby vzdélavani a rozvijeni vychazeji prave

z licencniho partnerstvi. Timto spolecnost napliuje jednu ze zakladnich strategii, tedy



UTB ve Zliné, Fakulta Managementu a ekonomiky 61

,ucici se* organizace. V souvislosti s touto strategii spolecnost vyviji tlak na pracovniky,
aby se nadale rozvijeli a byli iniciativni. Spole¢nost vychazi z toho o co maji lidé opravdu

zajem a co lidé chtéji, to pak zajistuje po finan¢ni a technické strance.

Cilem kazdé firmy je zaujmout nejlepsi pozici vi¢i svym obchodnim partnerim. I v této
oblasti se spolecnosti DITIPO, a.s. podatilo, mozna i diky znalosti prostfedi a dlouhodobé
budovanému dobrému jménu rychle zareagovat na ménici se podminky trhu a nabidnout
nove¢ pfichozim obchodnim fetézciim své produkty, véetné doprovodného servisu. Pozici
vyrazného subdodavatele zboZzi podporujici komunikaci mezi lidmi se firma snazi udrZzet, i
kdyz naroky a pozadavky neustdle nartstaji. Jednim z hlavnich cilii spole¢nosti je byt

spolehlivym, divéryhodnym a jasné profilovanym obchodnim partnerem.

Spole¢nost vybudovala a vramci dostupnych moznosti také vybavila vlastni grafické
studio. Jeho Cinnost zajist'uji vysoce kvalifikovani a profesné zpusobili 1lidé, pohybujici se
v oboru jiz fadu let. Toto grafické studio lze povazovat za vyraznou konkuren¢ni vyhodu.
V oboru, ve kterém spole¢nost podnika, nesta¢i pouze motivy nakupovat, ale je tieba
vyvijet stale nové, neotielé a zajimavé motivy. Lidé kupuji takova pténi, ktera se jim libi a

které vyjadiuji jejich aktualni pocity.

Grafické studio, na zaklad¢ informaci obchodniho oddéleni spole¢nosti, vytvari zcela nové
motivy, které¢ sleduji trend vkusu zakazniki a oblibenost jednotlivych motivi. Podle
prodejnosti jsou posilovany bud’to kreslené, focené nebo vice humorné motivy. Problém
z opacného konce je trend, ktery na trhu jes$t€¢ nebyl, nové zpracovani nebo novy styl
designu. V tomto pripadé¢ se musi nejdiive prozkoumat zajem a poté¢ nasleduje vlastni

zkuSebni vyroba.

3.9.2 Slabé stranky spole¢nosti

V souvislosti s nedokoncenou transformaci se jedna zejména o problém nevyjasnéného

popisu a realizace profesionalnich vazeb.

Nedostatecna diiraznost v fizeni uvnitf 1 vné firmy je povazovana za slabou stranku
zejména proto, ze se firm¢ prozatim nepodafilo najit rozumnou tGroveit kompromisu mezi
vytvofenim pracovnich podminek a dostatecnym dirazem zajistujicim firmé

konkurenceschopnost.
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Stale nejsou vybudovany mechanismy, které by vytvaiely a zaroven regulovaly vztahy
uvnitt spole¢nosti. S ohledem na vnéjsi vazby smérem k okoli spoc¢iva problém piedevsim

ve slabsi priraznosti spolecnosti a striktnéjSim fizeni.

V této oblasti dochazi k ur¢itému rozporu v tom, co vidi spolecnost jako slabou stranku a
snazi se ji zlep$it diraznéjSim fizenim stim, co uvadi jako jedno ze svych poslani:
,Chceme vytvaret ekonomicky silnou firmu s otevienou a piijemnou pracovni atmosférou,
ve které by vSichni lidé, ktefi ji tvofi, nachazeli pevné zazemi pro realizaci svych predstav
o plnohodnotném zivoté pracovnim i osobnim, a aby jim prace ve firm¢ pfinaSela vnitini

uspokojeni a radost.*

Vysoky pocet ekonomickych sttedisek je problémem v tom smyslu, Ze snizuji ptehlednost
ekonomickych vystupii. Naklady jsou rozpoustény az zbytecné podrobné na jednotliva

stiediska. Pro potfeby fizeni by bylo vhodné n¢kterd stiediska pro Gcely reportingu sloucit.

393 Prilezitosti spole¢nosti

Za prilezitost je mozno povazovat posileni vyvoje produktu. Vyraznou roli zde sehrava
vlastni grafické studio, jehoz vyznam a podstata byla jiz zminéna. PtileZitosti se mize stat
také obsazeni nového trzniho segmentu v disledku zavedeni nové produktové fady — ,,svet

zabavného uceni,* ktera je urcena pro déti ve véku od 3 do 10 let.

Ptilezitost vétsi dostupnosti levnych penéz a s tim souvisejici rozsifeni vyrobniho portfolia
je velkou moznosti spolecnosti. V souvislosti se silicimi tlaky konkurence, vzristajicimi
pozadavky fetézcl a piipraveé vyroby nové sortimentni fady spole¢nost uvazuje o uvéru.
Jelikoz béhem svého plisobeni o uvér jesté nezddala a nema zadné zavazky, skyta se ji
moznost ziskat velmi levné a vyhodné tvéry. Kdyz ma dnes firma penize, a navic levné
penize, tak to dava dal$i moZnosti pro podnikéni. Svym zplsobem se d4a hovofit o

konkurenéni vyhodé.

Ptilezitosti pro povzbuzeni prodeje je zavedeni nové distribuéni cesty. Od 1. fijna 2002
provozuje spolecnost DITIPO, a.s. internetovy obchod. Spole¢nost véfi, ze tento novy
distribu¢ni kanal nebude pouze eliminovat ptipadny propad prodeje nékterych produkti,

ale naopak zvysi jejich prodej pravé diky rozsifeni segmentu zékaznik.

394 Hrozby spolecnosti

Realnou hrozbou pro spolecnost je sdruzovani obchodnich spole¢nosti do velkych

obchodnich skupin a fetézcl. Dochazi tak jak ke zmensSeni poctu zdkaznikl, tak ke
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zvyseni jejich narokl. Kdyz se naptiklad KAUFLAND rozhodne, Ze vypovi smlouvu, tak
spole€nost ptijde o témet 20% trzeb. Tato skutecnost se potom samoziejmé promitne ve

vSech ukazatelich.

Specificky segment trhu, na kterém spole¢nost DITIPO, a.s. pusobi, znamend také
specificky segment zdkaznikd. Spole¢nost sama muze udélat jen velmi malo pro zménu
nakupniho chovani vétSiho poctu lidi. Produkty, které spole¢nost nabizi, nejsou produkty
denni potieby a potencialnich zdkaznikli neni tolik, aby se vyplatila ndkladna reklamni

kampan.

Stagnace né¢kterych tradi¢nich produktovych fad sohledem na ménici se zpisob
komunikace je hrozbou piedevsim proto, ze prodej tradi¢nich produktii se mozna zpomali
nebo bude stagnovat. V tomto piipad¢ hrozba stagnace ¢i zpomaleni prodeje tradi¢nich
produktli realné existuje predevSim diky obrovskému rozmachu informacnich a

komunikac¢nich technologii zasahujicich do vSech oblasti lidské spole¢nosti.

3.10 Problémové oblasti

Pti pohledu zpét na analyzu spole¢nosti DITIPO, a.s. mizeme vyjmenovat nékolik

problémt, které by pravé nové zavadény controllingovy systém mohl pomoci eliminovat.

3.10.1 Informacni systém

V soucasné podob¢ slouzi informacéni systém k zadavani Gdaji pro ucetnictvi. Pracovnici
jednotlivych oddé€leni sleduji hospodateni pouze svého strediska. Vystupy z informaéniho
systému do formatu .xIs jsou jist€ uzitecné, ovSem pfi dalSich Gpravach téchto vystupnich

sestav kuptikladu v programu EXCEL muze dochédzet k nepiesnostem a chybam.

Informacni systém by mél slouzit integraci stfedisek, sdileni dat, vytvofeni datovych
skladl, z nichZz by bylo mozno tézit potfebné informace. Potfebné vystupy by pak byly

soucasti informacniho systému.

Aby mohl informacéni systém slouzit vedeni podniku, aby piinaSel potiebné ekonomické
efekty, musi navazovat na cile fizeni. To vyzaduje nejdiive vytvofit témto cilim
odpovidajici organizacni strukturu sjasné¢ definovanou pravomoci a odpoveédnosti.
Informacni systém musi zajistovat jak stanoveni potfebnych cili (plany, rozpocty,
kalkulace, normy), tak i plnéni téchto cilti (skutecnosti, evidenci, vysledky) a zjiStovani

odchylek od zadavanych cila.
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3.10.2 Strediska

Struktura stfedisek je dle mého nazoru pftilis rozsahla. Velké mnozstvi stiedisek mimo jiné
zpusobuje sniZzenou piehlednost ve vyslednych reportech. Pfi pravidelnych poradéach, kdy
jsou vedouci jednotlivych odd€leni navzdjem seznamovani s vysledky hospodaieni celé
spoleCnosti, jsou predkladany desitky stranek nejriznéjSich sestav. Jist€ jsou mnohé
potiebné a diilezité, ovSem urcitd agregace dat by jisté nesnizila jejich vypovidaci hodnotu
a prehledné a jednoduché tabulky by mohly pfispét mozna i1 ke zkraceni porad bez omezeni

informovanosti jejich jednotlivych ucastnikd.

Dalsim namétem k pfemysleni by mohla byt zména hodnoceni prace jednotlivych stiedisek
a odd¢leni. Metoda stanoveni hranice nakladli neni Spatna, ovSem vedouci jednotlivych

oddéleni by mohli byt motivovani spiSe k vytvareni vyssiho zisku sledovdnim rentability

nakladu.

3.10.3 Struktura nakladu

Spolecnost samoziejme 1 v soucasnosti ¢leni nadklady pro potieby svého ucetnictvi. Systém
controllingu ovSem vyzaduje ¢lenéni podrobnégjsi, takové, které by umoznovalo adresnéji

ptifazovat naklady jednotlivym vykonim.

3.104 Kalkulace — automatizace

Podrobné c¢lenéni nakladii a nastaveni takového systému, ktery by dovolil maximum
nakladl pftifadit pfimo na vyrobek, polozku zbozi nebo na zdkaznika, je nezbytné pro

vytvofeni automatizovanych kalkula¢nich vzorcl a vypoctu ptispévku na thradu.

3.10.5 Orientace na zakazniky

Struktura zakaznikii spoleénosti DITIPO, a.s. je velmi specificki. Rada znich jsou
odbératelé, ktefi tvoii nemalou ¢ast celkového obratu spolecnosti. Proto by bylo vhodné
specificky pfistupovat ke kazdému zékaznikovi. Zavedeni syst¢ému CRM nemusi v pfipadé

spole¢nosti DITIPO, a.s. znamenat vyznamny finan¢ni vydaj.

3.11 Rekapitulace

Spolecnost DITIPO, a.s. je rychle se rozvijejici stfedni firma s vysokym podnikatelskym
potencidlem. Skutecnosti, které ji nejvice ohrozuji, tedy podnikdni na specifickém

segmentu trhu (pohlednice, blahopiani, ...) a specifi¢ti odbératelé (pfevazné obchodni
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fetézce), jsou podle mne vice neZ eliminovany piileZitostmi, které nabizi jak vstup CR do
EU, a tedy moznost proniknout na nové trhy a ziskat nové zakazniky, tak rozvoj
informacnich technologii a s nimi spojeny internetovy obchod a v neposledni fad¢ také

zavadéni novych produktovych tad.

Spolecnost DITIPO, a.s. hledd a snazi se nalézt cesty k dalSimu rozvoji firmy nejenom
v oblasti vyroby, prodeje a sluzeb. Dikazem toho muze byt jeji orientace na nové

informacni technologie.
Z toho plyne i jeji snaha o zlepSeni systému fizeni. Sviij soucasny staticky model fizeni
zalozeny na zpracovavani historickych ucetnich dat hodlé rozsifit o controllingovy modul,

ktery by tato staticka data uvedl do pohybu a umoznil nahlédnout i do budoucnosti.



UTB ve Zliné, Fakulta Managementu a ekonomiky 66

4 PROJEKT ZAVEDENI CONTROLLINGOVEHO SYSTEMU

Pii implementaci nového fidicitho systému do praxe je prvofadym ukolem vedeni
rozhodnout zda viibec, poptipadé v jakém rozsahu bude ten ktery systém zaveden. Je tieba
zodpoveédét otazku, zda zakladat nové samostatné oddéleni nebo postaci pouze jeden

vyclenény pracovnik, ktery bude mit za tikol koordinovat préci ostatnich oddéleni.

Pii celkové analyze spolec¢nosti DITIPO, a.s. jsem narazil na nékolik problémovych

okruhi, jejichz variantni feSeni nabizim v nasledujici ¢asti své prace.
4.1 Diivody pro zavedeni financniho controllingu

Dlvody k zavedeni finan¢niho controllingu vyplyvaji z pfedchazejicich casti mé prace.
V soucasné dobé jiz statickd data z ucetnictvi prestavaji stadit potiebam moderniho fizeni.
Ugetnictvi tak jak ho chapeme nyni, dokaze poskytnout pouze staticka, historicka data. Pro
dnes$ni Cinnost firemniho managementu jsou nezbytné nutna data tykajici se také

budouciho vyvoje.

V soucasnosti mize byt firma uspesné fizena bez existence controllingového systému do
hranice ro¢niho obratu 10 milionit K¢. Tyto malé spolecnosti mohou byt fizeny intuitivné
vzhledem k pomérné¢ malému rozsahu, jednoduché struktufe a snadné komunikaci. Se
vzrustajicim obratem vSak zdkonité dochdzi k rozSifovani struktury, komunikace zacina
byt problémovou, piehlednost hospodaieni se rapidn€ snizuje. Od hranice ro¢niho obratu

24

20 miliont je pro firmu, ktera chce realné tidit své podnikani, nezbytny systém fizeni.

Jednim z divodi, ktery zpusobil zajem spolecnosti DITIPO, a.s. o zavedeni systému
controllingu, je snaha o zménu fizeni, o jeho racionalizaci, o zvySeni efektivnosti fizeni a
tim padem i celé spolecnosti. Zvyseni efektivnosti cestou zefektivnéni fizeni je jist¢ daleko

méné nékladné, nez zavadéni kuptikladu nového zpiisobu vyroby nebo nové technologie.

4.2 Naznacdeni strategickych cili

Controlling je mimo jiné na budoucnost zamétfeny systém fizeni. Proto by pifed jeho
implementaci do praxe nemélo chybét strategické planovani, tedy planovani cili, kterych
ma byt dosaZzeno zavedenim tohoto zpiisobu fizeni.

V tomto konkrétnim ptipadé, v ptipadé spolecnosti DITIPO, a.s., to jsou nésledujici cile:

- zajisténi zivotaschopnosti spole¢nosti,

- zlepSeni komunikace,
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- zavedeni integrovaného informac¢niho systému,
- snizovani nakladua,

- orientace na zakaznika.

Kazdy z cili by mél byt jednak realizovatelny ve stanoveném ¢asovém horizontu, jednak
by plnéni tohoto cile mélo byt métitelné. Ve svétle této tivahy jsou relevantni pouze cile

tykajici se zavedeni informac¢niho systému a snizovani nakladi.

PInéni zbylych cili vSak mizeme méfit druhotné. Zivotaschopna firma znamena, Ze jeji
provoz je efektivni, Ze dosahuje zisku, Ze ma zajiSténou vyrobu, odbyt, zakazky. To
vSechno jsou méfitelné ukazatele. Orientace na zdkaznika znamena dlouhodobé budovani

vztahu, kontakty se zakazniky, monitoring pohledavek, nejriznéjsi zakaznické akce.

Proto, aby bylo mozno splnit vySe uvedené cile, navrhuji zavést nékterd z nasledujicich

opatieni, poptipad€ vSechna, nebo jejich kombinaci.

4.3  VSeobecna podpora

Aby mohl byt novy operativni controllingovy systém zaveden do praxe a UspéSné

fungovat, musi mit podporu napfti¢ celou firmou.

Prvni fazi celého projektu nebo spiSe jeho nultou ¢asti, je ziskani této podpory. V této fazi
museji byt zaméstnanci spolecnosti sezndmeni se zdmérem zavedeni nového systému do
fizeni spolecnosti. Je tfeba jim oziejmit divody, které spole¢nost k tomuto kroku vedou.
Seznamit je scili a moznym zplsobem jeho zavedeni. Jist¢ je mozné zaméstnance

vhodnym zpiisobem motivovat k podpote zavadéni nového systému.

VSeobecnd podpora zaméstnancl je nezbytnd. VZdyt novy systém je zavadén pravé se
zamérem, aby pomohl zleps$it komunikaci, a aby integroval jednotlivé ¢innosti.

4.4 Zména organizace stiredisek

Néavrh nové organizace stfedisek pfedstavuje nejenom jejich redukce, ale také zména
zpusobu hodnoceni jejich u¢innosti.

4.4.1 SniZeni poctu stiedisek

Velky pocet stfedisek nepfispiva k pruznosti fizeni a k prehlednosti hospodafeni. Proto
jsem se rozhodl navrhnout sniZzeni jejich poctu. Navrhovana redukce zasahuje az do

nejvyssich trovni vedeni.
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Navrhuji sloucit oddéleni Prodeje a Exportu a oddéleni Designu, Produkce a Programu pro
mladé. Vysledna organizace vedoucich pozic mize vypadat tak, jak ukazuje Obr. 6. Pii
porovnani s Obr. 4, ktery zndzorfuje stavajici strukturu nejvyssiho vedeni je patrné, Ze

jsme snizili pocet oddéleni o 3.

Reditel

I I I
Prodej, Export IT Produkce, Design

Finance

Vyroba

Obr. 6 — Navrhovana organizacni struktura vedeni

Vyrazngj$i reorganizaci bych navrhoval aplikovat na dal§i podfizena sttediska.
Z puvodnich 38, ( Ptiloha P I ) navrhuji ponechat pouze 14. Tab. 11 zobrazuje strukturu

sttedisek po reorganizaci.

Cislo | Popis

1100 | Ekonomicka sprava
1200 |IT (Informacni technologie)
2000 | Technické sprava
3000 |Produkce

4100 | Vyroba

4200 |Sklady

5100 |Logistika

6100 | Prodej

6200 | Export

6300 | Podpora prodeje
6400 | KAM

6500 |RET

6600 | KAC

6600 | Prodejny

Tab. 11 — Seznam stredisek po reorganizaci
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4.4.2 Zména hodnoceni stiredisek

Dalsi organizacni zménou tykajici se stfedisek, je zména hodnoceni jejich hospodateni.

Nyni jsou vedouci jednotlivych oddéleni motivovani k minimalizaci nakladd.

Navrhuji zménu vtomto hodnoceni smérem k hodnoceni tvorby zisku. Vedouci
jednotlivych stfedisek museji byt vhodné¢ motivovani ke snaze hodnotu zisku zvySovat.
Forma tohoto hodnoceni miize byt kupiikladu postavena na bazi hodnoceni rentability
nakladli nebo miize vedeni spolecnosti zvolit formu hodnoceni dosazeného kryciho
ptispévku.

Soucasny systém oddélenim nedovoluje participovat na nakladnéjsich projektech, které by
ovSem mohly znamenat vysoky zisk. Strop dany limitem nédkladl je vtomto sméru
omezuje. Nové zavedeny systém hodnoceni by naopak mohl pomoci zvysit doposud

dosahovanou vysi zisku jednotlivych stfedisek a tim 1 celé spolecnosti.

4.4.3 Naklady na zménu organizace stiedisek

Naklady na reorganizaci stiedisek jsou prakticky nulové. Stejné tak naklady na zménu
jejich hodnoceni. Nakladem by mohla byt nutnost zmény informacni struktury spolecnosti.
Vzhledem k faktu, Ze nyni jsou v pauSalni Castce placené za pouzivani DIMENZE ++

zakalkulovany i tipravy tohoto informac¢niho systému.

Naopak, snizenim poctu odd€leni mtize dojit ke snizeni poctu zaméstnanct a tim 1 zna¢né
¢asti nakladl na provoz spolecnosti.

4.4.4 Casovy horizont zmény organizace stiedisek

Casovy harmonogram zmény struktury organizace stiedisek a zmény hodnoceni oddéleni

muze vypadat nasledovné:

- rozhodnuti o zmén¢ a jeji provedeni 1 tyden

- zapracovani nového systému 3 tydny

Samotné zavedeni zmény je otazkou rozhodnuti vedeni spolecnosti. Aby novy systém
organizace a hodnoceni pronikl do praxe, aby ses nim szili vSichni zaméstnanci

spole¢nosti bude vyzadovat nasobné delsi casovy tsek.
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4.5 Organiza¢ni vymezeni controllingu

Zvlastni pozornost je tfeba vénovat instituciondlnimu vymezeni oddéleni controllingu
v ramci firemni organizace. S ohledem na potfebné kompetence pii feSeni problému a
z divodu zajisténi dostatecného nadhledu je nezbytné zfidit oddéleni controllingu na

pokud moZzno co nejvyssi urovni fizeni.

K tomu, aby bylo mozno spravné nastavit kompetence, je tieba nejdiive definovat ulohy,
které bude oddéleni controllingu vykonavat. V zavislosti na zvoleném zptsobu zavedeni
systému controllingu a v zavislosti na konkrétnich podminkach ve spolecnosti je tieba
vytvofit takové soubory uloh, které v maximdlni mozné mife dovoli realizaci a

zabezpeCeni pozadovanych controllingovych funkci.

Ukoly postavené pied oddéleni controllingu by v dasledku mély vést mimo jiné

k zabezpeceni nasledujicich funkci:

- plénovani a rozpoctovani,

- kalkulace,

- integraci ¢innosti jednotlivych oddélent,
- analyzu ekonomickych udajt,

- kontrolu a vyhledavani odchylek,

- komunikaci odchylek.

Personalni zajisténi oddéleni controllingu musi byt feSeno s ohledem na plnéni vyse
uvedenych uloh. Znalosti jeho pracovnikii museji byt z ekonomické a finan¢ni oblasti, aby
mohli provadét analyzy a vyvozovat znich sprdvné zavéry, museji znat metodiku
ucetnictvi na takové trovni, aby byli schopni posoudit spravnost uc¢tovani nakladd. Jako

samoziejmost predpokladdm znalost prace na PC.

Dalsi otazkou, kterou je pfi feSeni organiza¢niho zaclenéni controllingu tfeba zodpovédét,

je, zda oddé¢leni controllingu zfidit jako oddéleni liniové nebo Stabni.

Vyhodou s§tabniho uspotadani je vyssi samostatnost oddéleni, vétsi volnost pii rozhodovani
a vyssi nadhled nad hospodafenim spole¢nosti. Nevyhodou naopak neexistence liniovych
vazeb a mozna nevrazivost vedoucich ostatnich oddéleni, kteti v odd€leni controllingu

mohou spatiovat zbytecného kontrolora.

Liniové usporddani oddéleni controllingu dovoluje tomuto proniknout vice do jadra

problému a umoziuje vyuziti existujicich vazeb. Niz$i nadhled vSak miize znamenat



UTB ve Zliné, Fakulta Managementu a ekonomiky 71

zabfednuti do nepodstatnych problému. Pii liniovém uspoiadani oddé€leni controllingu je

tteba toto oddéleni vybavit pravomocemi a dostateCnymi kompetencemi.

4.6  Informacni systém

Dobfe fungujici informacni systém je pateii nejenom systému controllingu, ale celého
hospodareni kterékoliv firmy. OvSem controlling je zavisly na jeho spravném fungovani.

Proto je tieba vystavbé a implementaci informac¢niho systému vénovat zvlastni pozornost.
Informacni systém, ktery chce podporovat systém operativniho controllingu, musi byt

- flexibilni,
- integracni,
- komplexni,

- schopen jednoduse poskytnout pozadovana data.

Kazdy, kdo ma ptistup do informa¢niho systému, musi obdrzet pozadovand data, pfestoze
se tato pfimo netykaji oboru jeho €innosti. Kazdy pracovnik je jist¢ seznamovan s tim, ze
se néco déje. Jsem ovSem presvédcen, ze by mél védeét i to, pro¢ se tak déje. Motivace
pracovnikli dosahnout stanoveného cile mize byt vétsi, jestlize budou znat nejenom cil, ale
1 okolnosti, které vedly k jeho formulovani. A poptipadé také divody, které zaptiCinily

stav, ze stanoveny cil nebyl splnén.

Ukol zavedeni controllingového informacniho systému lze fesit nékolika zpisoby. Ve své
praci si dovolim nastinit dvé varianty feSeni tohoto problému. A to formou zavedeni

nového informacniho systému nebo formou zmény systému stavajiciho.

4.6.1 Zavedeni nového informacéniho systému

Soucasny informacni systém poskytuje pouze zakladni ekonomické udaje. Kazdé oddéleni
ma sva data, jejichz jednoduché sdileni je nemozné. Tuto situaci lze feSit zavedenim
nového sitového informacniho systému, ktery bude poskytovat zakladni ekonomické
udaje, navic dokéze analyzovat vyvoj v ¢ase, umozni simulace planovanych krokt a bude

otevien v§em opravnénym uzivatelim.

Vybér vhodného informacniho systému je jisté¢ téma na samostatnou praci. Nepieberné

mnozstvi firem nabizi fadu produktd v nejriznéjsich konfiguracich a cenovych variantach.
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Pro ucely své prace jsem zvolil zastupce informacnich systéml urené¢ho malym a
sttednim firmam, ekonomicky informa¢ni systém MONEY S3, spole¢nosti CIGLER
SOFTWARE, a.s. Tento syst¢ém dokaZe svymi moduly pokryt téméf veskerou agendu

spole¢nosti.

4.6.2 Uketni evidence

MONEY S3 je modularni ekonomicky systém, podporuje préci v siti a uz ve své zakladni
verzi umozni zpracovat kompletni ekonomickou agendu, umoziiuje elektronickou
komunikaci nejenom s bankami (homebanking), ale i sorgany stitni spravy (DPH,

Intrastat), obsahuje celou fadu tiskopist (vykazy, DPH).

Samoziejmosti je pfijem a vystavovani faktur s napojenim na sklady a sledovéani stavu
zasob, evidence majetku umoziuje presné a prehledné spravovat jak hmotny, tak i
nehmotny majetek, systém umoziuje vést persondlni i mzdovou agendu i organizaci s vice
jak 25 zaméstnanci. Velké mnozstvi tiskovych sestav nabizi Sirokou moznost vybéru
pohledu na hospodateni spolecnosti. Piesto tviirci programu umoznili uzivatelim vytvaret
vlastni sestavy a vlastni pohledy na své hospodareni. MONEY S3 nabizi také univerzalni
interface na bazi XML, pomoci kterého je mozno realizovat propojeni s libovolnou

aplikaci tieti strany.

Pro spole¢nost DITIPO, a.s. je vhodné provedeni MONEY S3 Enterprise, ur¢ené prave

sttednim firmam. Toto provedeni obsahuje 1 manaZerskou nadstavbu ANALYST S3.

4.6.3 Analyzy a planovani

ANALYST S3 jako zdroj dat vyuziva datovy sklad vytvateny MONEY S3. Pomoci funkci
pro analyzu a planovani dokdze analyzovat souvislosti a planovat trendy. VSechny bézné
ucetni vykazy lze analyzovat horizontalné (v Case) 1 vertikalné (% podil v rdmcei celku).
Pravé diky propojeni s MONEY S3 dokaze proniknout az na turoven jednotlivych

analytickych uct. Moznosti ANALYST S3 jsou Siroké, umoziuji mimo jiné:

- sestavovani a kontrolu planu,

- analytické pohledy na jednotlivé ¢innosti,
- detailni rozbor dat

- reporting a forecasting,

- finan¢ni analyzu,

- spider analyzu,
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- pyramidové ukazatele,
- grafické vystupy,
- vyhodnocovani prodeje,

- ucinna detekce moznych problémtl.

4.6.4 Rizeni vztahi se zakazniky

Nové zavadény informacni systém doporucuji dale rozsifit o produkt CRM S3, ktery je
jednoduchym a efektivnim feSenim fizeni vztaht se zdkazniky. I CRM S3 je integrovano
do systtmu MONEY S3 a vyuzivd jim vytvofeny datovy sklad. Produkt CRM S3
umoznuje:

- evidenci kontaktli na firmy a osoby v jednotlivych firméch,

- evidenci podle profesi a podnikani,

- propojeni kontaktd s obchodnimi aktivitami a kampanémi,

- vazby a reference mezi jednotlivymi kontakty,

- dokumentace kontaktu,

- napojeni na obchodni rejstiik a mapy mést.

Piinosem systému CRM S3 je zlepSeni organizace obchodni ¢innosti spolec¢nosti, zlepSeni
vztahti se zakazniky, zprihlednéni obchodnich procest, jejich piesnou evidenci a
aktualizaci. CRM S3 je nastrojem pro monitorovani a fizeni prodejniho cyklu, umoziuje

ptesny odhad budoucich trzeb, fizeni a analyzu obchodni ¢innosti.

4.6.5 Personalistika a mzdy

Dals$im moznym rozsifenim je personalni informacni syst¢ém TARGET S3, ktery rozsifuje
moznosti mzdové agendy v MONEY S3. Je to néstroj pro komplexni podporu personalnim

a mzdovym oddélenim.
Mzdova agenda systému TARGET S3 obsahuje :

- vypocet mezd,

- realizaci bankovnich pfevodi,

- sledovani osobnich nakladu,

- evidence piispévkil na penzijni pfipojistent,
- praci se socialnimi fondy,

- ro¢ni zuCtovani dané z piijmu.
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Stejné jako mzdova agenda systému TARGET S3 1 jeho agenda personalni nabizi Sirokou

paletu funkci:

- podrobna evidence veskerych persondlnich tdaj,
- popis kvalifika¢nich vlastnosti,

- evidenci uchaze¢d o zaméstnani,

- planovani rozvoje pracovnika,

- pracovni hodnoceni,

- evidenci pracovnich urazd,

- sledovani rizik.

TARGET S3 je opét modularnim rozsifenim ekonomického systétmu MONEY S3 a
veskeré podklady cerpa pifimo z databaze MONEY S3. Stejné tak 1 udaje pofizené
v systému TARGET S3 jsou promitnuty do syst¢ému MONEY S3.

4.6.6 Vyroba

Resenim pro oblast vyroby by mohl byt produkt AROP. Jedna se o planovaci a fidici
systém vyroby. Systém AROP vychazi ze situané zavislé disponibility zdrojii. UmoZiluje
dynamicky planovat a provétovat vSechny dulezité vyrobni aktivity. Nabizi simulacni
metody planovani, rozvrhovani a kapacitniho bilancovani vyrobniho procesu. Prispiva
k optimalnimu stavu a struktuie zasob. Syst¢ém AROP dokéaze informovat o aktudlnim
stavu a Uzkych mistech ve vyrobég, avizuje skluzy a jejich budouci dopady na plnéni
vyrobniho planu. Kromé detailniho planovani a sledovani hmotnych toki ve vyrobé ptinési

1 jejich potfebné nakladové a ekonomické vyjadieni s pfimou vazbou na ucetni operace .

Zavedenim syst¢tmu AROP lze dosahnout piinosi méfitelnych bud’ pfimo kvantitativné
nebo zprostfedkované kvalitativné diky vyS$imu obratu a zlepSujici se zakaznické

spokojenosti. Mezi jeho hlavni pfinosy patfi:

zlepSeni organizace vyrobnich procest,

snizeni pracnosti ru¢niho planovani,

- vcasnd reakce na prekroceni termint a pfetizeni zdroji,
- zvySeni koordinace aktivit a vyuziti zdroju,

- snizeni planovacich rizik intuitivnich metod,

- sniZeni mnoZzstvi zasob,

- dosazeni prikaznosti v plnéni dodéavek,
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- zajisténi kvality vyroby dle ISO 9000.

TPV

technicka

piiprava
vyroby

ORV
operativni
fizeni
wyroby

MTZ

materialmné

technicke
zasobovani

ORJ

operativni

Iizeni
Jjakosti

DRV

dilenskeé

Iizeni
vyroby

konstrukce plan finaini plan nakupu predpisy evidence
vyroby jakosti nedok.vyroby

technologie operativni objednavk receptu odvadéni
g plan vyroby ! y plury vyroby
pracovisté kr:itholdnb].’r sk!ado'.ré analyticke zad%véni
plan vyroby evidence metody prace

narmy wyrobni cenik atestacni spotreby
cizelniky kalkulace materialu fizeni materialu
zakladni mezisklady obritky T arrc:hiv‘
kalkulace kooperace vyrobku

Obr. 7 — Struktura systému AROP [20]

Vyhodou ekonomického systému MONEY S3 je jeho moduladrni stavba. Spolu se svymi
doplnky dokaze velké mnozstvi controllingovych funkci budto zpracovat zcela
automaticky anebo pfinejmensim dokaze vytvofit takové podklady, které uzivateli
maximalné usnadni jejich provedeni. Integruje data zjednotlivych odd€leni do jednoho
systému a kdykoliv a kdokoliv s pfistupem k informacnimu systému ziskd pozadované

informace.

Nevyhodou je skutecnost, ze se jedna o zcela novy systém. Zameéstnanci jej neznaji a

museji se pro jeho pouzivani vyskolit.

4.6.7 Naklady na zavedeni nového informac¢niho systému

Pti kalkulaci ndkladt na zavedeni nového informaéniho systému vychazim z ptedpokladu,
ze spolecnost DITIPO, a.s. bude provozovat 15 pocitaci, na kterych pobézi systém
MONEY 83, dale pak z ptedpokladu, Ze na 4 pocitacich pob&zi modul ANALYST S3.

Ostatni navrhované moduly nejsou omezeny poctem pocitaci.

- MONEY S3 Enterprise -10 PC
- + dalsich 5 PC (7.164 x 5)

109.000,- K¢
35.820,- K¢



UTB ve Zliné, Fakulta Managementu a ekonomiky

76

ANALYST S3 - 1 PC v cené

; +daldi 3 PC (9.150 x 3)
CRM S3

TARGET S3

- + implementace

AROP

- + implementace

Naklady celkem

0,-K¢
27.450,- K¢
14.900,- K¢
23.000,- K¢
6.000,- K¢
140.000,- K¢
140.000,- K¢

496.170,- K¢

V dalsich letech jsou z diivodu zajisténi aktualizace placeny pouze aktualizacni poplatky.

Aktualizace umoziuje uzivateli pouzivat nejnovéjsi verze produktii v zavislosti na ménici

se legislative.

- MONEY S3 2.490,- K¢
- CRMS3 2.682,- K¢
- TARGET S3 4.600,- K¢
- AROP 25.200,- K¢
Naklady v dalSich letech 34.972,- K¢
4.6.8 Casovy horizont zavedeni nového informaéniho systému

Casovy harmonogram implementace nového informacniho systému zavisi na poctu

pozadovanych modulii. Pro tuto praci uvazuji situaci, kdy se spolecnost DITIPO, a.s.

rozhodne pro pofizeni vSech vySe uvedenych moduli.

- rozhodnuti, uzavieni smlouvy
- ptiprava aplikaci
- testovaci provoz, skoleni

- ptechod na rutinni provoz

wewvr

uvodni jednani, vypracovani situacni studie

2 mésice
0,5 mésice
1 mesic

4 mésice

0,5 mésice

modul nebyl soucésti dodavky informacniho systému, doslo by k podstatnému zkraceni

doby implementace. Jak pifi vypracovani situacni studie, tak v piipravé aplikaci i

v testovacim provozu.
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4.6.9 Doplnéni stavajiciho systému

Oproti moznosti zavedeni zcela nového informacniho systému stoji moznost Upravy
informacniho systému stavajiciho. Stavajici informaéni syst¢ém DIMENZE ++ je tfeba
doplnit 0 moznosti provadéni nejriznéjSich analyz na zdklad¢ jiz existujicich zadanych
udajii, o moznost tvorby kalkulaci a sledovani odchylek skute¢nych hodnot od hodnot
planovanych a vytvofit systém, ktery by umoznoval sdileni informaci mezi jednotlivymi

oddélenimi.

Vyhodou tohoto feSeni je vSeobecna znadmost jeho vlastnosti a funkci. Zaméstnanci jsou

seznameni s jeho ovladanim.

Nevyhodou v tomto pfipad¢ je fakt, Ze k dosazeni stavu, kdy bude informacni systém
podporovat ne¢které z controllingovych funkei a fesit alesponi ¢ast problémil nazna¢enych
v predchazejici kapitole této prace, bude tfeba provést fadu nemalych tprav.

4.6.10 Naklady na doplnéni stavajiciho informaéniho systému

Naklady na doplnéni stavajiciho informacniho systému jsou zavislé pravé na mnozstvi
provedenych Uprav. V soucasnosti je provadéna pausalni platba, kterd zahrnuje pouzivani,

udrzbu a ptipadné upravy informacniho systému.

Predpokladam, ze po zavedeni veSkerych tGprav by pausalni platba mohla byt zvysena o

2.000,- K&/ mésicné, tedy:

- néklady na rozsifeni informa¢niho systému 24.000,- K¢/rok

4.6.11 Casovy horizont doplnéni stavajiciho informaéniho systému

Casova naro¢nost zmény informacniho systému formou jeho doplnéni a Upravy je také
v poméru k zavedeni nového informacéniho systému nepatrna. Zakladem v tomto piipad¢ je

vypracovani pozadavki na zmény systému.

- vypracovani seznamu zmén, konzultace 1 mésic

- Uprava programt, implementace 2 mésice

4.7  Personalni naplnéni oddéleni controllingu

Personalni naplnéni oddé€leni controllingu zavisi na rozsahu ¢innosti, kterymi se bude toto

odd¢leni zabyvat, a rozsahu funkci, které bude muset plnit. K posouzeni zde nabizim dvé
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varianty feSeni tohoto ukolu. Zavedeni funkce controllera jako jednoho koordinatora

controllingovych ¢innosti a zfizeni nového controllingového oddé€leni.

4.7.1 Zavedeni funkce controllera

V soucasnosti, v situaci ve které se nachdzi spole¢nost DITIPO, a.s., navrhuji zfidit
oddéleni controllingu jako liniovy utvar. Koordinatorem controllingovych funkci by se stal
jeden Clovek, controller, spadajici pod finan¢ni odd€leni. Doposud spolecnost DITIPO, a.s.
nedisponuje pracovnikem zabyvajicim se controllingem. Pfevedeni jednoho pracovnika

z finan¢niho odd¢leni se jevi jako optimalni feseni.

Pracovnik z finan¢niho oddéleni ma potfebné odborné i praktické znalosti, zné situaci ve
spolecnosti a je obeznamen s existujicimi vazbami. Vzhledem k tomu, ze jeden Clovek
nedokéaze zabezpecit vSechny ukoly operativniho finan¢niho controllingu navrhuji déle,
aby kazdé oddé€leni urcilo jednoho svého zaméstnance jako sty¢ny bod mezi controllerem a
danym oddé€lenim. Tento ¢loveék by zajistoval jednak komunikaci mezi controllerem a
oddé€lenim, jednak by pro controllera piipravoval podklady z ¢innosti tykajicich se toho

kterého oddéleni.

4.7.2 Kalkulace nakladu na zavedeni funkce controllera

Jestlize predpokladame ptesun jednoho pracovnika v ramci finan¢niho oddé€leni, mizeme
pocitat s jistou usporou nakladti. Takovy pracovnik je jisté jiz vybaven pro svou praci. Ma
pocitac, telefon, pracovni stil. Jestlize budu uvazovat pouze vicendklady, dosahnou tyto

nasledujicich hodnot.

- ZvysSeni mzdy controllera 60.000,- K¢&/rok
- Zvyseni mzdy ostatnim 120.000,- K&/rok
- Odvody socialniho a zdravotniho poj. 63.000,- K¢&/rok
- Kancelaiské potieby 5.000,- K&/rok
- Naklady na telefon 18.000,- K¢/rok
- Skoleni 30.000,- K¢&/rok

Néklady celkem 296.000,- K&/rok
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4.7.3 Casovy horizont zavedeni funkce controllera

Zavedeni funkce controllera formou ptevedeni pracovnika v ramci financniho oddéleni 1ze
rozdélit do dvou fazi. Jednou je samotny vybér vhodného pracovnika, druhou jeho odborna

ptiprava. Pro prvni fazi lze stanovit nasledujici ¢asovy harmonogram:

- vybér vhodného kandidata 1 tyden
- osloveni kandidata, zména pracovni smlouvy 1 tyden

- seznameni se nového controllera s pracovistém

a svymi novymi tkoly 2 tydny
- odborna ptiprava, skoleni 1 mésic
4.7.4 Zavedeni controllingového oddéleni

V ptipadé, Ze by cinnost spolecnosti DITIPO, a.s. nabyla takového rozsahu, Ze by
koordina¢ni ¢innost controllera nedostacovala pozadavkim na controlling, bylo by na

misté uvazovat o zfizeni controllingového oddéleni.

Controllingové oddé€leni by jiz nebylo podiizeno oddéleni financnimu, ale bylo by
samostatnym Utvarem, postavenym na roven ostatnim. Ziskalo by tak vétsi nadhled nad
hospodafenim spoleCnosti a diky kompetencim vyplyvajicim zjeho postaveni

samostatného odd¢leni by i komunikace s ostatnimi oddélenimi nabyla jinych kvalit.

4.7.5 Néklady na zavedeni controllingového oddéleni

Ztizeni nového controllingového oddéleni vyZzaduje daleko vyssi finanéni naroky nez
zavedeni funkce controllera. Je to pochopitelné. Controller je jeden Clovek vyclenény ze
stavajici organizacni struktury, ktery de facto mulze zstat sedét na svém dosavadnim
misté, zatimco nové controllingové oddé€leni je tieba od zakladii vybavit jak materialnég, tak
personalné. Pfedpokladané naklady na zavedeni nového controllingového oddéleni mohou

mit nasledujici strukturu:

- mzdové naklady (4 1id¢) 1.380.000,- K¢/rok
- odvody socidlniho a zdravotniho pojisténi 483.000,- K¢/rok
- néklady na telefon 36.000,- K¢/rok
- Skoleni 100.000,- K&/rok
- kancelafské potiteby 10.000,- K¢/rok

- vybaveni kancelafe (stoly, zidle, regaly, police) 150.000,- K¢
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- vypocetni technika 200.000,- K¢

Naklady celkem 2.359.000,- K¢

Jak je vidét, predpokladané naklady jsou opravdu znaéné. PtestoZe v dalSich letech
odpadnou naklady na vybaveni kancelare, stale se jedné o castku vice nez 2 miliony korun
ro¢né. Je to Castka jist¢ nemald. Je ovSem tieba zvazit, jaky zisk v podobé uspofenych
nakladi v ostatnich oddélenich, jejich vyssi rentabilité, lepSich vztaha se zakazniky, atp.,

toto odd¢leni ptinese diky své kvalitni préci.

4.7.6 Casovy harmonogram zavedeni oddéleni controllingu
Zavadéni nového controllingového oddéleni by bylo vhodné rozdélit do nékolika fazi.

V prvni fazi ztidit funkci controllera, ktery by koordinoval ¢innost jednotlivych oddéleni a
provadél zékladni ukony finan¢niho controllingu (analyzy odchylek, zjistovani financnich

zdroji, zajisténi likvidity, ...)

Ve druhé fazi rozsifit portfolio tloh controllingového oddéleni o planovéni, kontroly,

analyzy vyroby a dalsi prvky operativniho controllingu.

Ve treti, konecné fazi by controllingové oddéleni provadélo i1 tulohy tykajici se

strategického controllingu.

Casovy horizont zavedeni nového controllingového oddéleni nedokédzu odhadnout. Doba
zavisi na mnoha proménnych, jejichz zavedeni nebo nezavedeni ji zna¢n¢ posouva obéma

smery.

4.8 Pracovni napli oddéleni controllingu

Prvofadym ukolem oddéleni controllingu by bylo zavedeni fungujici komunikace mezi
jednotlivymi oddélenimi. Tak, aby relevantni informace byly dostupné kazdému

pracovnikovi bez ohledu na to, zda jsou ureny pro ného nebo ne.
Uloha controllera spo&iva v analyze odchylek. Aby mohl analyzovat, musi mit piistup
k analyzovanym datiim, popfipad¢ mit ptipravené podklady pro tyto analyzy.

V pfipad€, Ze odd¢leni controllingu je prezentovano pouze jednim c¢lovékem, je tieba
nastavit systém komunikace tak, aby tento controller dostal podklady ptipravené

jednotlivymi oddélenimi. Kazdé odd¢leni, které povéii jednoho svého zastupce
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komunikaci s controllerem a  pfipravou podkladi, bude mit tak na starosti cast

controllingovych ¢innosti.

Prode;j objednavky a distribuce, controlling pohledavek, plan prodeje,

Finance ucetnictvi, vystavovani faktur, zavazky, komunikace s bankou,

sledovani cash flow, finan¢ni planovani,
Vyroba zasobovani, controlling zasob, planovani vyroby, sklady,

Produkce vyhodnoceni marketingovych akeci.

V ptipadé, Ze spolecnost bude mit zavedeno controllingové odd€leni, budou si pracovnici

tohoto oddéleni ptfipravovat podklady za pomoci informa¢niho systému sami.

VétSinu Cinnosti provede automaticky novy komplexni informacni systém. Controller bude
mit za kol koordinovat ¢innosti jednotlivych oddé€leni. Sledovat, aby spravné fungovala
komunikace mezi jednotlivymi oddé€lenimi. Kuptikladu mezi prodejem zajistujicim

objednavky, vyrobou a produkei.

Ukolem controllingového oddéleni bude mimo jiné i vypracovavani kratkodobého
hospodaiského vysledku jak za jednotliva oddéleni, tak za celou spole¢nost. Kratkodobé
hospodaiské vysledky zpracovavané s periodou kupiikladu 1 mésic, Iépe feCeno analyza
jejich  hodnot v Casové fad¢, mize odhalit vznikajici neptiznivy trend v hospodateni
spolecnosti. Pfijimat opatfeni vedouci k optimalizaci hospodaiského vysledku feknéme
v srpnu, je bezesporu efektivnéjsi a méné stresujici, nez se snazit podobnym opatienim

korigovat dosazeny hospodaisky vysledek za predchéazejici rok v lednu.

K povinnostem pracovnikli oddéleni controllingu bude patfit také pravidelné
vypracovavani komplexni finan¢ni analyzy, vcetné rozborli absolutnich a pomérovych

ukazatelti. Souc¢asti této analyzy bude i srovnani s minulymi obdobimi.

Dalsim krokem pii zpracovani finan¢ni analyzy bude pomoci néstroji statistické analyzy
vypracovani vyvoje trendii do budoucna jako podklad pro pfipravu novych pland,
popiipadé srovnani vypoétenych hodnot s hodnotami uvadénymi CSU nebo MPO pro dané

odvétvi.
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Analyzy vypracovavané controllingovym oddélenim nemuseji zachycovat pouze finan¢ni
stav spole¢nosti. Mohou zachycovat kteroukoliv oblast hospodateni spolecnosti. Dllezité
je, aby vypracované analyzy byly predklddany vedeni spolecnosti, aby tyto analyzy
odpovidaly skuteCnosti, aby byly relevantni, aby zavéry vyslovené na zaklad¢ téchto
analyz spravné ukazovaly na pfi¢iny pripadnych netspéchi a aby urcovaly spravny smér

k jejich naprave.
4.9 Clenéni nakladi a vynosi

Pti zpracovavani nejriznéjsich analyz a srovnani pracuje controller pouze s tidaji které zna,
které jsou vloZzeny do informac¢niho systému. Aby bylo mozno spravné a korektné
rozliSovat ndklady a vynosy dle jejich ptvodu, druhu a uréeni, musi existovat moznost

zadani veskerych dostupnych tudajt.

Navrhuji upravit strukturu databaze evidujici naklady a vynosy takovym zplisobem, aby
bylo nasledné¢ mozno sledovat strukturu ndklad a vynosti nejenom podle Uctd v uctové

osnove, ale i1 podle stiedisek, vykont, projektl nebo zakaznikd.
V nize uvedené¢ Tab. 12 uvadim piiklad struktury databaze. Ruku v ruce s vytvoienim
struktury databdze jde vytvofeni pfisluSnych cCiselnikli vykontl, projektt ¢i zakazniki.

Ciselnik stfedisek ma spole¢nost DITIPO, a.s. jiz vytvofen a iéetni osnova je také dana.

Uket Popis Vykon | Stiedisko | Projekt | Zakaznik
501001 | Kli¢ 17-19 200 4100 1234 4321

Tab. 12 — Navrh struktury databaze

Néklady na zménu struktury databaze jsou v ptipadé spolecnosti DITIPO, a.s. nulové.
Spole¢nost DITIPO, a.s. plati poskytovateli svého soucasné¢ho informaéniho systému
pausalni c¢astku, kterd zahrnuje i ptfipadné upravy software. V piipad€é zavadéni nového
informa¢niho systému by nové struktura databaze mohla byt zohlednéna jiz v Givodnich

pozadavcich na vlastnosti systému.

Vyhodou takto navrzené struktury databaze je slouceni vSech pozadovanych udaji o

ptuvodu konkrétni ¢astky do jedné datové véty. Vyhledavani v databazi pak bude otazkou
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okamziku a controller ziska najednou nejenom hledanou informaci, ale 1 dalsi souvisejici

udaje.
4.10 Kalkulace, vypocet kryciho prispévku

MozZnost rozliSovat naklady na piimé a rezijni a nasledné disledné dodrzovani tohoto
Clenéni je predpokladem pro vypocet relevantnich kalkulaci na jednotlivé vykony
spolecnosti. Jak jsem zminoval jiz v teoretické Casti své prace, bez fungujiciho systému
kalkulaci a bez moznosti vypoctu kryciho prispévku nelze pomyslet na zavedeni funkéniho

controllingového systému.

Samotny zpiisob vypoctu kalkulaci je spiSe ikolem pro controlling vyroby. Na tomto misté
se chci spiSe vénovat vypoctu kryciho prispévku a sledovani jeho vyvoje v ¢ase. To je

prave ukol pro operativni finan¢ni controlling.

Jak jsem uvedl jiz n€kolikrat, controlling je zaloZzen na sledovani odchylek skutecnosti od
planu a na analyze téchto odchylek. Aby bylo mozno sledovat v celém fetézci Cinnosti,
kterymi vyrobek ve spole¢nosti DITIPO, a.s. prochazi, jak planované naklady, tak naklady
skutecné, navrhuji vytvofit prvotni doklad ( Pfiloha : P II ), ktery by putoval spolu
s vyrobkem a na kterém by byly promitnuty naklady veSkerych ¢innosti s timto vyrobkem

spojené.

Zpracovanim téchto prvotnich dokladl a agregaci jimi poskytovanych tdaji lze vytvofit
datovou zékladnu pro samotnou préci controllera. Se zvolenou ¢asovou periodou, navrhuji
tyden, provadi controller vypocet kryciho ptispévku. Od fakturovanych trzeb odecte primé

naklady a vysledny kryci ptispévek porovna s udaji z ptredchazejicich obdobi.

Opacné muze controller pii analyze agregovanych udaji pifi hledani pficiny urcité
odchylky sestoupit az na uroven téchto prvotnich dokladd a zjistit kuptikladu ptesné
naklady konkrétni vyrobni davky, datum jeji vyroby, konkrétniho pracovnika odpovédného

za vyrobu, cenu, za kterou byla tato davka prodéna, komu a kdy.

Na zéklad¢ analyzy kryciho ptispevku Ize odhalit kuptikladu neplanované zvyseni nadkupni

ceny materidlu, prodlouZeni strojového Casu vyroby nebo snizeni planované prodejni ceny.

V¢casnou reakci na tyty zjisténé okolnosti lze eliminovat ztraty vzniklé ndkupem drahého
materidlu hledanim levnéjSiho dodavatele, ztraty zptisobené poruchovym strojem vyiesit
jeho v€asnou opravou a sniZenou prodejni cenu se pokusit zvednout vhodnou reklamou

nebo inovaci.



UTB ve Zliné, Fakulta Managementu a ekonomiky 84

4.11 Analyzy

Provadéni komplexni finan¢ni analyzy zaméfené jak na absolutni, tak na pomérové
ukazatele. Jejich pravidelnym rozborem, srovnavanim s minulymi obdobimi a
vypracovavanim piedpovédi trendli na obdobi nasledujici je velmi dilezita ¢ast ¢innosti

finan¢niho controllingu.

Zjistovani odchylek predevS§im u ukazatelli, které ovliviiuji cash-flow a likviditu je

nutnosti. Je to zejména:

- obrat zasob
- obrat pohledavek

- prumérné doba inkasa

Pti zjisténi odchylek vétSich, nez malych, je tieba urychlené piijmout opatieni, ktera by

zamezila pfipadnym ztratdm a néasledné ve vazbé¢ na tyto zmény upravit i stavajici plany.

Spole¢nost DITIPO, a.s. by se pii provadéni finan¢ni analyzy méla zamé&fit na sledovani
likvidity, obzvlaste likvidity penézni, ponévadz ta byla v minulych letech hluboko pod
doporuc¢enymi hodnotami (Tab. 10), a na sledovani zadluzenosti. Ne snad proto, ze by byla
spole¢nost DITIPO, a.s. zadluZena. Pravé naopak, coz doklada Tab. 9. Ukolem finanéniho
controllingu bude vtomto piipadé nalezeni zplsobu wuplatnéni volnych vlastnich

prostredk.

Dalsi vhodnou analyzou, kterou by mohlo controllingové oddéleni provadét je ABC
analyza odbératelii. Pomoci této analyzy miize controllingové oddéleni, a na zakladé jim
vydaného reportu i ostatni oddé€leni, zjistit, kolik ktefi odbératelé piindseji trzeb do

spole¢nosti.

Obr. 8 ukazuje pravé takovou analyzu odbératelt dle udaji v roce 2004. Controllingové
odd¢leni spolecnosti DITIPO, a.s. poskytne takto zpracovanou analyzu prodejnimu
odd¢leni, které na jeho zékladé vhodnym zplisobem podpofti prodej zakaznikiim zatfazenym

do skupiny A, jelikoz tito tvoii témét 50% veSkerych trzeb.
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C. |Odbératel " lcm.nul Obrat Ko,
obraty bl obrat
1|EAUFLAND, v.o.s. 15,51%] 15,51%]| 18 198,68] 18 198,68
o|PENNY MARKET, s.r.0. 10,989 26.49%| 12.879,50] 31078.18 A
3|MAKRO Cash & Carry CR, sr.o. 12,55%| 39,03%| 14 720,37 45798.55
4|GLOBUS, ks. 731%]| 46,35%| 8578.65] 54377.20
5|TULIUS MEINL, as. 3,27%)| 49.62%| 383562 5821282
6|COOP Centrum dni¥etvo 2,06%] 51.67%| 241448 6062730
7|KOH-I.NOOR HARDTMUTH TRADE| 2,37%| 54,04%| 278069 6340799
8| WIKY, s.r.o. 1,85%] 55.90%| 217597 65583.96
9|SUBULA, sr.0. 1,67%| 57.57%| 196251 6754646
10[MORAVEL, as. Olomouc 1,66%| 59,23%| 1946,96| 6949342
11|TESCO Stores CR, a.s. 177%] 61,00%| 2079,96] 71573.38
12|COOP MORAVA, s1.0. 175%] 62.75%| 205251 7362590
13|HAVIR Petr 1,53%| 64,29%| 1800,10] 7542599 B
14|MORAVEL, as. Opava 144%| 6573%| 1690,57] 77 116,56
15|PAVLIK Bohuslav, v.0.5. 147%[ 67,20 1722,37] 78838,93
16|K OHOUTOWV A Ivana - EDEN 140%]| 68,59%| 1641,67] 80480,59
17|VINDIS Frantisek 1,37%| 69,96%| 160325 8208384
18|BOTANOVSEY Antonin 1,37%] 71,33%| 160550 83689,34
19|Velkoobchod HEVA, s.r.o. 1,37%| 72,70%| 160640 8529574
20|DROGERIE VO, as. 1,30%| 74,000 152433 8682057
| [Ostami | 26,00%] 100,00%| 30 507,43] 117 328,00| C

Obr. 8 — ABC analyza odbératelii za rok 2004

4.12 Controlling pohledavek

Rizeni pohledavek je v souasnosti slabym mistem spole¢nosti DITIPO, a.s. Toto doklada
jak vySe pohledavek ve struktufe aktiv (Tab. 3), tak vysokd doba primérného inkasa
(Tab. 8). Objektivni divody k vysoké dobé primérného inkasa vyplyvaji tieba i z Obr. 8§,
ktery doklada, Ze téméef 50% vesSkerého obratu spole¢nosti tvoii nadnarodni obchodni

fetézce s dobou splatnosti faktur 60 az 90 dni.

Navrhuji doplnit soucasny systém zalozeny na pouhé evidenci pohledavek o kontrolu
pohledavek podle data splatnosti se zainteresovanim obchodniho zastupce odpovédného za

vznik pohledavky na jejim vyfizeni.

Prestoze ma diky existujicimu internetovému bankovnictvi spole¢nost DITIPO, a.s. denni

prehled o pohybu na uctech, doporucuji jako periodu pro sledovani pohledavek 1 mésic.
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Aby bylo mozno pohledavky planovat a fidit, je tieba nalézt rozdéleni doby thrad
pohledéavek. Pii zkoumani ucetnich dat pro ucely této prace jsem zjistil, Zze rozd€leni doby

uhrad pohledavek u spolecnosti DITIPO, a.s. je nasledujici:

- 1. mésic 11%
- 2. mésic 46%
- 3. mésic 38%
- 4.m¢sic a vice 5%

Na zakladé tohoto rozdé€leni a s pouzitim uUdaji poskytnutych prodejnim oddélenim
tykajicich se vyse fakturace, muze controller nésledné¢ planovat vysi inkasa dle
jednotlivych mésicti. Pro uplnost dodavadm, ze udaje o fakturaci uvedené v tabulce jsou

pouze ilustracni.

Plan mliasa

Faktwrace 1.04 TI.04 IT1.04 IV.04 V.04 VI.O4

04 26 858 2 954 12 355 10 2086 1343

IT 04 20405 2 245 9 386 7754 1020
0T 04 15 643 2161 9034 7464 982
TV .04 16022 1762 7370 & 088

W04 16 555 1321 Tal5
W04 18 479 2033
VIO

2954 14599 21753 19895 17676 16719

Tab. 13 — Plan inkasa

Planované hodnoty pak lze porovndvat se skuteCné piijatym inkasem, podobné jako je

tomu v Tab. 14.
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Plan Skuteinost Rozdil Skut. / Plan
104 2934 2774 -180 0,939
o4 14 559 17 212 2613 1,179
1T 04 21753 21 800 47 1,002
IV.04 19 B85 18 226 -1 669 0,916
V.04 17 676 17 992 316 1,018
WI04 16719 16 025 -654 0,959

Tab. 14 — Porovnani planu inkasa se skutecnosti

Prace controllera v této oblasti spo¢iva ve spolupraci s finanénim oddélenim, v planovani
inkasa, v kontrole, zda procentick¢é rozd€leni doby uhrad odpovida skutec¢nosti,
v porovnavani planu inkasa se skutecnym piijmem a v pifipadé zjiSténi signifikantni
odchylky v dobach splatnosti v komunikaci s prodejnim oddélenim a s obchodnimi

zastupci.

Pohledavky je mozno sledovat nejenom agregované. Sledovani pohledavek vysSe
uvedenym zpisobem rozclenéné podle jednotlivych odbérateli miize pomoci odhalit

kuptikladu jejich zhorSujici se platebni kazen.

Zavedeni systému adresné odpovédnosti za vznik pohledavky a vhodného motiva¢niho
programu zohlediiujiciho jeji vcasnou likvidaci mize byt také nastrojem ke snizeni

celkového objemu pohledavek.

Likvidaci dlouhodobych, tézko vymahatelnych pohledavek lze fesit jejich odprodejem
nékteré z faktoringovych spolecnosti. Sluzbami v oblasti faktoringu se zabyvaji mnohé

z bankovnich ustavii podnikajicich na naSem trhu.

ZlepSenym fizenim pohledavek miiZze spole¢nost DITIPO, a.s. sniZit jejich celkovou vysi.
V tom okamziku de facto snizi Gvér poskytovany svym odbérateliim a vyhody spojené

s drzbou financ¢nich prosttedktt miize spolecnost vyuzivat ve sviij vlastni prospéch.
Zainteresovani obchodnich zéastupcti na v€asném vytizeni pohledavky zajisti, aby tito
vénovali zvySenou pozornost pii jednani se zdkazniky a na minimum snizili riziko vzniku

nevymahatelné pohledavky.
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4.13 Controlling zasob

Problematika fizeni zasob je zaleZitost pomérné slozita. Pti jeho feSeni je tfeba brat v potaz
oblasti ndkupu a skladovani, vyroby, odbytu, financi. Do hry vstupuje i otdzka optimalni
vysSe zasob. Jinou optimalni zasobu pozaduje finan¢ni odd¢€leni, jinou oddéleni prodeje.
Finan¢ni oddéleni prosazuje minimalni zasoby z diivodu snizeni vazanosti zasob, prodejni

oddéleni prosazuje takové zasoby, aby bylo mozno pokryt i nepfedvidané objednéavky.

Reseni problematiky fizeni zasob z hlediska vyroby by bylo nad mé sily. Navrhnu zde
alespon feSeni, které by umoznilo zkratit dobu mezi objednavkou zbozi a jeho expedici
zdkaznikovi. Mezi témito dvéma body fetézce mohou vznikat nejriznéj$i zésoby.
Zkracenim doby, ktera uplyne mezi pofizenim objednavky a expedici objednaného zbozi

muze dojit k nemalé Gspote zasob.

Obchodni zastupci jsou 1 nyni vybaveni kapesnimi organizéry IPAQ, pomoci kterych
zaznamenavaji objednavky jednotlivych zdkaznikd. Tato data jsou pravidelné jednou za
tyden predavdna na ustfedi. Na zaklad¢ takto pofizenych objednavek a rozhodnuti

vedouciho prodeje pak probiha expedice pfedem vyrobeného zbozi a fakturace.

Nové navrzeny systém predpoklada preneseni odpoveédnosti za uskutecnéni objednavky az
na obchodni zastupce. Systém objednavek pomoci IPAQu bych propojil pomoci internetu
on-line pfimo s informaénim systémem spole¢nosti DITIPO, a.s. Strategii spolecnosti
DITIPO, a.s. je osobni piistup k zdkaznikim. Kazdy obchodni zastupce ma tedy staly
okruh zakazniki, které pravideln¢ navstévuje. Na zaklad¢ své zkuSenosti se zakaznikem by
mél byt schopen odhadnout, zda s nim Ize uzavfit objednavku. Potfizenou objednavku
nasledné on-line zasle do databaze spolecnosti DITIPO, a.s. Na zaklad¢ této objednavky by
mohla zacit bud’to expedice objednané¢ho zbozi nebo jeho vyroba. Toto feSeni by mohlo
navodit stav, kdy by spole¢nost DITIPO, a.s. neprodavala vyrobené zbozi, ale naopak by
vyrabéla zbozi, které mize prodat. V idealnim ptipadé by takto mohla zcela odbourat své

zasoby zbozi.

Navic. Stejnou cestou, ve stejném okamziku muze obchodni zéstupce ziskat informace
z informa¢niho systému spole¢nosti o daném zdkaznikovi. Informace tykajici se
solventnosti zakaznika, jakym zpusobem plati své zavazky, objemu jeho objednévek.
Muze ziskat informace o objedndvaném sortimentu, takze dokdze nabizet zbozi, o které
bude mit zakaznik pravdépodobné zajem a neodradi jej nabizenim pro néj nezajimavého

sortimentu.
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Ptinosem tohoto feSeni je on-line sdileni informaci. I v ptipad€, ze nastoupi novy obchodni

zastupce, okamzité ma k dispozici maximum informaci o zadkaznikovi, s nimz ma jednat.

Néklady na zavedeni tohoto feSeni jsou prakticky nulové. Obchodni zéastupci jsou uz dnes
vybaveni jak organizéry IPAQ s potiebnym softwarem, tak mobilnimi telefony
s pfipojenim na internet. I na stran¢ piijemce, tedy v informac¢nim systému spolecnosti

DITIPO, a.s., lze toto realizovat bez dodate¢nych nakladi.

Casova narocnost zavedeni nového feSeni zpisobu vyfizovani objednavek je také témét
neméfitelna. Obchodni zastupci by pouze cinnosti, které vykonavaji jednou tydné,

vykonavali priibézné pti vyfizovani objednavky se zakaznikem.

4.14 Controlling likvidity

vvvvvv

doklada provedena analyza ve spolecnosti DITIPO, a.s. (Tab. 10), pohybovala se pené¢zni
likvidita v letech 2002 i1 2003 hluboko pod doporu¢ovanymi hodnotami.

Ukolem pracovnika provadgjiciho finanéni controlling bude pribézné sledovat nejenom
stav pokladen, ale i stav jednotlivych U¢td spole¢nosti. Na zakladé udaji z odd€leni
prodeje a z financniho oddéleni sestavi platebni kalendar, ktery bude zachycovat jak
aktudlni disponibilni zistatky, tak pldnovand inkasa a odchozi platby. Tento platebni
kalendar by m¢l byt denné aktualizovdn a vystavovan s vyhledem minimélné jednoho

tydne.

Vypracovany platebni kalendat musi byt k dispozici vSem oddélenim, aby tato mohla

usmérnovat své pozadavky na nakup materialu a sluzeb dle momentalni situace.

Na zakladé spoluprace nejenom s oddélenim finan¢nim, ale se vSemi oddé€lenimi, je tieba
vypracovat dlouhodoby vyhled cash-flow, aby byla zifejma i1 dlouhodoba potieba
finan¢nich prostfedkti na ndkup sluzeb a materialu, na tthradu zavazkl at’ uz ke statnim

institucim, k bankam nebo k obchodnim partnerim.

4.15 Vyhodnocovani a komunikace odchylek

Prestoze mam tento bod uveden az na poslednim misté, jedna se o Cinnost, ktera je
v podstaté prifezovd, a ktera zasahuje do vSech Cinnosti controllingu obecné. Analyza,

vyhodnoceni a komunikace odchylek je vlastn€ podstatou controllingového systému.
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Pokud pifi porovnavani planovanych hodnot shodnotami skute¢nymi pracovnik
controllingu zjisti odchylku, jeho prvoradym tkolem je zjistit, pro¢ k odchylce doslo, co ji
zpusobilo. Toto zjiStovani jist€é neprovadi sam, ale ve spoluprici s oddélenim, v jehoZz
kompetenci je ¢innost, pii které byla odchylka zjisténa. Ve spolupréci s timto oddélenim a
s vedenim spolecnosti je pak tfeba hledat zptsob, jak odchylku napravit. Okamzité také

musi byt zavedeno protiopatieni, které zabrani vzniku dalSich podobnych odchylek.

Je tieba zjistit, zda je chyba v planu nebo vznikla na strané skute¢né ¢innosti. Otazkou je,
co je horsi. V kazdém ptipadé vSak plati, ze ¢im dfive bude odhalena pfi¢ina vzniku

odchylky a ¢im dfive bude nasazeno patti¢né protiopatfeni, tim mensi miize nastat Skoda.

Porovnani planu se skute¢nosti ma ve spolecnosti smysl jen tehdy, vyvodi-li se z analyzy
odchylek patticné dusledky. Analyza pfic¢in odchylek zahrnuje pfitom negativni i pozitivni
odchylky. Aby bylo vedeni schopno negativni vyvoj korigovat a pozitivni vyvoj
zintenzivnit, musi controlling pfipravit postupy k provedeni jednotlivych analyz a pfi
jejich pouzivani poskytovat vSem jejich uzivatelim intenzivni podporu a pomoc.
Rozhodovani o napravnych opatienich by se mélo uskute¢iiovat na poradach s jednotlivei 1
skupinami. Tyto porady o odchylkach by se mély konat pravidelné (mési¢né€), a to co

nejdiive po provedeni odchylkové analyzy.

4.16 Rekapitulace

V projektové casti své diplomové prace jsem nacrtl n€kolik variant moznych feSeni
problematiky operativniho finan¢niho controllingu. Pro feSeni situace, ve které se

spolecnost DITIPO, a.s. nachazi nyni, navrhuji nasledujici kombinaci opatieni.

Pro zdarné zavedeni nejenom projektu nového systému fizeni, ale jakéhokoliv projektu, je
mimotradné dulezité ovzdusi vSeobecné podpory. Tuto pfipravnou fazi nelze v zddném
pripadé¢ podcenit. Nedostatecnd podpora nizSich stupni fizeni pii zavadéni projektu
operativniho finan¢niho controllingu, jako nového systému fizeni, miiZze nejenom
prodlouzit dobu potiebnou pro jeho zavedeni do praxe, mize zvysit ndklady spojené s jeho

zavadénim, ale v konecném disledku muize cely projekt i zastavit.

Po dikladné pripravné fazi Ize tedy pristoupit k vlastnim organizaénim zménam. Navrhuji
snizit jak pocCet oddéleni (Obr. 6), tak 1 pocet jim podiizenych stfedisek (Tab. 11). Soucasti
reorganizace stiedisek je 1 zména hodnoceni jejich hospodatreni. Navrhuji, aby byli vedouci

stiedisek motivovani ke snaze zvySovat zisk.
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Zékladem controllingu je analyza. Analyza a sledovani odchylek. Odchylek skute¢né
dosazenych hodnot od hodnot planovanych. Pro efektivni sledovani téchto odchylek jsem

navrhl zavedeni prvotniho dokladu (Ptiloha: P II).

Dalsim opatfenim, které navrhuji zavést ve spolecnosti DITIPO, a.s., je implementace
nového ekonomického informacniho syst¢ému MONEY S3, véetné jeho modulii pro tvorbu

analyz, pro personalistiku, fizeni vztahii se zdkazniky, pro vyrobu.

V ptipadé zavedeni systtmu MONEY S3 Ize zfidit controllingové oddé€leni jako liniovy
utvar podléhajici oddéleni financi a jeho naplnéni jednim pracovnikem, controllerem,
koordinatorem. Pro plnéni tkold controllingu v soucasné situaci bude stacit jediny
pracovnik. Informacéni systém dokéaze fadu controllingovych funkci zvladat automaticky,

pro zvladnuti dalSich dokaZze ptipravit podrobné podklady.

Prestoze je ekonomicky informacni systétm MONEY S3 vybaven silnymi néstroji pro
fizeni vztahi se zékazniky a pro provadéni nejriznéjSich analyz, doporucuji zvlastni
pozornost vénovat controllingu pohledavek a controllingu likvidity. Podle provedené

finan¢ni analyzy jsou praveé toto dvé oblasti, kterym je tfeba se disledné vénovat.

Néklady na zavedeni této kombinace opatfeni lze rozdé¢lit do dvou ¢asti. Jednorazové
naklady na zavedeni nového informac¢niho systému ve vysi 496.170,- K¢ a naklady na jeho

aktualizaci a naklady funkce controllera ve vysi 330.972,- K¢ roc¢né.

Casovy horizont pro zavedeni systému controllingu se u malych a stfednich firem
pohybuje od 6 mésict do 2 let. V konkrétnim ptipad€ spolecnosti DITIPO, a.s. bych tuto
dobu odhadoval na 10 — 12 mésict, v¢etné doby vénované ptiprave a ziskani podpory pro

zavedeni nového controllingového systému.

Ptinos pro spole¢nost DITIPO, a.s. po zavedeni systému operativniho finan¢niho

controllingu bude jak v oblasti kvantitativni, tak 1 kvalitativni.

Predpokladam, ze aplikovanim zminénych controllingovych opatifeni dojde ke snizeni
hodnoty obéZného majetku vazaného v pohledavkach a zasobach ptiblizné o 10%. Pokud
tedy budu pocitat s hodnotami z roku 2003, uvedenymi v Tab. 3, pfedpokladam uvolnéni
prostfedkil ve vysi 5,7 milionti K&/rok. Castka 5,7 milionti K& mize byt tedy pouZita
k financovani nejriznéjsich aktivit spolec¢nosti, investovana do rozSifeni vyroby nebo
uplatnéna na trhu cennych papir. VySe dodatecného piijmu z uvolnénych prostredkii pak
zavisi na zpusobu jejich investovani. Jestlize v Tab. 7 uvadim vynosnost vlastniho jméni

v roce 2003 ve vysi 10,92%, mohl by dodate¢ny vynos ptredstavovat ¢astku pies 600.000,-
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K¢. Pii sttizlivéj$im odhadu vynosu 6% se jedna o ¢astku 342.000,- K¢. V obou ptipadech
jde o castku, kterd prekracuje néklady na zavedeni mnou navrhované kombinace

controllingovych opatieni.

Dalsimi pfinosy z kvantitativni oblasti mize byt kuptikladu:

uspora osobnich nékladi po reorganizaci sttedisek

- snizeni hodnoty pohledavek, zvyseni disponibilnich zlstatki
- zvySeni ekonomické piidané hodnoty spolecnosti

- zkraceni doby inkasa

- snizeni hodnoty zasob

- zvySeni likvidity

- uspora naklada diky analyze kryciho ptispévku

- zvySeni zisku zménou motivace vedoucich oddéleni

- zvySeni zisku diky investovani uvolnénych obéznych prostredkt

Ptinosy v oblasti kvalitativni:

zpruhlednéni hospodateni

- zjednodusSeni organiza¢ni struktury

- zlepSeni komunikace

- zvySeni informovanosti

- zlepSeni planovéni

- zlepSeni vztahi se zékazniky

- zlepseni planovani cash-flow

- evidence a kontrola pohledavek dle data splatnosti

- provadéni pravidelnych analyz

- porovnavani skuteénych vysledki s planovanymi hodnotami

- operativni hledani feSeni pfi odhaleni odchylek

Pokud uvazuji o nevyhodach zavedeni nového systému controllingového fizeni, napada
mné problém souvisejici se zménou zab&éhnutého systému v systém novy. Informacni,
kompetencni a fidici propojeni, kterd se vyvijela spolu s vyvojem spolecnosti, budou ve

velmi kratké dobé nahrazena novymi, nevyzkouSenymi.
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Pii dals$i uvaze vSak dochazim k presvédCeni, Ze rizika spojend se zménou fizeni
spolecnosti jsou vyrazn¢ pievazena nabizenymi moznostmi. Nahrazeni zab&hnutych
stereotypl novymi opatfenimi, zména zkostnatélych vazeb, novy pohled na hospodateni

spole¢nosti.

Celkové tedy mohu fict, Ze zavedeni operativniho finan¢niho controllingového systému
naplni ocekavani spolecnosti DITIPO, a.s., pfinese zlepSeni v kliCcovych oblastech a

ptispéje k posileni pozice spolecnosti na trhu.
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ZAVER
Svou diplomovou praci jsem provadél ve spolecnosti DITIPO, a.s. se zamérem na zaklad¢

analyzy jejiho soucasného stavu navrhnout zplsob feSeni pro zavedeni operativniho

finan¢niho controllingového systému jako nového systému fizeni spolecnosti.

V teoretické Casti své prace jsem se snazil poukézat na riznost pohledl jednotlivych autorii
na problematiku jak vSeobecného pojmu controlling, tak i jeho ¢asti, operativniho
finan¢niho controllingu a ze Siroké palety nazord na fungovani systému controllingu vybrat
takové, které by tvorily vychodiska pro tvorbu controllingového systému ve spolecnosti

DITIPO, a.s.

Cilem analytické ¢asti prace bylo zhodnoceni souc¢asného stavu spolecnosti DITIPO, a.s. a
na zéklad¢ tohoto hodnoceni pak stanovit jeji slaba mista. Analyza odhalila nasledujici
skutecnosti. Pohledavky, stejné jako zdsoby, tvoii velké procento z celkové hodnoty aktiv
(Tab. 3). Vysoké hodnota pohledavek znamend, Ze spole¢nost bezirocné Uvéruje své
odbératele, namisto aby sama vyuzivala volnych prostfedkli ke kryti svych aktivit.
Z analyzy pohledavek také vyplynulo, ze primérna doba inkasa je témét 100 dni (Tab. 8).
Vysoka hodnota zasob (Tab. 3) opét znaci velkou vazanost prostiedkli a nemoznost jejich
smysluplnéjsiho investovani. Volné finan¢ni prostfedky, dalsi polozka obéznych aktiv,

jsou hluboko pod svou optimalni vysi, coZ odrazi i hodnota penézni likvidity (Tab. 10).

Soustava controllingovych nastroji, které ve svém projektu navrhuji zavést, je zaméfena
pravé na transformaci obéznych prostredkii vazanych v pohledavkach a zasobach na volné
penézni prostiedky a na nastaveni systému tak, aby neumoziioval jejich opétovnou

kumulaci.

Nové€ navrzené controllingové oddéleni vyuzivajici novy informacni systém diky navrzené
kombinaci controllingovych néstroji a funkci bude piinosem ke zprihlednéni a ke

zpruznéni hospodareni celé€ spolecnosti .

Névrh projektu pocita s jednordzovymi ndklady ve vysi 496.170,- K¢ na zavedeni
informacniho systému a dale pak s ndklady na vlastni provoz controllingového systému ve
vysi 330.972,- K&/rok. Pfimy zisk z investovani uvolnénych prosttedkt predpokladam ve
vysi minimalné 342.000,- K¢ rocné.

Na vedeni spolecnosti je rozhodnuti, zda ptedpoklddané dodate¢né piijmy realizované

investovanim finan¢nich prostfedkii uvolnénych z pohledavek a zasob a dalsi uvedené
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kvalitativni pfinosy vyvazi rizika plynouci ze zmény zab&hnuté¢ho systému fizeni a naklady

spojené s touto zménou.

Ptipoustim, Ze vSechna vySe navrhovana opatfeni jsou v kontextu spole¢nosti DITIPO, a.s.
zasahem, n¢kdy az radikdlnim, do struktury soucasného systému fizeni. Jsem vSak
presvédcen, Ze zadné znich neni tak radikdlni, novatorské a nevyzkousené, aby jeho
zavedeni branily vyraznéjsi piekazky. Podle mého ndzoru je pravdépodobnost uspésného

zavedeni mnou navrhované kombinace opatieni blizka 1.

Jsem ptesvédcen, Ze zavedeni operativniho financniho controllingového systému piispeje
nejenom ke zlepSeni finan¢niho fizeni spolecnosti, ale i ke zprtihlednéni celého jejiho
hospodateni a v kone¢ném disledku i ke zvySeni ekonomické ptidané hodnoty spolecnosti.
Zkvalitnéni komunikace a zpruznéni celého hospodateni ptispéje k ziskani lepsi pozice na

trhu.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

SCM  Supply chain management. Rizeni zasobovaciho fetézce.
CRM  Customer relationship management. Rizeni vztahii se zikazniky

SWOT SWOT analyza. Analyza silnych a slabych stranek. SWOT je zkratkou
anglickych slov Strengths (pfednosti), Weaknesses (nedostatky), Opportunities
(prilezitosti), Threats (hrozby).

ROA  Return on assets. Rentabilita aktiv.
ROE Return on equity. Rentabilita vlastniho kapitélu.
CSU Cesky statisticky tfad.

MPO  Ministerstvo prumyslu a obchodu.
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SEZNAM PRILOH

PIL Seznam stiedisek k 1.1.2004

PII:  Navrh prvotniho dokladu s kalkulaci
PIIl:  Vykaz ziskt a ztrat DITIPO, a.s.

PIV: Rozvaha spole¢nosti DITIPO, a.s.



PRILOHAPI:

SEZNAM STREDISEK K 1.1.2004

Cislo | Popis Cislo | Popis

1100 | Ekonomické sprava 6510 |RET Vychodni Cechy
1200 |IT (Informacni technologie) 6520 |RET Praha

1300 | Technické sprava 6530 |RET Severni Cechy
1308 | Areal Kralov 6540 |RET Zéapadni Cechy
1310 | Areal MarSov 6620 | KAC Vychodni Cechy
1400 | Sekretariat 6640 | KAC Severni Morava
1600 | Mezinarodni obchod 6710 |RET Severni Morava
1650 | Slovensko 6720 |RET Jizni Cechy
2100 | Produkt baleni darkt 6730 | RET Jizni Morava
2200 | Produkt blahoptani 8100 | Vedeni logistiky

2300 | Produkt détské 8200 | Expedice

3100 | Grafické studio 8300 |Hlavni sklad

4100 |Vyroba I. 8400 | Provozni servis

4500 | Vyroba II. 8500 | Fakturace

5100 | Sklady 8600 | Distribuce

6100 | Vedeni prodeje 8700 | Doprava

6200 | Doplnovaci 8750 |Doprava Praha

6300 | Podpora prodeje 9100 | VO Praha

6400 | KAM 9200 |Maloprodejna UB




PRILOHA PII: NAVRH PRVOTNIHO DOKLADU S KALKULACI

DITIPO, a.s. Uhersky Brod

DAVEA ¢islo:

450

Doklad: 127/3

Dabtmn @ 12.3.2005

VYROBEK: Blahopiini, typ 123/12

Davlea: 100 ks

Kallmlace Skutefna spotfeba
Skup |Mazew slpiny nakladi Jedn | Celkem .| Celkem | Celkem
. Celkem K&| . %
jednotelk jednotek K&
Al |Polotovar Es 100,00 35,00
A2 |Barvy L 0,02 20,00
A% |Larundt Ks 5,00 175,00
A4 |Baleni Es 1,00 10,00
A |Celkem matenal 940,00
Vydal: Dratury
Kalkulace Skutefna spotfeba
Skup |Mazev skupiny naldadi Jedn Cellemn | Celkern | Celkern
. Celkem K&| . B
jednotek jednotel Ki
Bl |Sefizeni stroje Mhad 0,01 2.00
B2 |Tisk Mhod 0,09 7900
B3 |Latinowénd Mhod 0,05 68,00
B |Strojowy fas 149,00
|V§.rr|:ubil: Daturn:




Kalkulace Slutedna spotfeha
Skup |Mazev skupiny nakladi Jedn Cellem | Celkern | Celkemn
. Cellem K&| . 3
jednotek jednotel Ki
C1 |Kontrola Mhad 0,57 12.00
C2 |Baleni Mhaod 0,15 6,00
T |Ruénd operace 15,00
|Pr|:|ve dl: Dratum:
Kalkulace Slutedna spotfeba
Slaup |Nazew skupiny naldadi - Ce]lc?m
Kd
& |Jedmicowy matendl 940,00
B |Strojovy das 149,00
C  [Fufnd operace 18
Primé naklady na davku 110700
Vyrownd refie Ti49
Vieohecna refie 23247
Naklady na davku celkem 14162

Flénovand cena

Slutetna cena

Prodem cena

190000

Expedovanc dne

Zakaznik

Expedoval:




PRILOHA P III: VYKAZ ZISKU A ZTRAT DITIPO, A.S.

R. | Ozn Nazev 2002 2003
111 Trzby za prodej zbozi 122 312 112 353
2 A Néaklady vynaloZzené na prodané zboZi 56 835 53 835
3|+ Obchodni marze 65 477 58 518
411, Vykony 38412 28 047
5(11.1. Trzby za prodej viastnich vyrobku a sluzeb 1350 747
6| 2. Zména stavu zasob vlastni €innosti -2 390 -1 668
7] 3. Aktivace 39 453 28 967
8 |B. Vykonova spotieba 60 971 49 930
9|B.1. Spotfeba materidlu a energie 38 005 29 044

10| 2. Sluzby 22 966 20 886

1]+ Pridana hodnota 42918 36 635

12| C. Osobni naklady 27 728 22 145

13|C.1. | Mzdové naklady 20 248 16 163

14 Odmény ¢lendm organu spole¢nosti a druzstva 0 0

15 Naklady na socialni zabezpeceni a zdrav. pojisténi 6 915 5473

16 Socialni naklady 565 509

17| D. Dané a poplatky 251 177

18| E. ggjpéflzudlouhodobeho nehmotného a hmotného 2914 2595

19 (Il Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu 5583 1514

20 | lIl.1. | Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 361 813

21 2. | Trzby z prodeje materialu 5222 701

22 |F. Zlstatkova cena prodaného dl. majetku a materialu 5528 1588

23 |FA1. Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 660 429

24| 2. Prodany material 4 868 1159

25| G. Zména stavu rezerv a opravnych poloZek v provozni 85 145

26 | IV. Ostatni provozni vynosy 348 318

27 | H. Ostatni provozni naklady 3619 4 683

28| V. Pfevod provoznich vynosi 0 0

291. Pfevod provoznich nakladu 0 0

30" Provozni vysledek hospodareni 9424 7133

31| VL Trzby z prodeje cennych papirt a podill 0 0

32| J. Prodané cenné papiry a podily 0 0

33 | VIL. Vynosy z dlouhodobého finanéniho majetku 0 0




R. | Ozn Nazev 2002 2003

34 | VIL.1. |Vynosy z podild v ovladanych a fizenych osobach 0 0
35 2. | Vynosy z ostatniho dlouhodobych cennych papird 0 0
36 3. | Vynosy z ostatniho dlouhodobého finanéniho majetku 0 0
37 | VIII. Vynosy z kratkodobého finanéniho majetku 0 0
38 | K. Naklady z finanéniho majetku 0 0
39 | IX. Vynosy z pfecenéni majetkovych cennych papird 0 0
40| L. Naklady z pfecenéni majetkovych cennych papirt 0 0
41 | M. Zména stavu rezerv a opravnych polozek 2 826 -2 825
42 | X. Vynosové Uroky 2 1
43 |N. Nakladové uroky 528 613
44 | XI. Ostatni finan¢ni vynosy 284 131
45 0. Ostatni finan¢ni naklady 892 777
46 | XILI. Prevod finan¢nich vynosi 0 0
47 | P. Pfevod finanénich nakladi 0 0
48 | * Finanéni vysledek hospodareni -3 960 1568
491 Q. Dan z pfijm0 za béznou €innost 0 0
50| Q.1. |-splatna 0 0
51| 2. -odlozena 0 0
52| ** Vysledek hospodareni za béznou ¢innost 5464 8700
53 | XIlIl. | Mimofadné vynosy 0 0
54 |R. Mimoradné naklady 0 0
55| 8S. Dan z pfijmd z mimorfadné Cinnosti 0 0
56 | S.1. - splatna 0 0
57| 2. - odloZena 0 0
58| * Mimoradny vysledek hospodareni 0 0
59 |T. Prevod podilu na hosp. vysledku spole¢nikiim 0 0
60 | *** Vysledek hospodareni za ucetni obdobi 5464 8700




PRILOHA PIV: ROZVAHA SPOLECNOSTI DITIPO, A.S.

oznacé AKTIVA fad 2003 2002
Brutto Korekce | Netto Netto
AKTIVA CELKEM (. 02 + 03 + 31 +
(7)) 109 017
Pohledavky za upsany zakladni
A. kapital 002 0 0 0 0
B. Dlouhodoby majetek (f. 04 + 13 + 23) | 003 44347| 4052| 40295| 36 749
Dlouhodoby nehmotny majetek (.05
B. I az12) 004 2504 1134 1370 1890
B. I. 1| Zfizovaci vydaje 005 0 0 0 0
2 | Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje | 006 0 0 0 0
3 | Software 007 1802 860 942 1393
4 | Ocenitelna prava 008 0 0 0 0
5 | Goodwill 009 0 0 0 0
6 | Jiny dlouhodoby nehmotny majetek 010 702 274 428 497
Nedokoncéeny dlouhodoby nehmotny
7 | majetek 011 0 0 0 0
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby
8 | nehmotny majetek 012 0 0 0 0
Dlouhodoby hmotny majetek (f.14 az
B. I 22) 013 20960| 2918| 18042 | 14577
B. Il. 1|Pozemky 014 855 0 855 744
2 | Stavby 015 11 281 431| 10850 8 699
Samostatné movité véci a soubory
3 | movitych véci 016 8621| 2487 6134| 3218
4 | Péstitelské celky trvalych porost 017 0 0 0 0
5 | Zakladni stado a tazna zvifata 018 200 0 200 0
6 | Jiny dlouhodoby hmotny majetek 019 0 0 0 1916
Nedokoné&eny dlouhodoby hmotny
7 | majetek 020 0 0 0 0
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby
8 | hmotny majetek 021 3 0 3 0
9 | Ocenovaci rozdil k nabytému majetku 022 0 0 0 0
Dlouhodoby finanéni majetek (f. 24
B. L az 30) 023 20 883 0| 20883 20282
B. . 1 |Podily v ovladany a fizenych osobach 024 20 850 0| 20850| 22554
Podily v u€etnich jednotkach pod
2 | podstatnym vlivem 025 0 0 0 0
Ostatni dlouhodobé cenné papiry a
3 | vklady 026 33 0 33| -2272
Pujcky a uvéry ovladanym a fizenym
4 | osobam a ucetnim jednotkam pod
podstatnym vlivem 027 0 0 0 0
5 | Jiny dlouhodoby finanéni majetek 028 0 0 0 0
Pofizovany dlouhodoby finanéni
6 | majetek 029 0 0 0 0
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby
7 | finanéni majetek 030 0 0 0 0
C. Obézna aktiva (F. 32 + 39 + 47 + 57) 031 57 617 209 | 57408 | 60818




c. 1 Zasoby (i.33 az 38) 032 25 343 0| 25343| 25701
C. L. 1|Material 033 4 842 0 4842| 4674
2 | Nedokonéené vyroba a polotovary 034 0 0 0 0
3 | Vyrobky 035 30 0 30 8
4 | Zvitata 036 0 0 0 0
5| Zbozi 037 19 908 0| 19908 20410
6 | Poskytnuté zalohy na zasoby 038 563 0 563 609
c. 1 Dlouhodobé pohledavky (F. 40 az 46) | 039 0 0 0 0
C. ll. 1 |Pohledavky z obchodnich vztaht 040 0 0 0 0
Pohledavky za ovladanymi a fizenymi
2 | osobami 041 0 0 0 0
3 Pohledé\{ky za ucetnimi jednotkami pod
podstatnym vlivem 042 0 0 0 0
4 Pohledavky za spole¢niky, ¢leny
druzstva a za ugastniky sdruzeni 043 0 0 0 0
5 | Dohadné ucty aktivni 044 0 0 0 0
6 | Jiné pohledavky 045 0 0 0 0
7 | OdloZena darova pohledavka 046 0 0 0 0
C. I Kratkodobé pohledavky (i. 48 az 56) | 047 32016 209 | 31807 | 34897
C. Il. 1 |Pohledavky z obchodnich vztaht 048 31653 209| 31444 | 34617
Pohledavky za ovladanymi a fizenymi
2 | osobami 049 0 0 0 0
Pohledavky za ucetnimi jednotkami pod
podstatnym vlivem 050 0 0 0 0
4 Pohledavky za spolec¢niky, ¢leny
druzstva a za ugastniky sdruzeni 051 0 0 0 0
Socialni zabezpec&eni a zdravotni
5 | pojisténi 052 0 0 0 0
6 | Stat - dariové pohledavky 053 11 0 11 0
7 | Ostatni poskytnuté zalohy 054 352 0 352 274
8 | Dohadné Ucty aktivni 055 0 0 0 6
9 | Jiné pohledavky 056 0 0 0 0
C. Iv. Finanéni majetek (f. 58 az 61) 057 258 0 258 220
C. IV. 1/|Penize 058 166 0 166 186
2 | Ugty v bankach 059 92 0 92 34
3 | Kratkodoby cenné papiry a podily 060 0 0 0 0
4 | Pofizovany kratkodoby finanéni majetek | 061 0 0 0 0
D. | Casové rozliseni (i. 63 az 65) 062 7 053 0 7053| 7860
D. I 1 | Naklady pfistich obdobi 063 7 046 0 7 046 7 538
2 | Komplexni naklady pfistich obdobi 064 0 0 0 0
3 | Prijmy pristich obdobi 065 7 0 7 322




oznac

PASIVA

_ PASIVA CELKEM (i. 67 + 84 + 117)

fad

2002

105427

A Vlastni kapital (F. 68 + 72 + 77 + 80 + 83 ) 067 79655| 72863
AL Zakladni kapital (f. 69 az 71) 068 67 400 67 399
1 | Zakladni kapital 069 67 400 67 399
2 | Vlastni akcie a vlastni obchodni podily (-) 070 0 0
3 | Zmény zakladniho kapitalu 071 0 0
AL Kapitalové fondy (. 73 az 76) 072 -1 909 0
A. 1. 1 | Emisni azZio 073 0 0
2 | Ostatni kapitalové fondy 074 0 0
3 | Ocenovaci rozdily z pfecenéni majetku a zavazku 075 -1 909 0
4 | Ocenovaci rozdily z pfecenéni pfi pfeménach 076 0 0
Rezervni fondy, nedélitelny fond a ostatni fondy ze
A I zisku (F. 78 +79) 077 0 0
A. lll. 1 |Zakonny rezervni fond / Nedélitelny fond 078 0 0
3 | Statutarni a ostatni fondy 079 0 0
A. V. Vysledek hospodareni minulych let (f. 81 + 82) 080 5464 0
A. IV. 1 |Nerozdéleny zisk minulych let 081 5 464 0
2 | Neuhrazend ztrata minulych let 082 0 0
3 | Neuhrazena ztrata minulych let - odlozeny dan. zavazek 083 0 0
A V. Vysledek hospodaieni bézného uéetniho obdobi (+/-) 084 8 700 5 464
[F.01-(+68+72+77+80+84+117)/
B. Cizi zdroje  (F. 85 +90 + 101 + 113) 085 24 258 32 049
B. I Rezervy (f. 86 az 89) 086 0 296
B. I. 1 |Rezervy podle zvlastnich pravnich predpis 087 0 0
2 | Rezerva na dichody a podobné zavazky 088 0 0
3 | Rezerva na dan z pfijmu 089 0 0
4 | Ostatni rezervy 090 0 296
B. I Dlouhodobé zavazky (i. 91 aZ 100) 091 1837 0
B. Il. 1 |Zavazky z obchodnich vztaht 092 1706 0
2 | Zavazky k ovladanym a fizenym osobam 093 0 0
3 | Zavazky k udetnim jednotkam pod podstatnym vlivem 094 0 0
Zavazky ke spole¢nikiim, ¢lenim druzstva a k u€astnikim
4 | sdruzeni 095 0 0
5 | Dlouhodobé prijaté zalohy 096 0 0
6 | Vydané dluhopisy 097 0 0
7 | Dlouhodobé sménky k Uhradé 098 0 0
8 | Dohadné ucty pasivni 099 0 0
9 | Jiné zavazky 100 0 0
10 | Odlozeny dariovy zavazek 101 131 0
B. . Kratkodobé zavazky (f. 102 az 112) 102 17 919 21 348
B. Ill. 1 |Zavazky z obchodnich vztaht 103 12 410 10 076
2 | Zavazky k ovladanym a fizenym osobam 104 0 0
3 | Zavazky k Gcetnim jednotkam pod podstatnym vlivem 105 0 0
Zavazky ke spole¢nikiim, ¢lentm druZstva a k u¢astnikim
4 | sdruzeni 106 0 3400
5 | Zavazky k zaméstnancim 107 1068 1268
6 | Zavazky ze socialniho zabezpeteni a zdravotniho pojisténi | 108 616 746
7 | Stat - dafové zavazky a dotace 109 2 252 4 348
8 | Kratkodobé pijaté zalohy 110 27 107




9 | Vydané dluhopisy 111 0 0
10 | Dohadné Ucty pasivni 112 0 9
11 | Jiné zavazky 113 1546 1 394
Iv. Bankovni Gvéry a vypomoci (f. 114 az 116) 114 4 502 10 405
IV. 1 |Bankovni Uvéry dlouhodobé 115 0 0
2 | Bé&Zné bankovni uvéry 116 1795 7222
3 | Kratkodobé finanéni vypomoci 117 2707 3183
1. Casové rozliseni (f. 118 + 119) 118 843 515
I. 1 |Vydaje pristich obdobi 119 843 509
2 | Vynosy pfistich obdobi 120 0 6




