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ABSTRAKT

Diplomova prace se zabyva vyuzitim nastroji operativniho controllingu pro efektivni tize-
ni firmy ABC. Prvni, teoretickd c¢ast, vysvétluje definici controllingu, jeho cile, metody,
ukoly a rozdéleni controllingu na strategicky a operativni controlling a hlavni nastroje
obou kategorii controllingu. Druhd, prakticka ¢ast, analyzuje soucasny stav vyuziti con-
trollingovych nastrojii pro operativni fizeni podniku ABC. V projektové €asti jsou na za-
klad¢ vysledki analyzy vybrany nastroje operativniho controllingu k efektivnimu fizeni
podniku ABC. Jsou zde feSeny operativni rozpoCty podniku a jeho dil¢ich ¢&asti, kritéria
ziskovosti podle zédkaznik( a ndvrh na implementaci samostatného controllingového oddeé-
leni do organiza¢ni struktury podniku. Na zavér projektové ¢asti je provedeno zhodnoceni

ekonomické a Casové narocnosti a rizika a pfinosy projektu.

Klic¢ova slova: controlling, metody controllingu, cile controllingu, strategicky controlling,
operativni controlling, controlling rozpoctu, controlling odchylek, controlling ziskovosti

odbératelt.

ABSTRACT

This thesis deals with the use of operative contolling tools for effective management of the
company ABC. The first theoretical part explains the definition of controlling, its aims,
methods, tasks and division of controlling on strategic and operational controlling and the
main controlling instruments of both categories. The second practical part analyzes the
current usage status of the controlling tools for operative management of the company
ABC. On the basis of analysis results, the tools of operative controlling for effective ma-
nagement of company ABC were choosen in project part. There are solved operational
budgets of the company and its individual parts, criteria of profitability according to the
customers and suggestion for implementation of independent controlling department in the
organizational structure of the company. At the conclusion of the project part there is as-
sessment of economic and time-consuming demands and the risks and benefits of the pro-
ject.

Keywords: controlling, controlling methods, controlling goals, strategic controlling, ope-
rative controlling, budget controlling, controlling of deviations,

controlling of customers profitability.
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UvVOD

Podnikatelské prostiedi je charakterizovano snahou vyniknout a uspét na domacim trhu,
expandovat na zahrani¢ni trhy a trvale generovat zisk. VétSina podniki po pocatecnich
uspésich zaméfuje svoji pozornost na efektivni vyuzivani zdroju, kapacit a zac¢ina dasled-

né&ji pracovat s controllingem.

V soucasné dobé je controlling jednou z nejéastéji zminovanych oblasti moderniho fizeni
podniku. Rada firem uspé&$né implementuje do svych organizaénich struktur pozici con-
trollera a controlling se stava, prestoze je pomérn¢ mladou disciplinou finan¢niho fizeni,

nepostradatelnym zdrojem strategickych a kratkodobych néstrojt fizeni podniku.

Cilem diplomové prace bude zpracovani projektu pro vyuziti operativniho controllingu pro

efektivni fizeni firmy ABC. Prace bude ¢lenéna na ¢ast teoretickou a na ¢ast praktickou.

V prvni ¢asti diplomové prace budou obsazena teoreticka vychodiska controllingu, jeho
vznik, podstata a cile, pozadavky na systém controllingu a jeho ¢lenéni, reporting a rozpo-

éetnictvi.

Ve druhé, praktické ¢asti, bude charakterizovana spolecnost ABC a bude provedena jeji
situaéni analyza a dale analyza systému controllingu v této spole¢nosti v¢etné jeho vyhod-

noceni.

V projektové €asti budou navrzeny inovativni postupy pro zlepSeni stavajiciho systému
controllingu ve spole¢nosti ABC. Projekt bude zaméfen zejména na stanoveni kritérii vy-
konnosti podniku na tirovni balanced scorecard, metody fizeni vykonnosti podniku pomoci
operativnich rozpoctli, vybrana kritéria ziskovosti a reporting finan¢ni situace podniku.
Zavéeretna Cast projektu bude vénovana implementaci controllingového oddéleni do orga-

nizacni struktury podniku.

Na zavér prace bude provedeno vyhodnoceni s dirazem na ekonomickou naro¢nost projek-

tu a budou vyhodnoceny ptinosy a rizika projektu.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Cilem prace je vypracovat projekt na vyuziti operativniho controllingu pro efektivni fizeni

firmy ABC s.r.o.

Diplomové prace bude vypracovana podle nasledujiciho postupu:

1.

5.

Bude zpracovana literarni reSerSe teoretickych vychodisek controllingu, na zakladé¢
kritické analyzy bude formulovana podstata a zasady operativniho a strategického
controllingu

Bude charakterizovana spolecnost ABC s.r.o0. a bude vypracovana situacni analyza
spole¢nosti ABC s.r.0.

Bude analyzovén stavajici systém controllingu s dirazem na operativni controlling
Na zéklad¢ predchozich analyz bude zpracovan projekt vyuziti operativniho con-
trollingu pro efektivni fizeni firmy ABC s.r.0.

Projekt bude podroben rizikové a nakladové analyze

V préci budou vyuzity metody kritické analyzy, analyzy, syntézy a projektu.
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1 VYMEZENI POJMU CONTROLLING

Controlling je v dneSnich podminkach fizeni podnikti ustalenym nastrojem managementu,
ktery je pouzivan ve vSech oblastech, v nichz podnik piisobi. Neni pouze nastrojem méteni
vykont a neptisobi pouze na operativni finan¢ni cile. V podnicich vznikaji samostatna con-
trollingova oddéleni, kterda zamétuji svoji pozornost na komplexni hospodarské, socialni

a environmentalni cile.

1.1 Definice controllingu

Definici controllingu je mozné odlisn¢ interpretovat v riznych jazykovych oblastech jinak.
Jak popisuje Eschenbach (2004, s. 78 - 79) lze controlling v némecké jazykové oblasti
chéapat zejména jako jednotny postup V oblastech planovéni a kontroly a déle jako nastroj
pro ovliviiovani chovani. Na druhé strané je rozdilna je interpretace v angloamerickych
jazykovych oblastech, kde je controlling odvozovan od slovesa ,,to control®, tedy fidit nebo

vést a regulovat.

Obr. 1 Controlling jako prinik mnoziny odpovédnosti manazera a controllera

MANAZER : CONTROLLER _
odpovida za \, odpovida za transparentost\
projekt L;? jako "lodivod k zisku'
- produkt f = \ a poskytuje
- oblast |- informace
|- rozhodovani

NTROI

a kKoordinace J

COl

- za strategicke '
pozice "~ je moderatorem planovani,

Zdroj: HORVATH & PARTNERS, 2004, s. 6

Horvath (2015, s. 5) upozoriiuje na mylnou interpretaci controllingu jako obsahovou napli
slova kontrola. Controlling definuje jako koncepci fizeni, zamétenou na vysledek a con-
trollera uvadi jako ,,hospodaiské svédomi podniku®. Controlling chape jako proces a zpi-

sob mysleni, ktery mlize vzniknout pouze v rdmci manazerského fizeni za spoluprace ma-
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nazera a controllera. Controlling je vysledkem priniku dvou mnozin, pfi¢emz prvni mno-
zinou jsou kompetence manazera a jeho odpovédnost za napliovani strategickych cili a

druhou mnozinou jsou odpovédnosti controllera a jeho ukoly v moderovani planovani.

Praktickym vykladem pojmu controlling se zabyvaji také odborné slovniky, napiiklad ve
slovniku controllingu je controlling definovan nésledovné. Controlling je vysledkem spolu-
prace manazerit a controllerii. Controlling je cely proces staveni cilii, planovani a rizeni
V oblasti financi a vykonu. Controlling zahrnuje aktivity jako rozhodovani, definovani, sta-

novovani, rizeni a regulace (Baca, 2007, s. 34).

Obecné lze dovodit, ze v podnicich, bez ohledu na jejich velikost, by mél byt controlling
vniman jako neoddélitelna soucast managementu a moderniho fizeni, nikoliv pouze jako
nastroj rutinni kontroly. Pozice controllera by méla ptsobit na veskeré ¢innosti, souvisejici

S operativnim a strategickym managementem.

1.2 Cile controllingu

Eschenbach (2004, s. 93 — 96) dale tika, Ze pro zivotaschopnost firmy je nutné zabezpecit
bezprostiedni a zprostiedkované cile controllingu Vv fizeni podniku. DosaZeni bezprostied-
nich cild je zajisténo nasledujicimi tfemi schopnostmi:

Zajisténi schopnosti anticipace a adaptace

Funkci controllingu je ziskavani informaci a zajiSt€éni nastroji, které povedou
k ptizpisobeni se jiz provedenym zménam. Controlling vSak musi vyvijet dostatecné akti-
vity, které povedou k ziskani informaci o budoucich zménach. Controlling je dilezitou

soucasti v rozhodovani, realizaci a pii kontrole ptijatych opatieni.
Zajisténi schopnosti reakce

Schopnost reakce je zabezpeCena zavedenim dostatecného informacniho a kontrolniho
systému, ktery bude transparentné uZivatelim ukazovat pldnovany a skutecny vyvoj a

dokaze definovat a tidit vnitini a vnéj$i poruchy.
Zajisténi schopnosti koordinace

Schopnost koordinovat veskeré aktivity v fizeni podniku zajiStuje controlling. Tuto schop-

nost zajist'uje tim, Ze slad’uje aktivity v podsystémech fizeni podniku.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 14

Zprostiedkované cile controllingu 1ze zabezpecit splnénim bezprostiednich cild. Tyto zpro-
sttedkované cile jsou uskutec¢novany pro koali¢ni ucastniky kapitalu s cilem zajistit efekti-
vitu pouzité¢ho kapitalu nebo v pfipadé zaméstnancii k naplnéni jejich narokt z osobnich

vykonii.

1.3 Funkce controllingu

V souvislosti s plisobnosti controllingu na fizeni podniku jsou definovany funkce con-

trollingu tak, jak jsou definovany funkce fizeni podniku:

1.3.1 Funkce dopliiujici Fizeni podniku

Mezi hlavni funkce v fizeni podniku patii oblasti, které se controllingu bezprostfedné do-
tykaji:

e Planovani

e Rozhodovani

e Koordinovani

e Motivovani

e Informovéni

e Kontrolovani

V ramci uvedenych funkei v fizeni podniku controlling vystupuje jako koordinator a zpro-
sttedkovatel sluzeb a dopliiuje management pii plnéni uvedenych funkci fizeni

(Eschenbach, 2004, s. 97). Jedna se zejména o nasledujici dvé oblasti:

a) Podpora fizeni sluzbami vedeni - Tyto funkce controllingu spocivaji ve shromaz-
d’ovani informaci, controlling je plni rutinné, jelikoz se jednéd o standardni sluzby
a Stabni vykony, které pomahaji managementu v rozhodovani podobné jako interni
nebo externi dodavatelé sluzeb, zejména pravni, dafiovi a ti€etni poradci a finan¢ni
experti.

b) Doplnéni tizeni dalsimi vykony vedeni — Tyto funkce controllingu spocivaji v tom,
ze controller nese plnou odpovédnost za provadeéni fidicich tkont. Jedna se zejmé-
na o vybudovani a udrzovani podnikového ekonomického systému, dale o systé-
movou koordinaci a v neposledni fad¢€ o vnaseni inovativnich rozhodnuti do rozho-

dovani a fizeni podniku.
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1.3.2 Koordinace

Funkce koordinace controllingu je zaméfena zejména na oblast pldnovéani a kontroly za
ucelem decentralizace fizeni. To zabezpecuje controlling vytvarenim predpokladt pro sa-
mostatnost jednotek v ramci podniku, samostatné rozhodovani a spolupraci jednotlivych

podnikovych divizi. Hlavni oblasti koordinace jsou:

a) Hodnotovy systém — Zahrnuje veskeré etické, ekonomické a spoleCenské normy
dotykajici se fizeni vztahi podniku se zaméstnanci a okolim. Je obsazen
v podnikovych strategiich a dlouhodobych cilech, podnikovych smérnicich a zasa-
déach

b) Systém planovani a kontroly — zahrnuje komplexni planovani vSech oblasti ¢innosti
podniku. Jedna se o souhrnné, celkové plany na strategické i operativni urovni.
Soucasti této funkce controllingu je 1 sytém kontroly, ktery zahrnuje strategicky a
operativni systém kontroly.

€) Systém zajistovani informaci — zabezpecuje veskeré skutecnosti, podstatné pro fi-
zeni, na zéklad¢ ziskanych informaci musi controller navrhovat zlepSeni feSenych

uloh.

1.3.3 Inovace

Controllling zajistuje inovativni funkce spolu se zménami podniku, ktery se musi ptizpa-
sobovat a inovovat. Controlling musi upfednostiiovat fizeni inovativnich procesd, ¢imz

zajiStuje vlastni existenci podniku. Inovativni procesy v podniku maji specifické znaky:

e (il byva dohodnut teprve v prubéhu samotného procesu
e Dynamickeé prostfedi a konfliktni situace

e Podpora strategickych feSeni pomoci rychlych systémovych rozhodnuti

(Eschenbach, 2004, s. 109-110)

1.3.4 Informace

Pro potieby fizeni je nutné neomezovat ¢innosti controllingu na pouhé zjiStovani informa-
ci popisnym zobrazovanim problému. Jak uvadi Eschenbach (2004, s. 110 — 112), je potie-
ba vybirat informace a dale s nimi pracovat tak, ze budou zapracovany do vlastnich infor-

macnich systému fizeni. Controlling ziskava informace podstatné pro fizeni ze vSech ob-
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lasti podniku, aby je zpracoval a nasledné poskytnul vedoucim pracovnikim. Hlavnimi

zdroji informaci v podnikovém prostiedi jsou:

e Strategické cile

e Zakonné Ucetnictvi a manazerské ucetnictvi

e Vnitropodnikové smérnice, piedpisy a pokyny
e Podptrné vnitropodnikové evidence

e Operativni technické evidence

1.4 Ukoly controllingu

Horvath & Partners (2004, s. 8) pfifazuje controllingu strategické a operativni tkoly, které

systémy fizeni, na které je prace controllera zaméfena, jSOu:
Planovani a kontrola

Planovani v oblasti podnikového planovaciho systému, kroky vedouci ke koordinaci ¢in-
nosti nad podnikovymi plany. Déale sem patii kontrola v oblasti kalkulaci vykonti a nakla-

di, finan¢ni a nakladové tcetnictvi, piiprava rozpoctu podniku.
Rizeni podniku

Odborné kompetence controllera v oblasti financniho, ekonomického a pravniho poraden-

stvi spoluvytvafeji podminky pro efektivni fizeni podniku.
Smérnice podniku

Nastroje systému fizeni podniku, které controlling spoluvytvaii a podili se na jejich aktua-

lizaci a revizi.
Reporting

Controlling zabezpecuje vykaznictvi v podniku a interpretuje tidaje na vSech urovnich
podniku. Oblast reportingu obsahuje reporty manazerského ucetnictvi, kalkulace, naklado-
vé ucetnictvi a financni Gcetnictvi, sestavovani vykazl a reportd.

Vykazy pro statni spravu

Controller koordinuje pfipravu vykazi pro zjistovani zakladu dang, statisticka Setfeni, cel-

ni organy a zabezpecuje jejich kontrolu.
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Informacni a komunika¢ni systémy

Podili se na zabezpecovani aktualnich potfeb v oblasti vybéru nastroju pro fizeni v oblasti

informacnich technologii
Ochrana majetku

Kontroluje nastroje zabezpec€eni a ochrany podnikového majetku a jeho pojisténi, pojisténi

dalsich rizik v souvislosti s ¢innosti podniku.
Zabezpeceni narodohospodarskych vyzkumii a analyz

Controlling zabezpecuje tkoly organizace ve vztahu k vykaznictvi v oblasti statistického
vykazovani, predkladani pozadovanych analyz pro odborna sdruzeni a zaméstnanecké aso-

ciace, vcetné predkladani podnéti pro oborové studie.

1.5 Controller a controlling

Ve stfednich a vétSich firmach byva zfizovano controllingové pracovisté a mize nastat
situace, Ze se management domniva, ze controlling je Cisté véci controllera. Nositelem con-
trollingu vSak musi byt vSichni pracovnici v podniku, protoze kazdy sleduje své naplano-

vané ukoly a dobu a zplisob dosaZeni cile.
Povédomi o controllingu

Management sleduje strategické cile, plany a operativni tkoly a konfrontuje je s jejich re-
alnym stavem. K tomu je nutné, aby byl sezndmen s nastroji a ¢innostmi, které vykonava
nejenom controller, ale 1 manaZer. Je nutné, aby vedeni podniku podporovalo pozitivni
pristup ke controllingu a k jeho intenzivnéjSimu vyuziti, aby bylo dosazeno splnéni cild,

které si podnik stanovil.
Rizeni orientované na cile

Vedeni podniku spolu s managementem formuluje dosazitelné cile a iniciuje jejich piijeti.
Ulohou controllingu je orientovat se na piijaté cile a zajistit jejich kontrolu v pravidelnych

intervalech tak, aby nesplnéni nezlistalo bez napravného opatieni.
Rizeni odpovidajicim poZzadavkiim controllingu
Styly tizeni se déli podle Gcasti zaméstnance na jejich tvorbé:

e Autoritativni styl fizeni

e Participativni styl fizeni
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e Kooperativni styl fizeni

Maji-li byt spolupracovnici motivovani, aby bylo dosazeno cile, je nutné pouzit koopera-
tivni styl fizeni v provadéni controllingu. Spoluprace pii pldnovéani opatfeni k dosazeni
cile, rozdéleni kompetenci a zodpovédnosti 1ze povazovat za kompenzaci ptisné kontroly

dosaZzeni cile.
Organizace podniku odpovidajici pozadavkiim controllingu

Organizace podniku by méla odpovidat pozadavkim strategického a operativniho con-
trollingu. Strategicky controlling 1ze zaméfit na ziizené strategické obchodni jednotky ne-
bo projektové skupiny. Operativni controlling vyzaduje pfesné definované odpoveédnosti
zejména vytvofenim organizacniho principu v podobé odpovédnostnich stfedisek. Splnéni
pozadavkil controllingu je plné v kompetenci vedeni podniku, na kterém zalezi, zda bude

controlling v podniku plné funkéni.
Controller versus Manazer

Mezi manazerem a controllerem probihd délba prace, kterd vSak neni piesné vymezena.
Casto manazer pronika do ulohy controllera a naopak controller vstupuje vice do ma-

nagementu (Eschenbach, 2004, s. 116 — 122).

Tab. 1. Rozdéleni uloh a zodpovédnosti mezi controllera a manazera

Controller

Manazer

Koordinuje planovani a rozhodo-
vani; je manazerem procesu tvor-
by rozpoctu

Planuje hodnoty rozpoctu, cile,
podnikové vykony a opatieni k
jejich dosazeni

Periodicky informuje o vysi a
ptic¢inach odchylek od cile

Stanovi napravna fidici opatieni
pii odchylkach od cile

Periodicky informuje o zménach
v podnikovém okoli

rrrrr

cile a opatfeni pfizpisobily méni-
cim se podminkam okoli

Nabizi podnikohospodaiské po-
radentvi, vytvaii metodiky a
nastroje a koordinuje rozhodnuti

Pfijima podnikohospodaiské
poradenstvi, vytvari predpoklady
pro fizeni, orientované na ci

Spolupodili se na vyvoji podniku,
podporuje inovaci

Ridi s orientaci na cile a vyuziva
pii tom pldnovani a kontrolu

Je navigatorem a poradcem ma-
nazera

Chape controllera jako nutného
partnera v procesu fizeni

Zdoj: Eschenbach (2004, s. 122)
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Dusledkem prolindni tloh manazera a controllera jsou ménici se dynamické piedstavy
V pracovni ndplni managementu i v controllingu. Potifeba vzajemné kooperace se prolina
na vSech urovnich a je zakladem ucinné koncepce controllingu v kazdém podniku

(Eschenbach, 2004, 11s. 116 — 124).

1.6 Zaclenéni controllingu v organizaci podniku

Provadéni controllingu je v podnikové praxi vétSinou realizovano ve specializovanych od-
délenich controllingu nebo v jinych organiza¢nich jednotkach, jako naptiklad oddéleni

ucetnictvi, vedeni podniku nebo jina odd¢leni vedoucich urovni (Horvath, 2004, s. 245).

1.6.1 Organizace bez pozice controllera

Realizace postupu zavedeni controllingu bez pozice controllera spoc¢iva v nékolika alterna-
tivach, ani jedna z nich vSak nezarucuje vedeni podniku dostate¢né naplnéni ukolii con-

trollingu.

a) Prenos kompetenci controllingu na pracovniky odpovédné za Gicetnictvi
Pfi tomto zpiisobu uspofadani mize dochazet k tomu, Ze ukoly controllera budou
pfijaty nedostateén&. Uetnictvi je orientovano na minulost a nemusi byt zaruéena
schopnost realizovat controllingovy pfistup, orientovany na budoucnost.

b) Pienos kompetenci controllingu na jiné vedouci pozice
Tento zplsob uspotfadani controllingu nemiZze zabezpecit cilenou a organizovanou
vyménu informaci s jinymi oblastmi. Tim nemuze byt naplnén ukol controllingu

koordinovat dil¢i oblasti

Dale mize v tomto schématu organizace bez pozice controllera dochazet k dalsim negativ-

nim aspektim.

e Chybi hlavni, nezavisly partner pro jednani se vSemi odbornymi kompetencemi
a kvalifikaci.

e Rozdéleni kompetenci controllera zvySuje pracovni zatiZzeni jinych vedoucich pra-
covnikd.

e Controlling vyzaduje specidlni znalosti a usili, které mohou jinym vedoucim pra-
covnikiim chybét a absence controllera nezaruci jejich motivaci doplnit si chybé&jici

znalosti (Horvath, 2004, s. 248 — 250)
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1.6.2 Organizace se samostatnou pozici controllera

Ztizeni samostatné pozice controllera znamena pro vedeni podniku zménu kompetenci
a zménu odpovédnosti ostatnich oblasti. Vedeni podniku musi rozhodnout, jak bude con-
trolling zaclenén do organizaéni struktury podniku, jaké tlohy bude plnit a jak bude zajis-

téna koordinace controllingovych ¢innosti.

Controllingovy utvar mtize mit formu §tabniho nebo liniového ttvaru.

Stabni pozice

Stabni pozice uspoiadani nemaji opravnéni udélovat pokyny liniovym pozicim, jsou ziize-

ny za ucelem pfipravy rozhodovani, poradenské a jiné sluzby pro pfijemce na liniovych
pozicich. Stabni pozice controllera je nejvhodnéj$im feSenim, protoze tim dojde k zarazeni
controllera do nejvyssi trovné€ vedeni a tim miiZze byt do podnikové hierarchie zakotveno

mysleni orientované na vysledek.

Obr. 2 Controlling — stdbni pozice

Zdroj: Zizlavsky (2014, s. 17)

Liniova pozice
V ptipadé, Ze je controlling za€lenén do liniové struktury, opousti controller dosavadni

poradni funkci a stava se zodpovédnym za piijata rozhodnuti.
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Obr. 3 Controlling — liniova pozice

1
Zdroj: Zizlavsky (2014, s. 18)

Stabné liniova pozice

Toto uspofadani organizacni struktury zfizuje decentralizované oddéleni controllingu, kte-
ré podléha ptislusnému odbornému vedoucimu, napiiklad controller vyroby, odbytu, vyvo-
je apod. K tomu dochazi zejména ve fazi rustu podniku, kdy controlling jiz nemuze reali-
zovat jediné centralni oddéleni. Odborny controller pouziva specialni nastroje (napf. inves-
tiéni Gcetnictvi) a pracuje s odbornymi pokyny od hlavniho controllera. V tomto ptipadé
hovofime o organizaci ,,.Dotted line* (Dotted line = ptferuSovana c¢ara). Dusledkem této

dvoji podfizenosti mize byt konflikt zajmi, pokud nedojde ke sladéni zajml vedouciho

oddéleni a hlavniho controllera (Horvath, 2004, s. 249 — 252).

1.7 Pozadavky na systém controllingu

Aby mohl controlling plnit svoje funkce, je nutné vytvofit systém controllingu, ktery bude
vsouladu s informaénimi potfebami vedeni. Doporucuje se sestavit tym sloZzeny
Z poskytovatelil sluzeb controllingu a z piijemcii téchto sluzeb. Tim dojde k vyvazené situ-

aci z pohledu pozadavki na controlling a moznosti jejich realizace.
Systém controllingu v sobé& zahrnuje:

e Systém podnikového planovani a kontroly (plany a rozpocty)
e Manazersky orientované ucetnictvi

e Vykaznictvi (informacni systém) s dostatecnou vypovidaci schopnosti
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Systém controllingu musi byt sestaven podle externich a internich faktorii, ovliviujicich

situaci podniku a vyznam jejich vlivu na podnik.

Obr. 4 Externi a interni faktory oviiviwujici koncepci controllingu

PODNIK PODNIKATELSKE PROSTREDI{
Velikost podniku Struktura hospodarstvi
Socialni prostredi
Nabidka .vp,
> > Zahranicni obchod
QOC 5 Odbytovy trh
ovy tr
g Styl fizeni g v , y
< < Trh nakupu
= . = Trh préce
I~ Organizace o vy .
= = Penéini trh
= . & Kapitalovy trh
Technologie

Technologie

) . Zahranicni obchod
Systém controllingu

Politické prostredi

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Horvéath & Partners, 2004, s. 70

Externi faktory se tykaji okolniho prostfedi podniku a jejich relevance zavisi na mife, ja-
kou podnik ovliviiuji. Zajem podniku o své okoli zavisi na tom, v jakém prostiedi se pod-
nik nachazi. V turbulentnim prostedi se podnik vice a rychleji ptizptisobuje novym pod-

minkam, neZ v prostiedi stabilnim.
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2 CLENENI CONTROLLINGU

Aby podnik piezil v trznim hospodaftstvi, musi se orientovat na budoucnost. Management
se vénuje strategiim, které podniku zajisti vybudovani a udrzeni dostatecné vysokych a
zarucenych predpokladli uspéchu. Strategie v tomto pojeti neznamena dlouhodobost, ale
styl fizeni, zaméfeny na udrZeni Gspéchu. Z ¢asového pohledu Ize néstroje controllingu

rozdé¢lit na strategicky a operativni controlling.

2.1 Strategicky controlling

Strategicky controlling se zaméfuje na strategickd rozhodnuti podniku. Tato rozhodnuti
znamenaji pro podnik opatieni, kterd zajisti dlouhodobou prosperitu a existenci podniku.
Strategicky controlling sleduje strategické plany, které maji za ukol vytvaret predpoklady

pro budouci uspéchy.

2.1.1 Ukoly strategického controllingu

Controlling ma za kol v oblasti strategického fizeni podporovat podnik v péti fazich stra-
tegického fizeni:

a) Analyzy okoli a podniku — controlling provadi kritickou analyzu ziskanych infor-
maci o konkurenci, zdkaznicich ¢i trhu a opird se pfitom o pravidelnd méfeni, zis-
kana napftiklad z pravidelnych prizkumi nebo z ucetnictvi.

b) Vyvoj strategie — controlling zabezpecuje moderovani diskuzi k ur€eni strategie,
podporuje podnik pti vyvoji budouci strategie a pouziva k tomu riiznych technik,
zejména komunikaci na vSech urovnich podniku

c) Strategické planovani a strategické rozhodnuti — controlling zavadi systém strate-
gického planovani, poskytuje metodickou podporu planovani, poméha pii sestaveni
vybranych cilovych ukazatelti

d) Provadéni strategie — controlling zaméfuje veSkeré komunikace na vysledny cil
a rusivé prvky v pribéhu vytvateni strategie rozpoznava a pravidelné kontroluje

e) Kontrola strategie — controlling véas rozpoznava odchylky nebo zpozdéni pii reali-

zaci strategie a zavadi nezbytna regulacni opatieni.

Jak zde jiz bylo feceno, strategicky controlling je orientovan na budoucnost. Provadi ¢in-
nosti, které napomahaji pfijmout opatieni, kterd zabezpeci fungovani a prosperitu podniku

v budoucnu (Zizlavsky, 2014, s. 67 — 72).
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2.1.2 Vybrané nastroje strategického controllingu

Ke strategickym cilim podniku ndlezi hlavné vyvoj novych vyrobki a sluzeb. K dal§im
strategickym cilim potom lze pfifadit vyuziti novych technologii, vystavba kapacit, skole-
ni zaméstnancli, expanze na nové trhy, zvySovani trzniho podilu a zvySovani odborné kva-
lifikace zaméstnanct. K uskuteénéni téchto cilli pouziva podnik vybrané strategické na-
stroje controllingu, mezi néz patii vlastni vyroba nebo cizi dodavky, kiivka uceni, analyza
konkurence, kiivka zivotniho cyklu vyrobku, analyza silnych a slabych mist, SWOT ana-

lyza, PEST analyza, technika scénate, cilové fizeni ndkladl a strategickd mezera.

2.1.2.1 Balanced Scorecard - BSC

Koncepce Balanced Scorecard je pomérné mladou metodou, pouzivanou v ramci strategic-
kého controllingu. Vysusil (2004, s. 16) popisuje vSechny dosavadni nastroje jako je fi-
nancni analyza, manazerské icetnictvi a rozpocetnictvi jako metody, které nejsou dokona-
1¢, protoze pfichézeji se svymi informaci z finanéniho nebo manazerského ucetnictvi po
uskutecnéni aktivity a tudiz mohou pfinést pouze zpétnou vazbu. Pro dobré fizeni podniku
je vSak nutné pracovat s dopfednou analyzou. Systém musi byt vyvaZzeny (balanced), musi
poskytovat manazerim dostatek hodnoticich veli¢in (score) a musi poskytovat uceleny a
uplny piehled (card) vysledktl podniku (Vysusil, 2004, s. 16). Aby mohla byt metoda BSC
implementovana do systému fizeni podniku, je nutné, aby podnik bézn€ pouZzival finan¢ni
analyzu a financ¢ni fizeni, manaZerské ucetnictvi a controlling. Pokud néktera ¢ast z t€chto
zpusobu fizeni chybi, mél by podnik diagnostikovat jeji nedostatek a systém fizeni tak na-

smérovat k aplikaci metody BSC.

Metoda BSC je rozpracovana do ¢tyi podnikovych perspektiv, pti¢emz Zadnou z nich neni

mozné vynechat. Musi se jednat o Ctyfi provazané a vzajemné dopliiované oblasti.

a) Financni perspektiva — Jedna se o propojeni finan¢nich cilti s celkovou strategii
podnikatelské ¢innosti podniku. Finan¢ni perspektiva se zaméfuje na rlst obratu a
optimalni vyrobkové portfolio, dale sméfuje ke snizovani néklada a k plnému vyu-
zivani kapacit.

b) Zdkaznicka perspektiva — Zabyva se rozsifenim bézné péce o zakaznika 0 strategic-
ké trendy v oblasti péce o zakaznika. Zakaznicka perspektiva tak pracuje se spoko-
jenosti zakazniki, zjistuje ziskovost zakaznikli, udrzuje mimotfadné vztahy se za-
kazniky. V této perspektivé se doporucuje pouzivat hybné sily spokojenosti zékaz-

nika, kterymi jsou Cas, kvalita a cena.
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C) Perspektiva internich procesit — Jedna se o ptedpoklad, ze probihajici procesy
V podniku tvofi hodnoty. Metoda BSC ¢leni procesy s tvorbou hodnoty na procesy
inovacni, provozni a poprodejni. Inovacni proces je nakladotvornym procesem, kte-
ry probihd na Grovni vyzkumu a vyvoje. Provozni proces je definovan jakosti a ¢a-
sem. Nastroji poprodejniho procesu jsou jakost servisu a Cas.

d) Perspektiva uceni se a riistu — Jedna se o zamé&stnaneckou perspektivu, ktera se od-
razi v kvalitnim pfistupu k ristu schopnosti zaméstnancii (rekvalifikace, zvySeni
vykonnosti pracovnikil). Déale se zabyva ristem schopnosti vyuzit informacni sys-
tém (implementace uzivatelsky priznivého informac¢niho systému, méfend dobou
trvani a rychlosti zpracovani a podilem procest). Tato perspektiva vyuziva motiva-

ci a iniciativu, angaZzovanost a tymovou praci zaméstnancil.

2.1.2.2 Vlastni vyroba ¢i cizi dodavky

Podnik provadi analyzu a rozhoduje o vlastni vyrobé¢ ¢i cizich dodavkach (make or buy
decision) tehdy, domniva-li se, Ze je mozné vyrabét l1épe nebo lacingji v jinych podnicich
nebo na jinych teritoriich. V praxi Casto nastava situace, kdy podnik v dobé konjunktury

buduje kapacity a v okamziku nastupu recese piehodnocuje zbyteéné kapacity.

Tab. 2. Obsahové a metodické prezkouseni alternativ

Obsah Metody

Jak velka je vazanost kapitalu
pfi vlastni vyrobé oproti naku-
pu zvenci

Piezkouseni vyrobniho zafizeni
a obéznych prostredkli

Analyza vlastnich vyrobkl a

. , o
Je jakost ndkupu zajisténa? nakupovanych dilt.

Jak vysoké jsou variabilni a
fixni naklady pfi nakupu cizich
vyrobktl nebo sluzeb?

Srovnani celkovych naklada
pfi vlastni vyrobé¢ a nakupu

Jak vysoké jsou pfispévky na

, o .7 .| Zjisténi variabilnich a fixnich
uhradu pfi vlastni vyrobé a pii

nakladi ro obé alternativy

nakupu?
Jaky vliv ma rozhodnuti na Zajisténost pracovnich mist a
pracovniky? kvalifikace pracovnika

Zdroj: Vollmuth, 2004, s. 215

Pro vlastni vyrobu nebo nakup od subdodavatelii jsou v podnicich riizné alternativy. Obec-

n¢ by podnik nemél vyrabét ty vyrobky a sluzby, které dokazi jiné podniky vyrabét Iépe a
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riem jsou ndklady podniku, které se musi zjistovat mesicn€, aby byly vystupy z téchto
podkladt prukazné. Je vSak nutné vzit v ivahu, Ze variabilni ndklady zistavaji pfi svém
linearnim prabéhu stale stejné, naopak fixni jednotkové néklady se stoupajici vykonnosti
klesaji. Pfi daném prodejnim obratu stoupa zisk s klesajicimi naklady. Pii posuzovani al-
ternativ make or buy se musi variabilni a fixni ndklady sledovat odd¢lené a odd¢lené i ana-

lyzovat. Vysledky nakladového orovnavani vSak ptedstavuji pouze jedno kritérium

V Gvahu musi podniky brat i dalsi kritéria, kterymi jsou objem odbytu a vynos z odbytu,
pritom je u tohoto kritéria posuzovana o¢ekavana poptavka, kterou zjistuje oddéleni odby-
tu nebo prizkum trhu. Dal$im kritériem je kritérium prizkumu nékupniho trhu. Nakupni
ceny jsou rozhodujici pro rizna mnoZzstvi, a proto op€t vyznamnou roli pii hodnoceni na-
kupniho kritéria hraje zjisténa poptavka. Také technologické piedpoklady, zajisténi jakosti
nebo logistické predpoklady hraji vyznamnou roli v rozhodovani (Vollmuth, 2004, s. 210 —
229).

2.1.2.3 SWOT analyza
SWOT analyza je zaloZena na kombinaci nasledujicich faktor:

e Silnych stranek podniku (strenghts)
e Slabych stranek podniku (weaknesses)
e Piilezitosti okoli (opportunities)

e Hrozeb okoli (threats)
Hrozby a prilezitosti budouciho okoli

Pfi analyze hrozeb a prilezitosti budouciho okoli pfi volb¢ strategie podniku se vychazi
Z hrozeb makrookoli i mikrookoli. Jedna se zejména o hrozby, plynouci z vysoké diferen-
ciace v odvétvi, statni regulace, velky poc¢et konkurentti, hrozba substitutti, hrozba vstupu

do odvétvi.

Prilezitosti jsou analyzovany jako pfilezitosti k odvraceni hrozeb a také jako pftileZitosti

k vlastnimu rozvoji podniku.
Silné a slabé stranky organizace

Siln¢ a slabé stranky organizace jsou diilezitym faktorem volby strategie. Controller analy-
zuje s vedenim podniku a dal$imi zainteresovanymi vedoucimi pracovniky vnitini zdroje,

K nimz jednozna¢n¢ patii finan¢ni zdravi podniku, vyzkum a vyvoj, vyrobni portfolio, Giro-
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ven managementu, organizace firmy, logistika, image firmy a vyrobku, socialni politika
a dalsi.

Kombinaci pfilezitosti a hrozeb okoli a silnych a slabych stranek podniku vznikaji rizné
varianty strategii. Pfestoze je strategicky controlling povazovan za dlouhodob¢ orientova-

nou podporu vedeni podniku, méla by byt SWOT analyza pravideln¢ aktualizovand, ne

jenom v piipad¢ zjisténych problémi a odchylek. (Veber, 2000, s. 430 — 431)

2.1.2.4 PEST analyza

K nastrojim strategického controllingu patii zcela nezbytné i analyza PEST, ktera vychazi
Z popisu stavu a vlivu externiho prostfedi podniku v minulosti, pficemz se zkouma, jak se
zjisténé skuteCnosti méni v ¢ase. PEST je zkratkou pocatecnich pismen anglickych nazvi
jednotlivych skupin faktori:

e P —Politicko — pravni faktory (Political)

e E — Ekonomické faktory (Economical)

e S —Socialné kulturni faktory (Social)

e T — Technologické faktory (Technological)

Faktory se v jednotlivych skupinach rozd¢luji podle dileZitosti a nejvyznamnéjsi z nich se
detailn¢ zkoumaji, definuji se divody, které vedly k vyvoji faktoru v ¢ase a odhaduje se

vyznam jejich vlivu a relevantni vliv na celou skupinu faktora.

Tab. 3. Vybrané faktory pouzivané pii PEST analyze

Politicko - pravni faktory Ekonomické faktory

* antimonopolni opatieni * ekonomické cykly

* politika zdanéni * urokové sazby

* regulace zahrani¢niho obchodu * vyvoj penézni sazby

* socialni politika * mira inflace

« stabilita vlady * mira nezameéstnanosti

* enviromentalni politika * cena energii

Socialné kulturni faktory Technologické faktory

* demograficky vyvoj * vladni vydaje na vyzkum a vyvoj
* zivotni uroven a zZivotni styl » trendy ve vyvoji a vyzkumu

* mira vzdélanosti obyvatelstva * rychlost technologickych zmén

* rozdélovani diichodi * mira zastaravani technologii

* pristup k praci * vladni pfistup k vyzkumu a vyvoji
» mobilita obyvatelstva * vyvoj infrastruktury

Zdroj: Veber, 2002, s. 433
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2.2 Operativni controlling

Operativni controlling je systém fizeni, ktery zachycuje kratsi ¢asové tiseky omezené jed-
nim rokem, vyhodnocuje a porovnava zjisténé odchylky skuteénosti od planovanych hod-
not a zasahuje do fizeni tak, aby redlny stav optimalizoval. Operativni controlling se zame-
fuje zejména na fizeni rentability, likvidity a hospodarnosti podniku. Dal§imi cili, kterymi
se operativni controlling zabyva, jsou napf. zabezpeCeni informaci a jejich pravidelnych

zdrojii, zabezpeceni kvality prace a kvalifikovanost zaméstnanct.

2.2.1 Ukoly operativniho controllingu
K zékladnim ukoltim operativniho controllingu patfi:

a) Rizeni likvidity - Do této oblasti patfi finanéni planovéani a vyhodnocovani pifjmt
a vydajii. Zejména se jednd o plan cash flow na tydenni, mésicni nebo ro¢ni Grovni,
plan investi¢nich vydaji, udrzovani likvidni situace firmy.

b) Rizeni hospodarnosti — Nastrojem operativniho controllingu v této oblasti jsou roz-
pocty nakladt a analyzy odchylek skute¢nosti od plani. K dal$im tkoltim v této ob-
lasti patfi planovani vyroby, plan investic, plan ndkupu, plan oprav a udrzby, per-
sonalni plan, plan vyzkumu a vyvoje aj.

¢) Rizeni ziskovosti — Jedna se o nejdilezitéjsi oblast controllingu z pohledu vedeni
podniku. Spociva v rozpoétu vykoni, kontrole krycich pfispévki, vyhodnocovani
efektivnosti vyrobkll na urovni zakéazek, stfedisek a podniku.

d) Nastaveni vnitropodnikového ucetnictvi a kalkulaci.

e) Poskytovani informaci pro cenotvorbu a fizeni kapacit vyroby.

f) Progndzovani vyvoje na tirovni zakazek, stfedisek a podniku.

g) Zjisténi a udrzeni vyvoje kurzu prostfednictvim hedgingu.
Planovani

Podstatnou roli v oblasti operativniho controllingu hraje planovani, které zajistuje splnéni
podnikatelskych cilt vlastnikli. Pfi sestavovani planti jsou pouzivany rizné zpusoby jejich

tvorby.

e Retrogradni planovani — (top-down) vrcholové vedeni podniku ur¢i hlavni cile a

cvwr

e Progresivni planovani — (bottom-p) planovani zacina na nizsich trovnich podniku

a postupuje do vrcholnych podnikovych struktur.
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e Kombinované — (protismérné) planovani probiha jak zdola nahoru, tak opacnym
smérem. Planovaci proces probiha tak dlouho, dokud neni dosazeno shody vsech

trovni (Zizlavsky, 2014, s. 25 — 31).

2.2.2 Vybrané nastroje operativniho controllingu

Mezi zakladni nastroje operativniho controllingu patii podnikové analyzy, analyza ABC,
analyza objemu zakazky, analyza kritickych bodu, vypocet kryciho ptispévku, kratkodoby
hospodaisky vysledek, obratova provize, analyzy prodejni oblasti, hodnotova analyza, ana-

lyza XYZ a v neposledni fad¢ rozpocetnictvi.

2.2.2.1 Rozpocetnictvi

Rozpocet je hodnotoveé orientovany plan, vytvoieny pro jednotku (podnik, stfedisko, za-
kazku) na urcité ¢asové obdobi a s predem uréenym stupném zavislosti (Horvath, 2004,

5.145).

e Jednotky, kterym se rozpocet vytvafen maji rozhodovaci pravomoci v horizontalni
urovni podle funkci nebo produktt a ve vertikalni urovni podle tirovni v podnikové
hierarchii.

e Dobou platnosti rozpoétl je jeden mésic, kalendaini ¢tvrtleti, rok nebo viceleté ob-
dobi.

e Rozpoctovanymi hodnotami jsou vydaje, ndklady, obrat a pfispévek na tthradu na-
klada.

e Flexibilni a strnulé rozpocty se lisi tim, Ze flexibilni rozpoCty se vytvaieji pro na-
kladova stiediska ve vyrobg, v odbytu. Strnulé rozpocty predpokladaji vytizenost
kapacit.

Nové metody v oblasti rozpocetnictvi:
Activity — Based Budgeting

Jedna se o novy zpisob rozpoctovani podle aktivit, ktery velice izce souvisi s procesnim
fizenim nakladi ABC Management a nastroji kalkulaci ABC, nebo nastroji fizeni podle
aktivit (ABC). Plany a rozpoCty jsou tvofeny na urovni jednotek, které jsou tvofeny na
zaklad¢ ocekavané spotieby jednotlivych aktivit pti generovani jednotky vykonu (Popesko,

2009, s. 205 — 210).
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Beyond Budgeting

Je moderni metoda sestavovani rozpoctl, ktera je zalozena na stanoveni konkrétnich ma-
nazerskych cilti a hledani cest K jejich dosazeni pomoci flexibilnich mechanismi. Uvedené

mechanismy se tykaji fizeni procesti uvniti podniku.

Target costing

Kalkulace cilovych nakladd, kterd je stanovena jako maximalni cena vyrobku. Tento typ
kalkulaci se sestavuje v okamziku vyvoje vyrobku, je nastaveno pfesné zadani pozadavku
zakaznika a maximalni cena, kterou je zdkaznik ochoten zaplatit. To znamend, Ze podnik
nabizi zakazniktm produkt tak dobry, jak je tieba, nikoliv tak dobry, jak je mozné (Zizlav-
sky, 2014, s. 44).

Zero Based budgeting

Tato metoda rozpoctovani nevychazi z minulosti, ale z ptehledu vykonti a ¢innosti, které
dany utvar provadi. Touto metodou se Casto rozpoctuji naklady, které nemaji pfimy vztah
Kk vykonim, napf. naklady na marketing nebo vyzkum a vyvoj. Nevyhodou této metody je
jeji narocnost, protoze vSechny rozpoctované ¢innosti musi byt proveéfeny a velice Casto
nastavaji situace, kdy se musi podnik rozhodnout, zda uvedenou ¢innost potfebuje, anebo

muze problematickou pozici zrusit.

2.2.2.2 Analyza odchylek

Zakladem kontroly plnéni rozpoctl je vyhodnoceni rozdilnych hodnot mezi planovanymi
hodnotami a skutecné dosazenymi hodnotami. Rozdilné hodnoty jsou odchylky, které¢ musi
podnik analyzovat. Analyze musi podnik podrobit v§echny odchylky, mnohé z nich nebu-
dou pfedmétem dalSiho zkoumani. Odchylky se daji vyjadfit v absolutni hodnoté nebo

V relativni hodnoté.

Eschenbach (2004, s. 539) d¢€li odchylky na odchylky vynosti a odchylky nakladi, pfi¢emz
znazoriuje vypocty jednotlivych odchylek a zobrazuje je ve vztahu k planovanym a sku-

te¢né dosazenym hodnotam nakladovych stredisek.
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Odchylky vynosi

Odchylku vynosti zpiisobuji zmény mnozstvi prodanych vyrobkd nebo zména skladby rtiz-

nych vyrobkl nebo skupin vyrobki, zména struktury zakaznikt s riznymi cenami.

a) Odchylka vyrobkového mixu se analyzuje v zavislosti na zméné ceny v piipadé ruz-

nych teritorii, odlisnych pfispévkll na thradu a v rozdilné struktufe zakaznika.

Skute¢né mnozstvi planovaného sortimentu x planovana cena
- Skutecné mnozstvi realizovaného sortimentu x pldnovana cena

= Odchylka vyrobkového mixu

b) Odchylka odbytu vznika v pfipad¢ zmén mnozstvi odbytu v zavislosti na planované

a skutecné cené.

Planované mnozstvi x planovana cena

- Skute¢né mnozstvi x skute¢na cena

= V¢&tsi odbyt / mensi odbyt (v planovanych cenach)

Odchylky naklada

Odchylku nékladi zpisobuji zmény ve skladbé fixnich ndkladt nebo zmény variabilnich

nakladi napf. pfi zméné ceny materilu.
a) Cenova odchylka vznika v piipadé zmén fixnich a variabilnich naklad odbytu

Skute¢né mnozstvi X planovana cena
- Skutecné mnozstvi x skute¢na cena

= Cenova odchylka

b) Odchylky spotreby vznikaji z vétsi spotieby nebo mensi spotfeby vyrobnich fakto-

o

ru.

Planované mnozstvi X planovana cena
- Skute¢né mnozstvi x pldnovand cena

= Odchylka spotieby

¢) Odchylka hospoddrnosti vznika s vyssi spotiebou nebo nizsi spotiebou vyrobnich
faktori ve skutecném vytizeni a srovnava se s planovanou spotitebou pro skutecné
vytiZeni.

Skute¢né mnozstvi x planovana cena
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- Pfepoctené planované naklady

= Odchylka hospodarnosti

Uvedené odchylky je mozné doplnit o dalsi typy odchylek, naptiklad odchylky vytizeni
nebo odchylky intenzity. Vzdy je vSak nezbytné, aby podnik odchylky analyzoval, kompe-
tentni vedouci pracovnici pfijali vhodné napravné opatieni (Eschenbach, 2004, s. 539 —

550)

Bez reakce manazera na vzniklou odchylku je controlling pouhym reportingem a ztraci

smysl (Zizlavsky, 2014, s. 59).

Népravna opatieni

Zjisténim odchylek zacina controllerovi rozhodujici ukol v této fazi rozhodovéni a to ana-
lyzovat naméfené veliiny a piijmout opatieni k jejich odstranéni. Pro tento postup con-
troller spolu s odpovédnym vedoucim utvaru vypracuje plan a harmonogram opatieni,
vV nichz jasné¢ definuji ndpravna opatieni, terminy plnéni a osoby odpovédné za splnéni

napravneho opatteni.

Splnéni tkolt z napravnych opatieni logicky podléha kontrole, jeding timto zptisobem mu-

ze podnik dosdhnout Gi¢innosti v odstranéni odchylek.

2.2.2.3 Analyza kritickych bodii

Pomoci analyzy kritickych bodi, Casto také analyzy bodu zvratu, l1ze zjistit kriticky bod
(break-event point), ktery vyjadiuje okamzik, kdy obrat kryje celkové naklady podniku.
Analyza kritickych boda se uspésné vyuziva také pro vypocet kratkodobého zisku ne jed-
notku vykonu, pfisné¢ oddé€luje variabilni a fixni ndklady a vliv jejich zmény na ptispévek
na uhradu ndkladl. Pomoci této analyzy lze riizné zaménovat rizné skupiny vyrobkového

portfolia a ur€ovat vyvoj ptispévku na thradu pfi jejich zdméné.
Bezpecna mira zisku a bezpecnostni koeficient

Bezpecna mira zisku je ¢astka, kterd udava hodnotu, o kterou miize obrat klesnout na uro-
veinl kritického bodu. Teprve pii dalSim poklesu obratu pod kriticky bod dosahuje podnik

ztratu.
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Bezpecné mira zisku = celkovy obrat — kriticky obrat
Zvyseni bezpecnostniho koeficientu Ize zajistit pomoci nasledujicich opatieni:
e Zvyseni obratu
e Snizeni kritick¢ho bodu

e Redukce naklada

e Zameéna fixnich nakladl za variabilni néklady, naptiklad ptechodem od vlastni vy-

roby k externim dodavkam (Horvath, s. 41 - 65).

2.2.2.4  Analyza ziskovosti podle vykonu a zdakazniki

Cilem operativniho controllingu je analyza zisku a zejména analyza ziskovosti podle vy-
kont a zdkaznikd. Podniky usiluji o to, aby byli jejich zédkaznici spokojeni a aby trzni podil

podniku rostl. Je ov§em nutné, aby zakaznici ptindseli podniku zisk

Obr. 5 Analyza ziskovosti podle zdkaznikii

vysoka

pasivni zakaznici zakaznici s vysokymi
naklady prodeje

-
-

-

zékaznici citlivi na cehu agresivni zakaznici

.

A\ 4%
E

nizka marze z prodeje urCitému zakaznikovi

\

nizké naklady spojené s prodejem urcitému zakaznikovi vysoke

Zdroj: Fibirova, 2005, s. 166
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Pti této analyze byvaji casto odhaleny Cinnosti, které jsou vynakladany a zakazniky, kteti
jsou pro podnik ztritovi. Podnik se potom rozhoduje, jakou strategii v piistupu

k zakaznikovi zvolit.

Podrobné analyzy Casto odhaluji, ze s rostoucim prodejem dochazi ke znaénému zvyseni
pozadavkl zakaznika (rabaty, slevy, platebni podminky, dodaci lhity a podobn¢). Tyto
zvysené pozadavky zakaznika ¢asto vedou k tomu, ze pohlti vétSinu marze z prodeje. Pod-
nik by mél zvySovat usili udrzet si zakazniky, ktefi mu pfinaseji nejvyssi zisk, podle dia-
gramu se jednd o pasivni zédkazniky. U zakaznikd, ktefi naopak ptfinaSeji minimalni zisk,
by mél podnik vyvinout Usili, aby tyto zdkazniky pfemistil do levé horni ¢asti kvadrantu

mezi zakazniky nesouci nejvyssi zisk.

2.2.2.5 Dalsi nastroje operativniho controllingu

Operativni controlling disponuje vét§Sim mnozstvim nastrojti, nez zde bylo dosud zminéno.
Volbu nastroji upravuje controller s vedenim podniku vzdy podle hlavnich ¢innosti podni-
ku, odlisné ndastroje jsou vybirdany pro obchodni podnik a vyrobni podnik. Vycet dalSich
nastrojii je pouze ilustrativni a slouzi k dotvofeni celkového obrazu operativniho con-

trollingu.

Analyza ABC

Analyza srovnava priority v podniku z pohledu objemt a hodnot. Napiiklad v oblasti odby-

tu se jedna o A-vyrobky a A-zakazniky, jak je popsano v tabulce (Tab. 4)

Tab. 4. Klasifikace odbératelii podle analyzy ABC

Kategorie Podil na obratu v % Podil na poctu zdkaznika v %
A 75 5
B 20 20
C 5 75

Zdroj: Vollmuth, 2004, s. 11
Analyza prispévku na uhradu

Ptispévek na uhradu, jakozto rozdil mezi obratem a variabilnimi naklady, urcuje, v jakém
rozsahu jsou pokryty fixni néklady a jaky je skute¢ny dosaZeny zisk. Podnik pouziva pfi

cenotvorb¢ vicestupnové prispévky na uhradu, které mohou byt odlisné pro rizné produk-
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tové skupiny. Tim podnik zabezpeceni pokryti fixnich nakladi a zaroven je schopen rea-

govat na trzni cenu produktu.

Obratova provize

Tento nastroj controllingu pouZzivaji podniky pro finanéni hodnoceni externich spolupra-
covnikli. Pokud podnik odméiuje externisty pomoci dosazeného obratu, neni schopen za-
jistit, aby podnik témito prodeji generoval zisk. Doporucuje se proto pouzit, jako zdkladnu
pro vypocet obratové provize, ptispévek na uhradu. Tim dojde k vétsi motivaci externich
spolupracovnikd a podnik ma kontrolu nad ziskovosti jednotlivych produkti nebo produk-

tovych skupin.

Analyza kratkodobého hospodarského vysledku

Pii této metod€ se od celkovych trzeb, zvySenych o aktivovanou nedokoncenou vyrobu
a zasoby hotovych vyrobkl, odecitaji variabilni ndklady za obdobi a nasledné fixni nékla-

dy za obdobi. Metoda je vhodna i pti analyze pfispévku na uhradu.

Analyza nakladi

Jedna se o kalkulace fixnich a variabilnich nakladd, kalkulace ptimych a reZijnich nakladd,

kalkulace nékladovych stfedisek a podobné

2.3 Personalni controlling

Persondlni controlling se zamé&fuje na sledovani a analyzu persondlnich ukazatell. Cilem
personalniho controllingu je péfe o motivaci a spokojenost zaméstnancti. Mezi ukazatele,

kterymi se personalni controlling zabyva, patfi:

e Pomér personalnich naklada k obratu
e Piidana hodnota na pracovnika

e Podil variabilni slozky mzdy na celkovém objemu vyplacenych mezd
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V oblasti persondlniho planovani a pfijimani novych pracovnikli podléhaji analyze nésle-

dujici ukazatele:

e Planovani pracovnich rezerv
e Mira fluktuace

e Podil pracovnikl se zménénou pracovni schopnosti

Dalsimi oblastmi, které jsou v ramci personalniho controllingu zkoumany a vyhodnocova-

ny jsou oblast vzdélavani a profesniho riistu zaméstnancii, motivace a benefity pracovniki.

2.4 Reporting

Pro pravidelné a vérné zobrazovani nastavenych kritérii hodnoceni podniku slouzi repor-
ting. Jak uvadi Soljakova a Fibirova (2010, s. 10) ,.Reporting predstavuje komplexni sys-
tém vnitropodnikovych vykazii a zprav, které syntetizuji informace pro rizeni podniku jako
celku ijeho zakladnich organizacnich jednotek. Pii piipravé podnikové reportingu by

mély byt dodrzeny nasledujici postupy:

e Identifikovat uZivatele vykazu.

e (Odlisovat obsah vykazii podle potfeb externich a internich uzivatel.

e Zvolit tisténou nebo elektronickou formu vykazi, anebo jejich kombinaci.

e Zajistit vhodny zptisob distribuce vykazl a ochranu divérnych informaci.

e Zjistit vyuzivani reportii uzivateli, implementovat jejich pfipominky s cilem zlep-

Seni reportingového systému.

Z hlediska uzivatell jsou sestavovany interni a externi reporty. Externi reporty, které obsa-
huji informace dostupné z vykazii financniho ucetnictvi, slouzi zejména institucim, za-
méstnanctim, organim statni vefejné spravy a Siroké vetejnosti. Interni reporty jsou sesta-
vovany pro interni uZivatele — vedeni podniku a manaZery a obsahuji detailni informace

nutné pro fizeni a rozhodovani.

Interni reporting je mozné rozdé€lit na standardni reporting, ktery je ve formé zprav vyho-
tovovan v pravidelnych intervalech a v pfedem stanovené struktufe. Standardni reporty
jsou sestavovany tydné, mésicné, Ctvrtletné nebo roc¢né, vzdy v zavislosti na nastavenych
pravidlech a zplisobu zpracovani. Mohou obsahovat souhrnné informace, naptiklad ptehle-
dy finan¢nich ukazateli nebo analyzy trendu, anebo obsahuji dil¢i informace podle oblasti
pusobnosti piedkladatele. Mimofadny reporting obsahuje zpravy, sestavované na pozadani,

pricemz se jedna o analyzy a vykazy, které nejsou bézné vyhotovovany.
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3 VYHODNOCENI TEORETICKYCH POZNATKU

V teoretické casti, jejimz cilem je literarni reserSe teoretickych vychodisek controllingu,
byly popsany definice controllingu tak, jak jej definuji rizné literarni zdroje. Nasledné
byly popsany cile controllingu, hlavni funkce a ukoly a srovnéani funkci controllera a ma-

nazera v rdmci podnikovych ¢innosti.

Teoreticka ¢ast pokracuje Clenénim controllingu na strategicky a operativni controlling.
Obe¢ kategorie vyuzivaji specifické nastroje a jsou zde uvedeny nejvice vyuzivané nastroje,
pricemz hlavni pozornost je zaméfena na nastroje operativniho controllingu. Mezi n¢ patii
zejména: rozpocetnictvi, analyza kritickych bodu, analyza kratkodobého hospodaiského
vysledku, analyza pfispévku na uhradu nakladl a dal$i. Mezi moderni metody, které ne-
pracuji pouze s financnimi hodnotami, patii naptiklad Activity Based Budgeting, Activity
Based Costing, Zero Based Budgeting, Target Costing a dalsi. Dale je zde vysvétlena pod-
stata odchylek, jejich vznik a analyza pfi¢in a nutnost napravnych opatieni k odstranéni

opakovani vzniku odchylek.

V posledni fadé se teoreticka ¢ast vénuje ostatnim formam controllingu jako je napiiklad
persondlni controlling.
Zaveér je vénovan reportingu, jako provadécimu a informacnimu nastroji kazdého con-

trollingového vystupu.
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II. PRAKTICKA CAST
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4 CHARAKTERISTIKA SPOLECNOSTI ABC

Spolecnost ABC s.r.0. je ryze ¢eskou spolecnosti s jedinym, ceskym vlastnikem, ktera byla
zapsana do Obchodniho rejstiiku krajského soudu v Brné v kvétnu 1997. Piedmétem cin-

nosti je mimo jiné zejména vyroba elektroinstala¢nich zafizeni.

4.1 Vyrobni program spole¢nosti

Stézejnimi pilifi vyrobniho programu spolecnosti ABC s.r.o. je vyroba téchto produkti:
e Kilasicka elektroinstalace
e Bezdratova elektroinstalace
e Sbérnicova elektroinstalace

Klasicka elektroinstalace

Do Kklasické elektroinstalace patii relé, ktera jsou ovladana béznym kabelovym vedenim,
pomoci klasickych ovladacich prvki, jako jsou spinace, rizna tlacitka a podobné. Obecné
Ize relé charakterizovat jako elektrické zafizeni, které slouzi ke spinani a ovladani elek-

trickych obvodu.
Bezdratova elektroinstalace

Bezdratovou elektroinstalaci tvofi skupina relé, které je mozné ovladat prostfednictvim
bezdratovych RF povell na frekvenci 868 MHz prostfednictvim tzv. vysilaci, které mohou
mit rizny tvar, velikost 1 provedeni. Ovladaci ¢ast je tedy feSena bezdratove, coZ mimo
jiné umoziuje uzivateli svobodu pii vybeéru umisténi ovladace pii projektovani elektroin-

stalace, protoze tento typ prvki je mozné umistit kdekoliv podle potieb uzivatele.
Sbérnicova elektroinstalace

Sbérnicova elektroinstalace je tvofena skupinou relé, kterd jsou ovladana prostfednictvim
tzv. sbérnice neboli kabelu, ktery slouzi k pfenosu povell z fidici jednotky. Tyto povely
jsou adresovany jednotlivym prvklim pfipojenym ke sbérnici a vykonavaji tak Cinnosti

podle jejich zékladni funkce, ur€ené naprogramovanim.
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4.2 Historie vzniku a expanze spole¢nosti

Pocatky podnikani spolecnosti sahaji do roku 1993, kdy zacal souCasny majitel spolecnosti
podnikat v oblasti elektrotechniky se statusem fyzické osoby — podnikatele. Svoji ¢innost
zahdjil v gardzi rodinného domu za pomoci nejblizSich rodinnych piislusniki, z nichz se
pozd¢ji stali prvni zaméstnanci. Technologie byla postavena na ru¢ni montazi a ru¢nim
pajeni soucastek. V tomto roce vstoupil na trh elektrotechniky s prvnim multifunk¢énim

casovym relé a de facto byla vymezena budouci oblast podnikani, elektrotechnika.

S pfibyvajicim sortimentem v prubéhu let 1993 — 1995 dochazi ke zvySovani vyrobni ka-
pacity a sni je nutné ptestéhovat dilnu do vétsich prostor do byvalé zakladni Skoly
vV Rosténi. Zasadnim zlomem v technologii byla ¢aste¢na automatizace vyroby, ktera spo-
¢ivala v pofizeni SMD linky, pomoci niz bylo 70 % elektrotechnickych soucastek pajeno
strojove. Tim doslo k zajisténi vysoké kvality, postupné minimalizaci velikosti vyrobkil a
zvySovani dal$i automatizace vyrobniho procesu zavadénim novych technologickych prv-
k. V téchto letech také doslo k poloZeni zakladii vlastniho vyvoje. Vyrobni prostory byly
kompletné zfizeny v antistatickém provedeni, od podlahy az po obleceni zaméstnanctli ve
vyrob¢. Byla zavedena dvoustupiiova vystupni kontrola a dlouhodobé testovani skrytych
vad vyrobki. V téchto letech doslo k pofizeni prvnich vlastnich forem pro vstiikovani plas-

t, které se pouZzivaji pro vyrobu krabicky vyrobku.

V roce 1997 doslo k transformaci fyzické osoby podnikatele a do obchodniho rejstiiku
byla zapsdna spole¢nost ABC s.r.o. se zakladnim kapitalem 2 000 tis. K&. Zaroven se spo-
le¢nost prestéhovala z nevyhovujicich prostor do zrekonstruovanych prostor byvalého vy-
robniho zdvodu LOANA HoleSov. V roce 2000 potizuje spolecnost dalsi nové technologie

a Vv tomto roce jiz zamé&stnava vice nez 80 zamé&stnanc.

Nedostate¢na kapacita vyrobnich prostor, nevyhovujici podminky pro nové technologie,
malé zdzemi pro zaméstnance vedly k tomu, Ze v roce 2005 bylo rozhodnuto o vystavbé
vlastnich vyrobnich prostor. Byla postavena nova, moderni vyrobni hala s administrativni
budovou na mist¢ byvalého cukrovaru a zaroven byla zrekonstruovana byvala administra-
tivni budova cukrovaru, kde byla vybudovana nova restaurace a socialni zdzemi pro za-
méstnance. Spolecnost jiz zaméstnavala téméf 170 zaméstnanct, z toho piimo ve vyrob-

nim procesu vice nez 100 pracovnika.

Od roku 2005 doslo k vyznamné zméné vyrobniho programu, kdyz spole¢nost zacala uva-

dét na trh vysledky vlastniho vyzkumu a vyvoje v podob¢ inteligentnich elektroinstalaci
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pod znackou iNELS ®. V té dobé se jednalo o produkt, ktery se v Ceské republice objevo-
val velmi ojedin€le, na rozdil od zapadni Evropy, kde inteligentni ovladani pramyslu a

domaécnosti bylo znamou technologii.

V roce 2008 spole¢nost vybudovala moderni vyzkumné a vyvojové centrum pro centrali-
zaci svého vyzkumného a vyvojového oddéleni, v némz zaméstnavala v té¢ dob¢ vice nez

20 pracovnikd.

V nasledujicich letech spolecnost rozsifuje svoje vyrobni prostory, technické zdzemi a
skladovaci prostory o dalsi dvé budovy. Kazdoro¢né uvadi na trh novinky v oblasti elektro-
techniky a elektroinstala¢niho systému iNELS ® a pozadavky zakaznikd implementuje do
inovovanych produkti. Od roku 2001 je drzitelem certifikace systému fizeni jakosti ISO
9001:2001 s nastavbou CQS a mezinarodni platnosti v siti IQ-NET.

Od roku 2002 zacala spole¢nost budovat svoje zahrani¢ni sesterské spolecnosti, pfi¢emz
jejich zalozeni predchazela expanze na zahrani¢ni trhy a postupné budovani samostatnych
pobocek prineslo spolecnosti ABC nemalé uspory. Pro piehlednost je uvadén rok zalozeni

sesterské spolecnosti a zemé jejiho sidla:

e 2002 - Slovensko

e 2005 — Polsko a Mad’arsko
e 2007 — Rusko

e 2007 - Rumunsko

e 2009 — Ukrajina

e 2010-USA

e 2012 — Némecko

e 2013 — Spanélsko

e 2014 — Rakousko

e 2015 - Dubaj

V soucasné dobé probihaji jednani na zaloZeni dalSi samostatné spole¢nosti v Cin¢.

Zahrani¢ni sesterské spolecnosti slouzi zejména jako distribu¢ni sit’ vyrobki, v nekterych

jsou zfizena logisticka centra za i€elem optimalizace ndkladl na ptepravu.

Rust firmy je zaznamenavan ve vSech oblastech jeji ptisobnosti. V roce 2015 zaméstnavala
jiz 190 zaméstnancl, ktefi mohli Cerpat vyhody socialniho programu, protoze firma

s uspéchem implementovala podminky spoleCensky odpovédné firmy. Soucasti socialnich
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vyhod bylo napiiklad zavedeni dodatkové dovolené, sick days, podpora zvySovani kvalifi-
kace na vSech trovnich ftizeni, jazykové kurzy, pruzna pracovni doba, home office a po-

dobné.

4.3 Strategie a cile spolecnosti

Strategie firmy spociva v takovych podnikatelskych aktivitach, které nejlépe vystihuje mo-
tto firmy ,,Vzdy néco navic.” Cilem spole¢nosti ABC je proniknuti na ¢insky trh a budova-
ni trhu v oblasti zvané Middle East. Strategickymi cili firmy jsou zejména trvalé zajisténi
nejvyssi kvality vlastnich vyrobki a jejich neustala inovace zavadéni novych technologii a
pronikéni do dalSich oblasti elektroinstalaci. Filosofie firmy je soustiedéna do nasleduji-

cich priorit:

e Vyjimecny charakter vlastnich vyrobki, zejména inteligentni a bezdratové elektro-

instalace s vysokou urovni kvality.

e Uspokojeni pozadavki vSech zakazniku a sledovani trendd v oblasti elektrotechni-
ky prosttednictvim vlastniho vyvojového oddéleni, zabezpeCovat neustaly kontakt

se zakazniky.

e ZvySovani podilu vlastniho portfolia vyrobkl na soucasnych trzich a pronikani na

nov¢ trhy pomoci diferenciované produkce a komplexnich sluzeb.
e UdrzZovat stabilni a profesionalni prostfedi pro jednani se zakazniky.

e Prohlubovat povédomi o znacce a firmé v nejbliz§im okoli, ale také v ramci repub-

likovych a celosvétovych kontakti.
e Rozsifovani zavedeného systému jakosti.
e Zajisténi uplatnéni absolventlim spolupracujicich $kol, zejména technického sméru.

S ohledem na produkéni portfolio je v podniku uplatiiovana filozofie modrého oceanu.
Jedna se o strategii inovaci s ohledem na zdkaznika, Ize tedy fict hodnotovou strategii, kte-

ra je urcujicim prvkem modrého ocednu.
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5 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU SPOLECNOSTI ABC

Cilem této kapitoly je provést situacni analyzu spolecnosti ABC, zaméfenou na externi
a interni vlivy S dlirazem na controlling a vyuzivani controllingovych néstroji.

5.1 Externi analyza spolecnosti

Situac¢ni analyza spolec¢nosti byla provedena z pohledu externi a interni analyzy za pomoci
vybranych néstroju.

5.1.1 PEST analyza

Z pohledu makrookoli byla vybrana analyza PEST, kterd pomé&rné& dobie charakterizuje

jednotlivé oblasti zajmu podniku.

Tab. 5. Vybrané faktory PEST analyzy spolecnosti ABC

Dariova politika

L L Investi¢ni pobidky
P - politické prostiedi o ) )
Legislativa v oblasti cel, regulace dovozu a vyvozu

Legislativa v oblasti ekologie

Stav zamé&stnanosti v regionech a oborech
o . ., | Celni a danové sazby

E - ekonomické prostiedi L, , )
M¢énové kurzy a urokové sazby

Podpora exportu a rast globalizace

Vzdélanost obyvatelstva, struktura pracovniho trhu
o L Zivotni styl obyvatelstva a ochrana jeho zdravi

S - socialni prostredi o L
Dodrzovani zakont a etika ve spole¢nosti

Verejné aktivity a obcanska vybavenost

Podpora a rozvoj védy, vyzkumu a vyvoje

L _ ., | Primyslova ochrana
T - technologické prostiedi o
Technologické zmény

Ceny energii a surovin

Zdroj: Vlastni zpracovani

Faktory, uvedené v PEST analyze jsou pro spolecnost dileZzité v rozhodovani o strategic-
kych oblastech, které bude podnik napliovat z pohledu vyrobkového portfolia, zdkazniki,

dodavatelt a zaméstnancu.

Spole¢nost by méla vystupy PEST analyzy vzdy, kdyZ zvazuje o nové strategii nebo o eX-
panzi na nové nebo malo prozkoumané trhy. Spolecnost uvadi, ze 60 % jeji produkce tvoti

exportni zadkaznici. Z tohoto pohledu je vystavena nebezpeci specifik zahrani¢niho trhu
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jakymi jsou deregulace a embarga a dal$i omezeni. Témi mohou byt finan¢n¢ nékladné

certifikaty a poplatky pfi vstupu naptiklad na americky nebo Cinsky trh.

5.1.2 Analyza odvétvi

Provedenim analyzy odvétvi byl zjistén stav konkurenti spole¢nosti ABC na domdacim
a zahrani¢nim trhu. Diky analyze odvétvi je mozné sledovat vyvoj trhu, jeho potieby a
z toho plynouci moznosti spolecnosti ABC. Hlavnimi konkurenty podle odvétvového c¢le-

néni jsou svétovi vyrobci elektroinstala¢nich vyrobkd, jejichz vyrobky jsou oznaeny lo-

gem:
e ABB
e EBERLE
e EATON
e FINDER
e OEZ
e SIEMENS

e SCHNEIDER Electric

Na zahranicnich trzich mé spole¢nost velmi dobré postaveni, o ¢emz svéd¢i jeji exportni
vysledky. S nékterymi zahrani¢nimi konkurenty vSak spole¢nost spolupracuje a dodava jim
¢asti svych vyrobkl, bez uvedeni své znacky. Svoje postaveni na zahrani¢nich trzich spo-
le¢nost udrzuje G¢astmi na vyznamnych zahrani¢nich veletrzich, kde vystavuje i zminéna
svétova konkurence. Kazdoro¢né uvadi na trh novinky, naposledy v roce 2016 na vystavé
ISE Amsterdam uvedla na trh unikétni feSeni bezdratového méfeni energii na stavajicich
méfidlech.

Spolecnost ABC je mozné zatradit mezi nejuspeésnéjsi ¢eské podniky, o cemz svédci ucast
V roce 2012 byla vyhodnocena druhou nejlepsi firmou Ceské republiky a ziskala fadu oce-
néni v technologické oblasti, naposledy v roce 2015 za svij vyrobek internetového radia

LARA, coz je radio, interkom a videotelefon v designu vypinace.
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5.2 Interni analyza spole¢nosti

Interni analyza se soustfed’uje na zptlisob fizeni spole¢nosti, podnikovy informac¢ni systém,

personalni politiku, environmentélni politiku a finan¢ni analyzu

5.2.1 Organizaéni struktura

Spolecnost ABC s.r.0. je vlastnéna jedinym, ¢eskym vlastnikem, s podilem 100 % na za-
kladnim kapitalu spole¢nosti. Spole¢nost ma jednoho jednatele a prokuristu. Vnitini uspo-
fadani spole¢nosti je divizionalni, ma dvé divize, z nichz jednu fidi jednatel a druhou fedi-

tel spolecnosti.

Prvni divize, kterou tvoii obchod, vyvoj a technicky rozvoj, se déli na jednotliva stiediska,
Vv jejichz Cele stoji manazer, tato divize je fizena jednatelem. Druhd divize, vyroba a nakup
a ekonomika, podléha tizeni fediteli firmy prostiednictvim manazert. Kazda divize je ¢le-
néna na odpovédnostni stiediska, V jejich Cele stoji manazer, ktery je odpovédny za vykon

stiediska fediteli anebo jednateli spolecnosti, uplatituje se zde systém fizeni shora.

Tab. 6. Clenéni podniku na odpovédnostni stiediska

Oznaceni Nazev
100 Vyroba
150 Nakup
200 Tuzemsky obchod
250 iNELS obchod
300 Exportni obchod
390 Marketing
400 Vyvoj
402 Oddé¢leni technického rozvoje
500 Sprava
520 Pobocky
600 Personal

Zdroj: Vlastni zpracovani

Jednotliva stediska jsou Ciseln€ znacena a déle se Cleni na jednotlivé obchodni ptipady,
kterymi jsou obchodni zastupci stiediska. Toto Clenéni je dulezité zejména z divodu eko-

nomickych vztahil, vnitropodnikového a finanéniho Gcetnictvi a kompetenci.

5.2.2 Informaéni systém

V roce 2010 spole¢nost implementovala informacéni systém ABRA ®, ktery zabezpecuje

vSechny potfebné funkce a pozadavky, kladené na podnikovy informacni systém. Tento IS
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zabezpecuje kromé standardnich agend také fizeni a organizaci vyroby a je pouzivan i

v nékterych zahrani¢nich pobockach.

IS ABRA G4 ®je urCen zejména pro zpracovani ekonomickych informaci v zékladni Casti
ERP moduld. Systém je uspofadan modularné, moduly je mozné pouzivat jednotlive, kaz-

dy nabizi Sirokou skalu vystupt, které reflektuji na pozadavky uzivatele.

Mezi zékladni moduly patii: administrace, banka, CRM, pokladna, majetek, maloobchodni
prodej, mzdy a personalistika, nakup a zavazky, prodej a pohledavky, projektové fizeni,

skladové hospodaistvi, ucetnictvi a vyroba.

V téchto béznych informacich jsou soustiedény zakladni zdroje informaci, soustted’uji se
zde dokumenty v elektronické podob¢, kazdy dokument obsahuje schvalovaci scénaf, diky

némuz dochézi k optimalizaci schvalovacich procesu.

Prostiednictvim IS ABRA G4 ® provozuje spole¢nost elektronické obchodovani. Vlastni
e shop je velmi uspé$ny a podil takto realizovaného prodeje ma rostouci tendenci a to i
prostfednictvim zahrani¢niho e shopu. Obchodovani prostfednictvim ecommerce je pro
spole¢nost nezbytnosti a jeho zavedenim pted Ctyimi lety posilila svoje postaveni na do-

macim i1 zahrani¢nim trhu.

V souvislosti s implementaci IS ABRA ® byla zajisténa moznost vyuzivat manazersky
informacni syst¢tm ABRA CUBE ®. Jedn4 se o datovou kostku, komponentu MS SQL
Serveru, ktery pouziva nastavbovou technologii OLAP a kazdodenn¢ aktualizuje vybrana
data. Tim slouzi k okamzitému zobrazeni situaci, potiebnych pro manazerské rozhodovani,
zejména se jedna o fizeni prodeje podle produktovych skupin, zakaznik, teritorii, dodava-
tel, obchodnich stiedisek a obchodnich zastupcti. Jedna se o nastroj rychlého zplisobu

a kontroly vypoctu kryciho ptispévku a je to jediny nastroj ERP systému v podniku.

IS ABRA G4 ®, v podob¢ v jaké je v podniku pouzivan, obsahuje jenom z¢&asti vystupy,
vhodné pro controlling a protoze se jednd o jednoduché vystupy z ulozenych informaci,

bez moznosti srovnani, vypoc¢tu odchylek a predikci, jedna e spise o reporting.
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5.2.3 Personalni a socialni politika

Rizeni lidskych zdroji patii k podstatnym &innostem v podniku, provadi je personalni od-
déleni v ¢ele s HR manazerem. Ve spole¢nosti jsou zavedeny nastroje k pravidelnému sle-
dovani hodnoceni procesu, které lze ¢asteCné povazovat za controllingové nastroje. Cilem
hodnoceni je vSak zajisténi a udrzeni norem ISO 9001:2009, nikoliv jiz samotna existence

persondlniho controllingu a tim i efektivniho fizeni lidskych zdroja v této oblasti.

Spole¢nost ABC ma nastaven systém analyz o stavu a slozeni, vzdélani a praxi pracovnikd,
o fluktuaci novych a dlouhodobych pracovnikd. Ve spolecnosti je dale nastaven systém
vzdélavani, jeho plnéni je zavislé od spoluprace se vzdélavacimi agenturami, piipadné od
poskytnutého plnéni ze strukturdlnich fondd. Do systému vzdélavani zaméstnanci patii
Skoleni v oblasti ndkupnich technik, vyjednévani, manazerskych dovednosti, fizeni procest
a obsluha PC a jazykové kurzy. Dale zde spadaji odborna $koleni a také volnocasové akti-

vity zaméstnanc.

K 31. 12. 2015 m¢l podnik 203 zaméstnanctl, z nichz zeny tvoii 54 %. Primérny veék byl
33 let. Z pohledu dosazeného vzdélani je ve spole¢nosti zaméstnano 46 % zaméstnancl
s Uplnym stfedoskolskym vzdélanim a 22 % s vysokoSkolskym vzdélanim. Pomé&rmné vyso-
ka mira stfedoskolsky a vysokoskolsky vzdélanych zaméstnancli svéd¢i o tom, Ze firma
potiebuje pracovniky s technickym vzdélanim. Vékova a genderova struktura zaméstnanci
by méla byt obsazena v analyzach sledujicich situaci na trhu prace, vyvoj v benefitech za-

méstnanctl a vyvoj ve mzdovych podminkéch.

Spolecnost dlouhodobé¢ spolupracuje se stfednimi a vysokymi Skolami. Oblast spoluprace
se uskuteciuje moznosti absolvovani odbornych stazi, diplomovymi a bakaldiskymi pro-

jekty s cilem nabidnout spolupracujicimu absolventovi zaméstnani.

Spole¢nost ABC se prezentuje jako spolecensky zodpovédna firma, coZ podporuje zapojo-
vanim se do riznych charitativnich projekti jako napt. Dobry andé€l. V oblasti sponzoringu
podporuje zejména kulturni a sportovni aktivity v regionu. Zamestnancim jsou poskytova-
ny benefity v podobé riznych piispévkl, dodatkové dovolené nebo sick days. V oblasti
zameéstnaneckych benefiti byly vytvofeny analyzy ohledné pozadovanych benefiti absol-
venty. Jednoznacny trend je Gstup od hmotnych benefitli a pfechod k benefitim typu prace
Z domu. Spolecnost by méla dale analyzovat trh prace a pozadavky novych pracovnik,
aby si zajistila dostatecné velkou zakladnu potencialnich zaméstnancii, z nichz by mohla

dlouhodobé cerpat.
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5.2.4 Enviromentalni politika

Spolec¢nost ABC zavedla a pouziva systém environmentalniho managementu v oboru vy-
voj, vyroba a prodej elektroinstalacnich pfistrojii. Ve vnitinim kontrolnim systému jsou
nastaveny procesy k zabezpeceni bezpeéného pouzivani chemickych latek bez dopadu na
zdravi lidi a kvalitu zZivotniho prostfedi. Pravidelné je sledovana a vyhodnocovana spotieba
chemickych latek, k nimz nejvyznamnéjsi je kapalny dusik, potfebny pro pajeni desek
V pajeci peci. Jeho meziro¢ni rist o 20 % v roce 2015 oproti roku 2014o0dpovida rustu ob-
jemu vyroby. Dals8i chemické latky tvoii zhruba 10 % z celkového mnoZstvi chemickych
latek a jejich spotteba je zavisla na technologii vyroby. Od roku 2007 spole¢nost nepouzi-

va vybrané chemické latky podle nafizeni REACH, z nichz nahradila zejména olovéné

soucastky.

Vnitini kontrolni systém analyzuje spotiebu energii, zejména spotiebu elektrické energie,
vody a pohonnych hmot. Ve spotieb¢ elektrické energie na topeni a chlazeni klesla o
v roce 2015 oproti roku 2014 2 % a spotieba elektrické energie ve vztahu k objemu vyro-

by klesla o0 41 %. Bylo to dano instalaci LED osvétleni na v§echna pracovisté podniku.

Analyzy jsou zaméfené také na spotifebu pohonnych hmot. Vozovy park firmy zaznamenal
v roce 2015 existenci 54 osobnich a uzitkovych vozidel, pfevazné s dieslovymi a benzino-
vymi spalovacimi motory. Od roku 2015 spole¢nost zac¢ind obnovovat vozovy park a pro
vozidla obchodnich zastupcti, pohybujici se pievazné na delSich trasach, pofizuje vozidla
s alternativnim pohonem CNG. Meziro¢ni pokles pohonnych hmot o 15 % je zplsoben

také zmeénou logistickych procest ve spolecnosti.

Spolecnost je zapojena so Systému sdruzeného plnéni EKO-KOM a plni tak své povinnosti
zajistit zpétny odbér a vyuziti odpadu z oball. Také zajist'uje ekologickou likvidaci elek-

troodpadl v ramci kolektivniho plnéni RETELA.

Podnik potada pro své zaméstnance tzv. branné dny, na kterych informuje o novych tech-
nologiich, vyrobnich postupech, nahraddch materiali apod. Pro pracovniky je pfipravova-
no proskoleni z oblasti BOZP, informace o nakladani s odpady a jeho tiidéni. V této oblasti
je nutno poznamenat, Ze analyzy spolecnosti jsou pro stavajici vyrobni program dostatecné

a vystupy z nich jsou vedeni podniku i zamé&stnanciim piinosné.
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5.2.5 Finan¢ni analyza

Ukolem finanéni analyzy je podat informaci o ekonomickém vyvoji spole¢nosti, o jejim
hospodafeni a finan¢ni situaci, zejména pomoci béznych finan¢nich ukazateld. Ziskané
udaje jsou poméeiovany s vysledky nékolika nejvétsich konkurenti z fad vyrobcti modulo-
vych elektronickych piistroja, které podnik ziskdva prostiednictvim zvefejiiovanych udaji
V obchodnich rejstiicich. Tento zplisob srovnani s konkurenci je ve spole¢nosti dlouhodo-
bé vyuzivan. Pro ucely diplomové prace jsou srovnavaci tabulky uvedeny samostatné
v ptiloze. Benchmarking v ramci odvétvi neni mozné provadét, sdélovat podrobné udaje

zZ finan¢niho tcetnictvi je mezi konkurenty nemozné.

5.2.5.1 Ukazatelé rentability

Rentabilita vlozeného kapitalu je méfitkem efektivnosti vlozeného kapitalu a jeho schop-
nosti dosahovat zisk. Jedna se o dulezity ukazatel pro vlastniky a investory. Ukazatele ren-

tability srovnavaji ¢isty zisk s jednotlivymi slozkami kapitalu nebo s trzbami.

Tab. 7. Ukazatelé rentability

Ukazatel 2011 2012 2013 2014
Rentabilita celkového kapitalu 14% 15% 11% 12%
Rentabilita vlastniho kapitalu 21% 19% 14% 13%
Rentabilita trzeb 8% 10% 8% 17%

Zdroj: Vlastni zpracovani ze statutarnich vykazt spole¢nosti

Nejvyssich hodnot rentability vlastniho kapitalu dosahovala spole¢nost v roce 2011,
Vv tomto roce byl vygenerovan k nejvyssi zisk od roku 2009. Rok 2011 byl pro podnik zlo-
movym Z hlediska restrukturalizace, doSlo k odsStépeni investi¢ni Casti majetku a snizeni

aktiv a k vyraznému rustu trzeb.

5.2.5.2 Ukazatelé likvidity

Jednim z nejcastéji sledovanych ukazatell je ukazatel likvidity, ktery udava, jestli je orga-

nizace schopna hradit vlastni kratkodobé zavazky.

Tab. 8. Ukazatelé likvidity

Ukazatel 2011 2012 2013 2014
Celkova likvidita 4,36 5,49 9,15 1,28
Bézna likvidita 2,55 2,88 6,44 0,68
Okamzita likvidita 0,61 0,77 2,40 0,10

Zdroj: Vlastni zpracovani ze statutarnich vykazt spolec¢nosti
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Spolecnost Vv priabéhu sledovanych obdobi trvale vykazuje vysoké hodnoty jednotlivych
ukazateld likvidity. Znamenalo to, Ze ma pomérné vysoké hodnoty obéznych aktiv a nizké
hodnoty kratkodobych zavazk. V roce 2014 doslo k vyznamné zméné¢ a to diky rozhodnu-
ti valné hromady vyplatit nerozdéleny zisk spolecnosti. Okamzité financni prostiedky na
vyplatu zisku vSak spole¢nost neméla k dispozici, proto doslo k rtstu kratkodobych pohle-

davek, kdyz splatnost nerozdéleného zisku byla urcena nejpozdéji do 30. 6. 2016.

5.2.5.3 Ukazatelé aktivity

Hodnoty, které zobrazuji ukazatelé aktivity, vyjadiuji dobu obratu jednotlivych polozek
aktiv, zejména zasob a kratkodobych pohledavek. Dale je zobrazen ukazatel doby obratu

kratkodobych zavazkt a ukazatel doby obratu celkového kapitalu.

Tab. 9. Ukazatelé aktivity

Ukazatel 2011 2012 2013 2014
Doba obratu zasob 77 98 101 106
Doba obratu pohledavek 110 100 89 84
Doba obratu zavazkt 43 52 69 196
Doba obratu celkového kapitalu 247 265 516 263

Zdroj: Vlastni zpracovani ze statutarnich vykazt spolec¢nosti

Analyzou ukazatele doby obratu pohledavek bylo zjisténo, ze podnik dosahuje vyssi rych-
losti v pfeméné pohledavek na penize. Nejvyssi hodnota z roku 2011 je pro podnik minu-
losti, nicmén¢ je nutné poznamenat, ze do analyzy pohledavek jsou zahrnuty 1 pohledavky
za poboc¢kami, které maji dobu splatnosti aZ 130 dnii. Je vhodné vypracovat analyzu obratu
pohledavek ocisténou o pobockové pohledavky a specidlné pouze pro pobockové pohle-
davky. Vzhledem k tomu, Ze tyto vysoké hodnoty jsou standardni situaci v prabéhu vSech
analyzovanych let, mél by management spolecnosti najit cestu, jak G€innégji zkracovat dobu
obratu pohledéavek a to nejenom u spfiznénych organizaci, ale i u béZznych obchodnich tvé-
platby a podobné. Ukazatel aktivity pohledavek neni mozno sledovat samostatn¢ bez uka-
zatele aktivity zavazkl. Vzhledem k tomu, Ze se jednd o béZné kratkodobé obchodni z4-
vazky, které nejsou trocené, jednd se o nejdostupnéjsi a nejleveéjsi zdroj finanénich pro-
sttedkil, které by méla organizace maximélné vyuzivat. Udaje v tabulce vsak vypovidaji o
opaku. Doba obratu zavazk je niz$i nez doba obratu pohledavek. Firma jednozna¢né hradi

své zavazky ve sjednanych splatnostech, mélo by vSak dojit ke srovnani obou ukazatela,
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napiiklad leps$im vyuzitim vyjedndvacich schopnosti ndkupniho oddé€leni pti sjednavani
radmcovych obchodnich smluv se platnosti dels$i nez je dosud ujednano. Podnik vSak musi
nakupni vyjedndvaci taktiku praktikovat tak, aby nedoslo k naruseni obchodnich vztaht

s dodavateli a navySeni pfipadnych nakladl na potizeni zasob.

5.25.4 Ukazatele zadluZenosti

Ukazatel zadluzenosti vyjadiuje vztah mezi vlastnimi a cizimi zdroji organizace. Obecné
plati, Ze organizace by m¢la vyuzivat cizi kapital tehdy, pokud je vynos z vyuziti ciziho
kapitalu vyssi, nez jsou naklady spojené s jeho uzivanim. Naklady spojené s uZzitim ciziho

kapitalu jsou trokem placenym z ciziho kapitalu (Synek, 2002, s. 244)

Tab. 10. Ukazatel zadluzenosti

Ukazatel 2011 2012 2013 2014

Celkova zadluzenost 31% 22% 19% 13%
Zdroj: Vlastni zpracovani ze statutarnich vykazt spole¢nosti

Pokles celkové zadluzenosti od roku 2011 byl zplisoben odstépenim casti stalych aktiv pfi
zachovani struktury cizich zdroju a dalsi vyznamny rozdil oproti meziro¢nimu stavu v roce
2014 zpusobila fuze, jejimz vysledkem byl riist stalych aktiv pii zachovani struktury a vyse

cizich zdrojt.
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5.3 Analyza systému controllingu spole¢nosti ABC

V analyzované spole¢nosti ABC s.r.o. funguje systém controllingu na strategické a opera-
tivni urovni, avSak nikoliv jako samostatné odd¢€leni, ale vzdy jako soucast jednotlivych
divizi a stfedisek Jeho komplexni ¢innost je vSak nezbytna ve vSech oblastech podnikani
spole¢nosti, po¢inaje vyrobou, odbytem, vyvojem a marketingem. Jednotlivé divize pracuji
s vlastnimi analyzami prodeje a ty jsou piedkladany vedeni spole¢nosti nebo vrcholovému

managementu kK posouzeni a pfijeti rozhodnuti.

5.3.1 Ulohy controllingu

e Rozpracovani strategickych cilli spolecnosti do ro€nich planti odbytu, vyroby, vy-

voje a marketingu.

e Pribézné hodnoceni planti, analyza odchylek a zpracovani névrhid na opatfeni

k eliminaci odchylek
e Operativni korekce planu na zékladé provadéni zmén v celkové strategii podniku

e PribéZzné hodnoceni metodik, zejména zplsoby stanoveni kalkulaci, nastaveni a

kontrola metod persondlniho controllingu

e Reporting o dosazenych vysledcich plnéni planu obratu odbytového stiediska, pl-
néni planu nakladt odbytového stiediska, report o prodejnosti jednotlivych produk-

tovych skupin

5.3.2 Organizacni zaflenéni controllingu

Jak jiz bylo fe¢eno, ve spole¢nosti ABC neni controllingové odd¢€leni v organizaéni struk-
tufe vibec definovano. Vykon controllingu zabezpecuje nékolik oddéleni. Ekonomické
oddéleni, které predklada analyzy, vytvofené na zéklad¢ individualnich pozadavkl majitele
nebo vytvoiené v souvislosti s pravidelnym vyhodnocovanim plnéni planu obratu a planu
nakladu, reporty v oblasti fizeni pohledavek, vSe v ¢lenéni podle jednotlivych obchodnich
stiedisek. Odbytova oddé¢leni predkladaji prehledy obratli, prodejnosti a ziskovosti podle
jednotlivych produktovych skupin. Dalsi reporty predkladaji oddéleni nakupu ve vztahu
k dodavateltim, stavu zasob a vyvoji ceny zasob. Systém controllingovych ¢innosti jednot-
livych stredisek je roztiistény, reporty jsou nejednotné, procesy fizeni ukolil nelze nijak

sledovat a vyhodnocovat, ¢asto tikol neni vyfeSen a splnén.
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5.3.3 Informacni podpora controllingu

Spole¢nost ABC s.r.o. vyuziva jediny software ABRA G4 ®, ktery slouzi nejenom jako

ERP zakladna, ale ¢astecné je ptizplisoben k MIS fizeni.

Soucasti MIS ftizeni lze povazovat modul vyroba, ktery pracuje s organizovanim, planova-
nim a fizenim vyroby, vyrobnich kapacit. Vyroba spolecnosti je zakdzkova sériova. Sou-
¢asti tohoto modulu je modul kalkulace, ktery je dilezitym nastrojem controllingu. Ve spo-
le¢nosti jsou pouzivany prirazkové kalkulace se dvéma urovnémi. Kalkulace jsou nastave-
ny pro kazdy vyrobek pfedem, ve formé tzv. planovych kalkulaci. Kalkulace jsou ulozeny

v modulu vyroba.

Modul vyroba obsahuje dal$i analyzy, nutné pro pravidelné¢ vyhodnoceni variabilni nakla-
da, jako je spotfeba materidlu ve vyrobé podle ¢lenéni na vyrobni zakdzky nebo statistiky

0 vyrobni kapacité podle typu provadénych praci.

Nastavbou IS ABRA G4 ® je systém ABRA CUBE ®. Jak zde jiz bylo feceno, jedna se
0 datovou kostku, komponentu MS SQL Serveru, ktery pouziva nastavbovou technologii

OLAP.

Nejvice vyuZzivanym ndstrojem je vSak MS Excel, v némzZ jsou zpracovavany riizné vystu-

py reportl nebo controllingovych analyz.

Poslednim néstrojem podpory controllingu je CRM, ktery je pouzivan obchodnimi zastupci
za ucelem zaznamenavani pozadavkl zakaznika a péCe o néj. Pomoci tohoto néstroje je
pomérné jednoduché zjistit, na jaké urovni je spoluprace se zakaznikem, jaké ma potieby a

jak jsou vyfizovany jeho pozadavky.

Pro projektové fizeni je v podniku pouzivan MS PROJECT, pomoci néj jsou zpracovavany
udaje o praci a nakladech vyvojového oddéleni v ¢lenéni podle pracovnikii, vyvojovych
projektli apod. tato evidence je pouzivana pro analyzy ndkladového controllingu, ktery
zkouma vynalozené fixni naklady vyvoje, srovnava pracnost a finan¢ni naroc¢nost jednotli-

vych projekt.

5.3.4 Controlling operativnich plani

Ve spole¢nosti jsou pouzivany operativni plany s dobou platnosti jeden kalendaini rok.

Operativni plany reflektuji strategie, které byly vedenim podniku vytyCeny. Strategické
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planovani neni ve spole¢nosti uzivano, piesto jsou vSichni zaméstnanci s cili sezndmeni a

manazeti odpovidaji za jejich implementaci do kratkodobych ro¢nich plant.

Proces planovani zacina ve spolecnosti jiz v mésici zafi, kdyz povéteny pracovnik ekono-
mického oddé€leni sestavuje harmonogram praci. V tomto obdobi se jiz zpiesiiuji dopocty,
jak bude vypadat plnéni plant obratu a pfispévku na uhradu nakladi na konci aktualniho
roku. Odchylky jsou s blizicim se koncem roku zpfesiovany a je mozné tvrdit, Zze oceka-
vani se stanou realitou. ZkuSenost, V tomto zpisobu dopocitavani skutecnosti, je dobie
vyuzivand vSemi zainteresovanymi stranami, jak vedenim podniku, tak obchodnimi za-
stupci, manazery, mistry dilen apod. Planovani obratl, piispévkl na uhradu nakladu a roz-
pocti nakladi probiha linearné.

Zakladem operativnich pland je v prvnim kroku obchodni plan prodeje a ptispévku na
uhradu ndklad. Manazefi odbytovych stfedisek vypracuji predikce odbytu pro nasledujici
rok podle zakaznikt a podle produktovych skupin. Kazda produktova skupina ma pevné
stanovenou nebo limitné stanovenou marzi v relativni hodnoté. Velikost marze odpovida
nastavenym kalkulacim a souvisi s cenotvorbou, jejiz analyza nebyla pfedmétem diplomo-
vé prace. Predikce odbytu je zpracovana podle predikei jednotlivych obchodnich zastupcii
za celé obchodni stiedisko. Kompletaci takto pfipravenych plant prodeje je povéfen pra-

covnik ekonomického oddéleni.

Druhym krokem je rozpocet nakladu, ktery pfipravuji manazefi vétSinou s ohledem na rea-
lizované néklady pravé béZiciho roku. Na trovni stfediska podléha planovani fixnich stie-
diskovych néakladl, kterymi jsou mzdové néklady obchodnich zastupcii a referentl, dale
bézné rezijni naklady, pohonné hmoty a spotieba jednorazové odepisovaného majetku,
doprava zbozi k zakaznikovi a rezijni vnitropodnikové vykony. Suma napldnovanych na-
kladt odbytového strediska by méla odpovidat hodnoté, kterou jsou fixni naklady vyjadre-
ny v prispévku na thradu nakladi podle souhrnu kalkulaci za naplanované prodeje vyrob-

kl. Za kompletaci opét odpovida povéieny pracovnik ekonomického oddélent.

Ttetim krokem je analyza hrubého zisku, ktery z takto stanovenych operativnich plant
vyplyne. Z hrubého zisku jsou hrazeny marketingové, spravni a pfipadné investi¢ni nakla-
dy a poslednim krokem je kvantifikace ocekavaného Cisté¢ho zisku pro vlastnika.

Vsechny tii kroky v procesu planovani podléhaji pritbézné analyze na spole¢nych jedna-
nich, na nichz se hled4d konsensus mezi strategickymi cili podniku a operativnimi moz-

nostmi a potiebami jednotlivych stiedisek. Schvaleni planti musi probéhnout do konce ro-
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ku, pokud neprobéhne schvéleni planu, neni mozné spustit Ucetni agendu a uctovat

V novém obdobi.

5.3.5 Controlling rozpo¢tu odbytovych stiredisek

Strategické cile podniku obsahuji zdjem na profitabilité¢ stfedisek, pouzivani a podporu
vnitropodnikového ucetnictvi a zainteresovanost manazerii na plnéni planu obratu stfedis-
ka, proto dalsi analyza controllingovych nastroji smétuje K rozpocétu nakladi odbytovych

stiedisek.

Tab. 11. Cerpdni rozpoctu vybranych odbytovych stiedisek

1. obchodni stfedisko | 2. obchodni stiedisko | 3. obchodni stiedisko

2015 Rozpocet fixnich na-

kladi stediska (v K¢) Plan Skutec¢nost Plan Skutec¢nost Plan Skutec¢nost
- Mzdové naklady, odvody 3082000| 2787451 | 5407399 | 4581116 3564 400| 3086 264
- Ostatni osobni naklady 0 8 395 0 15 598 0 8 865
- Vozovy park a PHM 700 000 334 923 498 442 496 737 200 000 -23 146
- ReZzijni material 70 000 32219 0 218 938 150 000 272 783
- Kancelatské ptistroje aj. 15 000 171 652 134 230 326 002 80 000 110 266
- Ostatni rezijni material 20000 30 273 40 242 31528 20 000 51 380
- Pfimé sluzby 900 000 718 225 0 7 000 500 000 58 249
- Opravy udrzovani 6 000 509 38 900 28 900 0 0
- Telefonni poplatky 45 000 53 937 98 717 98 362 60 000 56 807
- Pojisténi 0 0 0 0 50 000 42 440
- SW maitenance 30000 11 902 49 392 11874 20 000 25 241
- Certifikace a renovace 0 24 846 39 352 11918 300 000 256 532
- Ostatni sluZby 0 15590 558 867 648 793 190 000 139 638
- Cestovni nahrady 115 300 39904 375 351 278 834 | 1000 000 911 054
- Doprava 1300000| 1209567 590 590 1500000| 1185967
- Vnitropodnikové ¢innosti 365 000 563 517 430826 | 1075333 200 000 492 735
CELKEM fixni naklady 6648300 6002911 | 7672308 | 7831523 7834400| 6675076

Zdroj: Vlastni zpracovani z internich materiali spolecnosti

Naplanované hodnoty rozpoctii vybranych odbytovych stfedisek v thrnu vypovidaji o tom,
ze 1. obchodni stfedisko a 3. obchodni stfedisko nepiekroc€ily celkovy rozpocet fixnich
nakladt v roce 2015, naopak 2. odbytové stfedisko celkovy rozpocet fixnich nakladt pie-
krocilo. Z tabulky (Tab. 11) vyplyva, ze vsechna stfediska prekrocila rozpoctované nakla-
dy na vnitropodnikové ¢innosti. Vnitropodnikovymi ¢innostmi jsou vykony, které piimo
souvisi s odbytem vyrobkl a zbozi, zejména se jednéd o technické a jiné odborné zésahy,

které¢ odbytové stiedisko neposkytuje anebo se jedna o sluzby marketingového oddéleni,
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zpracovavané ptimo na zakladé pozadavku stfediska mimo celkovou marketingovou stra-

tegii podniku.

Detailni analyzou naméfenych odchylek byly zjistény nasledujici diference dle tabulky

(Tab. 12).

Tab. 12. Vyhodnoceni cerpani rozpoctu ndkladit vybranych odbytovych stredisek

1. obchodni stredisko 2. obchodni stredisko 3. obchodni stredisko
2015 Odchylky fixnich nakla-

dii stFediska (v K&) Absolutni | Relativni || Absolutni | Relativni || Absolutni | Relativni

hodnota hodnota hodnota hodnota hodnota hodnota
- Mzdové naklady, odvody -294 549 -9,6%| -826 283 -15,3%| -478 136 -13,4%
- Ostatni osobni naklady 8 395 100,0% 15 598 100,0% 8 865 100,0%
- Vozovy park a PHM -365 077 -52,2% -2 005 -0,4% | -223146| -111,6%
- Rezijni material -37 781 -54,0% 219 238 100,0% 122 783 81,9%
- Kancelatské pristroje aj. 156 652 | 1044,3% 191772 142,9% 30 266 37,8%
- Ostatni rezijni material 10 273 51,4% -8 714 -21,7% 31 380 156,9%
- Piimé sluzby -181 775 -20,2% 7 000 100,0%| -441751 -88,4%
- Opravy udrZovani -5491 -91,5% -10 000 -25,7% 0 0,0%
- Telefonni poplatky 8 937 19,9% -355 -0,4% -3193 -5,3%
- Pojisténi 0 0,0% 0 0,0% -7 560 -15,1%
- SW maitenance -18 098 -60,3% -37 518 -76,0% 5241 26,2%
- Certifikace a renovace 24 846 100,0% -27 434 -69,7% -43 468 -14,5%
- Ostatni sluzby 15 590 100,0% 89 926 16,1% -50 362 -26,5%
- Cestovni nahrady -75 396 -65,4% -96 517 -25,7% -88 946 -8,9%
- Doprava -90 433 -7,0% 0 0,0%( -314033 -20,9%
- Vnitropodnikové ¢innosti 198 517 54,4% 644 507 149,6% 292 735 146,4%
CELKEM fixni naklady -645 389 -9,7% 159 215 2,1% || -1 159 324 -14,8%

Zdroj: Vlastni zpracovani z internich materiali spolecnosti

U vSech stiedisek byla zaznamenana tispora v oblasti osobnich nakladii a to zejména z toho
diavodu, ze rozpocet mezd koresponduje s planem obratu. Z toho plyne, Ze ani jedno odby-
tové stredisko plan obratu nesplnilo, a protoze na plnéni planu obratu je navazana pohybli-
va slozka mzdy obchodnich zastupcil 1 referentli, byly mzdové naklady niZsi, nez bylo na-

planovéno.

Vyznamnou polozkou z pohledu tspor jsou néklady na pfimé sluzby. Nejvétsi tispora u 3.
odbytového stiediska vznikla omezenim nékladl na externi subdodavatele, jejichz realiza-
ce byla pfesunuta do roku 2016. Dalsi vyznamnou polozkou rozpoctu néklada je doprava
zbozi zakaznikim. Ve spolecnosti ABC je doprava soucasti fixnich nakladi, protoze na-
klady na dopravu jsou individuélni a je prakticky nemozné rozpoctovat je jako variabilni

naklady. O tom, zda dojde k plné tihrad¢ anebo dil¢i thradé nakladt na piepravu rozhoduje
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manazer, pfi¢emz musi zachovat nastavené rozpéti prispévku na thradu v produktové sku-
pin¢ vyrobkl a zbozi. Vyznamné piekrocCeni je patrné u nakupovanych kancelaiskych pti-
stroju a techniky. Ve spolecnosti funguji piedpisy o tom, jakou zivotnost maji jednotlivé
kategorie kancelaiského vybaveni, pfiCemz obnova znamend pro stiedisko jednorazovy
naklad, ktery se nerozméliiuje na celou dobu pouzitelnosti pofizovaného zatizeni. Zaroven
vSak nebyly postupy obnovy zatizeni dodrzeny a manazeti stfedisek nezajistili spravné

naplanovani hodnot.

V celkovém vysledku analyzy odchylek bylo zjisténo ptekroceni napldnovanych hodnot
u 2. odbytového strediska o 2,1 % oproti celkovym naplanovanym fixnim nakladim. U
zbylych dvou sledovanych odbytovych stiedisek doslo k Gsporam, jak vyplyva z tabulky

(Tab. 12). Povoleny rozptyl odchylek neni pro Zadnou oblast rozpo¢tl stanoven.

Zpisobem, jak je popséno v této kapitole, jsou vyhodnocovéany fixni naklady stfedisek
meésicne€, véetné analyzy odchylek. Pravideln€, po skonceni kalendainiho meésice, rozesila
odpovédny pracovnik ekonomického oddéleni manazerim piehled vygenerovanych fix-
nich nakladi za pfedchazejici mésic, manazefi tak maji pfimou kontrolu nékladl svého
stiediska. Nasledné jsou udaje z ucetnictvi transformovany do vySe uvedenych tabulek a
dochazi k hodnoceni. Dusledky prubéznych rozdili jsou pfijimany individualné, zejména
proto, ze plany a rozpocty jsou linearni, mize byt odchylka vznikld v jednom mésici vy-

rovnana odchylkou ve druhém mésici

5.3.6 Controlling planii obratu a analyza zakaznika

Plnéni operativnich plani obratu je sledovano tydné v pravidelnych reportech, pfipravova-
nych odpovédnym pracovnikem ekonomického oddé€leni. Tydenni reporty maji pouze in-
formativni charakter a nedochazi v nich k vy¢isleni rozdili mezi naplanovanymi hodnota-
mi a skutecn¢ dosazenymi hodnotami. Odchylky jsou kvantifikovany po skoceni mésice,
kdyz je ptipraven souhrnny report prodeje za jednotliva odbytova stiediska. Z pohledu
sledovani plant obratu produktovych skupin a jejich skutecné realizace jsou reporty pie-
hledné a manazeti jednotlivych odbytovych stiedisek rozebiraji dosaZzené vysledky na mé-
si¢nich prodejnich poradach. Zde za pfitomnosti vedeni spolecnosti a obchodnich zastupct
podle oddé¢leni (tuzemsky obchod, exportni obchod, feditelé pobocek) rozebiraji vysledky,
dosazen¢ za predchazejici mésic. Obchodni zastupci predkladaji pri¢iny nesplnéni plano-

vanych prodeju a vedeni podniku s nimi diskutuje, jakou strategii do dal§iho obdobi zvolit.
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Problematické je rozdéleni naplanovanych prodeji podle produktovych skupin na jednotli-
vé zdkazniky. Podnik pravidelné provadi analyzu svych zakaznikli zptisobem ABC, aby
dokazal urcit strategii pro jednotlivé skupiny zékazniki, piipadn€¢ aby manazer piedlozil

vedeni podniku odiivodnéni k poskytnuti riiznych bonust.

Tab. 13. Analyza odbératelii podle obratu za rok 2015

Nazev odbératele Ro¢ni obrat (v K<) UL 0l
tuv %
1. odbératel 14 902 847 6,77
2. odbératel 13 084 655 5,95
3. odbératel 11 972 290 5,44
4. odbératel 10911 711 4,96
5. odbératel 7 347 830 3,34
6. odbératel 7091630 3,22
7. odbératel 6 436 746 2,93
8. odbératel 6196 972 2,82
9. odbératel 6 097 219 2,77
10. odbératel 5936 056 2,70
11. odbératel 5 366 247 2,44
12. odbératel 4 062 535 1,85
13. odbératel 3689 690 1,68
14. odbératel 3641640 1,65
15. odbératel 3007 310 1,37
16. odbératel 2 504 256 1,14
17. odbératel 2491812 1,13
18. odbératel 2260770 1,03
19. odbératel 2 248 628 1,02
20. odbératel 2 246 882 1,02
21. - 53. odbératel 47 149 083 21,43
Celkem obrat A odbératelti 168 646 808 76,64
Celkem obrat vSech odbératelu 208 491 260 100,00

Zdroj: Vlastni zpracovani podle internich materiali spole¢nosti

V dlouhodobé strategii chce podnik podporovat zvySovani obratu stavajicich zdkazniki
a prilakat nové zakazniky, zejména se chce orientovat na nové zakazniky z oblasti konec-
nych spotiebiteli. Rozborem obratu, vytvofeného vSemi zakazniky v roce 2015, vyjma
obratu vytvoreného sesterskymi spolecnostmi, bylo zjisténo, ze zhruba 76 % obratu vytvo-
filo 43 odbératelt z celkového poctu 1 839 zdkaznikid. To znamena, Ze 76 % obratu vytvo-
fila skupina zakaznik, ktefi tvoii 3 % z celkového poctu zakaznikli. Podnik definuje kate-
gorii A, ktera ¢ita zhruba 53 zakaznikt. Jedna se vSak o zdkazniky z tuzemska 1 zahranici a
ve stanoveni strategie pfistupu k jednotlivym zdkazniktim podnik pfistupuje individualné.
Z individualniho pfistupu jsou opét vylouceny sesterské spolecnosti. Pro podporu prodejii

zékazniktim této kategorie podnik vyuziva rizné nastroje, jedna se zejména 0 Sstanoveni
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doby splatnosti pohledavek, poskytnuti obratového bonusu, prispévek na propagaci znacky
firmy ABC v ramci podnikového marketingu, poskytnuti prezentacnich panelti a kufrt
(prezentacni panely a kufry maji slouzit jako vzorek vyrobk, jejich vzajemné propojeni a
vytvofeni riiznych scén, které se daji vyrobky spolecnosti ABC navodit a ovladat), dale jde

0 proskolovani, propagacni materialy, darkové predmeéty a dalsi.

V podniku jsou tyto néklady alokovany pouze ¢aste¢né a to V oblasti obratovych bonust
a tak neni mozné sledovat skute¢ny zisk, ktery podnik dosahuje na jednotlivych zakazni-
cich a tim nemusi dochazet o objektivnimu hodnoceni obchodnich zastupct, jejichz hod-

noceni je na obratu a vytvoreném piispévku na uhradu nakladi piimo zavislé.

5.4 Zhodnoceni analytické ¢asti jako vychodisko pro ¢ast projektovou

Analyticka ¢ast obsahovala zékladni informace o spole¢nosti ABC, byl popsan jeji vyvoj
od zalozeni v roce 1997az do dnesnich dnii, véetné charakteristiky jejiho zakladniho vy-

robniho programu, kterou je vyroba elektroinstalacnich zafizeni.

V dal$i ¢asti kapitoly byla provedena analyza externiho prostiedi podniku a to analyza

PEST a analyza odvétvi.

Interni analyza, obsazena v této kapitole se zabyvala analyzou systému fizeni, trovni jejiho
informac¢niho systému, persondlni a environmentalni politikou. Finan¢ni analyza pfinesla
pohled na konkrétni udaje o spolecnosti, vyjadiené rozborem zékladnich ekonomickych
ukazateli. Posledni ¢ast kapitoly se vénovala analyze controllingu a uZziti vybranych con-

trollingovych néstrojli a informacemi o reportingu podniku.

Vysledky analyz, provedenych v této kapitole, 1ze shrnout do nasledujicich dvou skupin:
Pozitivni vystupy analyz

e Vlastni vyzkumné a vyvojové centrum, provad¢jici jak zakladni vyzkum, tak apli-
kovany vyvoj a inovace za ucelem vyroby novych ¢i inovovanych vyrobkt, ¢asto
reagujicich na pozadavky zakaznika na domécim ¢i zahrani¢nim trhu.

e Enviromentélni politika na vysoké urovni, drzitel normy ISO 14 001, do internich

postuptl, dodrzujicich zasady ochrany zivotniho prostfedi jsou zainteresovani
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vSichni zaméstnanci, ktefi se sami stdvaji kontrolory dodrzovani ptedepsanych po-
stupti.

e Socialni politika, spoluprace se sttednimi a vysokymi skolami za tc¢elem podpory
absolventt a jejich zaclenéni do zaméstnaneckého programu podniku.

e Pokryti trhu distribu¢nimi centry — pobockami, a ucelem sniZzovani nakladii na dis-
tribuci a spravu.

e Vnitropodnikové ¢lenéni na vynosova a vydajova stiediska, mezistiediskova faktu-
race vykon.

e Planovani vynost, tydenni piehledné reportovani plnéni plant prodeje a ptispévku
na thradu a mési¢ni vyhodnocovani vcetné aplikace rozhodnuti o zménach strate-
gie na zaklad¢ kolektivniho rozhodovéani.

e Rozpocty nakladu stiedisek, jejich mé&si¢ni vyhodnocovani v rdmci hodnoticich po-
rad a pfipadnd opatfeni za ucelem zajisténi efektivity vynalozenych naklada.

e Zavedeni systémovych nastroji typu CRM a MS PROJCT, za uc¢elem alokace na-

kladt a ¢innosti.

Negativni vystupy analyz

e Nejsou nastavena kritéria méfeni vykonnosti podniku, ktera by byla v povédomi
manazeri a zam¢&stnanct a vedla by k efektivnimu vynakladani vloZeného kapitalu
a prace

e Neni zfizeno controllingové oddéleni a samostatna pozice controllera. Controlling
zajist'uji jednotlivd oddéleni v rdmcei svych kompetenci

e Rozpocty nakladli a plany obratli nejsou operativné upravovany, rozpocty jsou
schvalovany na jeden rok a pfi jejich tvorbé je pouzivana metoda stanoveni tdaji
podle skute¢nosti ptfedchazejiciho roku

¢ Odbytova stfediska nejsou zainteresovana na usporach nakladii a nejsou motivova-
na plnénim pland odbytu, motivace existuje pouze v ramci stanoveného platového
vyméru

e Neni stanoven rozptyl odchylek mezi pldnem a realizovanou skutecnosti, at’ uz

Vv planech prodeje nebo v rozpoctech nakladt
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e Neexistuji jednotné reporty, rozesilané managementu Vv pravidelnych intervalech,
at’ uz reporty o Cerpanych rozpoctech, odchylkach, ale zejména reporty s klicovymi
ukazateli a kritérii

e Nejsou zaznamenavana napravna opatieni Z hodnoticich porad

e Neni provadéna alokace nakladii na podporu prodeje jednotlivym odbératelim
anelze zjistit skuteCnou ziskovost jednotlivych kategorii v ¢lenéni na odbératele

podle analyzy ABC
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6 PROJEKT IMPLEMENTACE VYBRANYCH NASTROJU
OPERATIVNIHO CONTROLLINGU VE SPOLECNOSTI ABC

Spolecnost ABC patii ke svétovym vyrobctim elektroinstalacnich zafizeni a jeji vyznamny
vliv je patrny na tuzemském 1 zahrani¢nim trhu v elektroinstalacich a jejich vyrobé. Aby
toto postaveni uhgjila v i budoucnosti, je nezbytné nutné vénovat nemaly Cas koordinaci,
kooperaci, analyze a napravnym opattenim, které spadaji do oblasti controllingu. Vzhle-
dem Kk tomu, ze ve spole¢nosti neni toto oddéleni samostatné identifikovano, je implemen-

tace vybranych ndastroju o to diilezitéjsi a nezbytna.

Projekt implementace bude obsahovat zdokonaleni existujicich nastrojii a zdroven zavede
nové, dosud nepouzivané nastroje operativniho controllingu. Bude se jednat zejména 0
nastaveni kritérii fizeni vykonnosti podniku, dale o zménu tvorby a vyhodnocovani stavaji-
cich rozpoc¢tl a plani, dale bude aplikovana metoda ABC v oblasti zavadéni kritérii zisko-
vosti zakaznikl. Nedilnou soucasti projektu implementace bude ziizeni samostatného od-
déleni controllingu a zfizeni pozice controllera do organiza¢ni struktury podniku a zlepSeni

reportingu zavedenim novych reportt.

6.1 Kritéria Fizeni vykonnosti podniku

Aby bylo zajisténo efektivni fizeni vykonnosti podniku, musi odpoveédni pracovnici vedeni
podniku, vrcholovi i liniovi manaZefi vénovat pozornost vysledkim z hlavni vydéle¢né
¢innosti, kterou je vyroba elektroinstalacnich vyrobkl a inteligentni elektroinstalace. Je
potieba, aby byly ukazatele sledovany pravidelné a pribézné. V rdmci analyzy podniko-
vého controllingu bylo zjisténo, Ze hodnotici kritéria jsou nastavena na rtiznych oddé€lenich
rizné a Ze nejsou centralné sledovana a vyhodnocovana. Proto bylo doporuceno, aby se

sjednotilo hodnoceni jednotlivych stiedisek do jednoho podnikového reportu.

Za zédkladni sledovana kritéria bylo doporuceno pouzivat vystupni métitka, ktera budou pro
kazdé oddéleni podniku riizna a v ramci centralniho reportu budou sjednocena do jednoho
reportu, jako piiklad méfitek lze pouzit ta, ktera jsou uvedena v tabulce (Tab. 14). Jejich
vybér byl sloZen na zaklad€ predchoziho Ustniho zjiStovani mezi vrcholovymi manaZery
a bylo konstatovano, ze se orientuji spiSe v ukazatelich finan¢ni analyzy. Nasledné jim
bylo vysvétleno, jaké jsou rozdily mezi kritérii vykonnosti podniku a ukazateli financni

analyzy. Finan¢ni analyza vychéazi vzdy z Gcetnictvi a pfichazi po uskute¢néni nakupu,
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nebo po uskute¢néni vynosu. Nalezité zpozdeéni se miize stat kritickym mistem celého pro-
cesu hodnoceni. Proto je dobré pouzivat metodiku vyjadienou v BSC (Balanced Scorecard)
Jak jiz bylo fec¢eno v teoretické Casti, jednd se o nastroj, ktery vyvazené sleduje vSechny
oblasti podnikové ¢innosti, jeho vnitini 1 vnéjsi prostfedi a pracuje s doptednou 1 zpétnou

vazhou.

vvr

Tab. 14. Méritka hodnoceni vykonnosti podniku a podnikového stirediska

Vychozi

Oblast Meéritko stay

Skuteénost | Odchylka

- Rist obratu zahrani¢nich odbérateld

- Rust obratu novych zakaznikt s prvni objednavkou

- Rust obratu zakaznik? z oblasti Blizky vychod

Finan¢ni
perspektiva

- Rist hodnoty EBITDA

- Ro¢ni dotaznik spokojenosti zakaznika

- Snizovani procenta reklamaci

- Ctvrtletni hodnoceni vystupti CRM

Zakaznicka
perspektiva

- ZvySovani navratnosti vydaji na vyzkum a vyvoj

- Ctvrtletni vyhodnocovani dle metody ABC

- Podil novych vyrobkt na vyrobkovém portfoliu

- Pocet noveé uvadénych vyrobkd na trh

Procesni
perspektiva

- Snizovani délky trvani vyvojového projektu

E - Jednoro¢ni hodnotici pohovory se zaméstnanci

>§ - Rist podilu internetového obchodu na celkovém obratu
: - Ro¢ni analyza o urovni vyvoje a vyzkumu a jeho fizeni
*g - Podil motivovanych zaméstnancii na hospodateni stredis-
~ ka

Zdroj: Vlastni zpracovani

Kritéria fizeni vykonnosti podniku jsou urcena k méfeni vykonu podniku. Nektera méfent,
naptiklad dotaznik spokojenosti zakaznikl, bude nutné kvantifikovat podle bodového hod-
noceni, které¢ si ur¢i kazdé odbytové stfedisko samostatné podle riznych specifik hodnoce-

ni a v centralnim reportu bude uvedena primérna hodnota.

V oblasti finan¢ni perspektivy je doporuceno pracovat s metodou ABC a to nejenom pfii
hodnoceni zékazniki, ale i pfi analyze a zménach v fizeni zasob vyrobkl a zbozi, fizeni
a vyhodnocovani dodavatelti. Jako vychozi hodnota bude naptiklad obrat a doba obrazu
zasob dle jednotlivych kategorii nebo jejich hodnota. Kvantifikace jednotlivych métitek

musi byt dikladné pfipravena tak, jak probihalo Setfeni mezi manaZery stfediska pii zjis-
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tovani obsahu kritérii. Doporucuje se jejich aktualizace vzdy pted skoncenim aktudlniho
kalendainiho roku. Zaroven s tim je nutné provést celoro¢ni vyhodnoceni nastavenych kri-
térii. Vychozi stav je pevné kvantifikovany tdaj, ktery podnik vybira podle aktualnich uda-
ji z finanéni analyzy, s ohledem na strategické cile. Udaje o skuteénosti doplituje controll-
er anebo jiny poveéfeny pracovnik podle vnitropodnikovych analyz, ktery bude zodpovédny

za aktualizaci méfitek, dotaznikli a meéfenych udaji.

Bylo doporuceno, aby byla v podniku vypracovéna interni smérnice, ktera bude zédvazna
pro vSechny identifikované osoby, kterymi musi byt vedeni podniku a vrcholovy ma-
nagement. Smérnice ur¢i odpovédnosti za aktualizaci kritérii, pravidelnost jejich vyhodno-
covani a pravidelny reporting véetné oponentnich fizeni, na nichz bude probihat rozbor a

analyza zjiSténych odchylek véetné nastaveni kritérii na dalsi obdobi.

6.2 Metody operativnich rozpoc¢ti

Analyzou operativnich rozpocti bylo zjisténo, Ze se v podniku pouZiva ro¢ni rozpocet na-
kladt vSech stiedisek, které se kumulované zobrazi v celkovém ro¢nim rozpoc¢tu podniku.
Zaroven s rocnim rozpoctem se zde aplikuje ro¢ni planovani obratu a ptispévku na thradu
nakladl. Také tyto plany jsou ¢lenény na jednotliva odbytova stiediska, provozni stiediska
a sesterské spole¢nosti, kumulované pak tvoii ro¢ni plan prodeje spole¢nosti ABC. Plany
prodeje jsou ¢lenény pouze podle jednotlivych produktovych skupin a dale se v tomto ¢le-
néni pfipravuji i plany ptispévki na uhradu. Tento logicky postup se opira o skutecnost, ze
kazda produktova skupina pracuje s odliSnym piispévkem na uhradu. Naklady, které jsou
rozpoctovany na rok doptedu, se ¢leni na néklady variabilni a ndklady fixni. Pfedmétem
zkoumani bylo v analytické ¢asti zpisob a vyhodnocovani fixnich nakladd v rdmci opera-

tivnich rozpocti.

6.2.1 Operativni plany a rozpocty s aplikaci mési¢niho hodnoceni

Analyza operativnich rozpocti rozebirala systém rozpoctii v podniku, pfi¢emz zjistila, ze
ke strategickym ciliim podniku patii zainteresovanost stfediska na jeho vysledcich, na pl-
néni planu obratu a snizovani nékladi. Bylo zjisténo, ze se v podniku plnéni rozpoctl a
plant pravidelné¢ mési¢né vyhodnocuje, ale nepracuje se s odchylkami efektivné. Naméie-
né odchylky se analyzuji, ale ndpravna opatfeni nejsou ulozena, resp. V piipadé uloZeni

napravnych opatfeni neni striktné vyzadovano jejich plnéni.
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Za ucelem zefektivnéni dopadu napliiovani rozpoctl je potfeba vypracovat systém feSeni
odchylek a stanoveni toleran¢nich mezi pro jednotlivé odchylky. Pfi stanovovani toleranc-

nich mezi bylo vychozim kritériem plnéni planu obratu.

Tab. 15. Vychozi kritérium pro stanoveni prepocitacich odchylek.

Odbytové stredisko Plan obratu ( v K¢) Plnéni obratu (v K¢) Odchylka
1. odbytové stiedisko 109 000 000 103 056 250 -5,5%
2. odbytové stiedisko 18 600 000 17 393 097 -6,5%
3. odbytové stiedisko 104 700 000 84219 783 -19,6%
Celkem 232 300 000 204 669 130 -11,9%

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ internich materiali spole¢nosti

Plan obratu, jak je uvedeno v tabulce (Tab. 15) nebyl Zadnym odbytovym stfediskem spl-
nén a byly naméfeny ro¢ni odchylky. Pro stanoveni nové metodiky slouZzi roéni udaje pou-
ze ilustrativné. Bylo navrhnuto, aby byly piepocitavany prodeje vzdy po skonceni kalen-
dafniho mésice, z ¢ehoz plyne, Ze se zméni planovani obratl i ptispévkil na thradu nakladi
na obdobi kalendainiho mésice. Mési¢né budou analyzovany zjisténé odchylky a budou
slouzit jako piepocitaci koeficient pro hodnoty rozpoc¢ti nakladi vzdy na kalendaini mésic
doptedu. Navrhovany postup byl pfijat vedenim spolecnosti, protoze chce implementovat
pfimou zainteresovanost vSech pracovnikll vnitropodnikovych stfedisek na hospodaieni a
vysledcich s finanénim dopadem. ManaZzer tak bude pracovat s ndklady, na které si jeho
stiedisko za uplynuly mésic ,,vydélalo®.

Byla zpracovana i situace, kdy nadklady musi byt vyssi, nez urcuje prepocitavaci koeficient
a vedeni spole¢nosti s jejich vysi souhlasi, protoZe se bude jednat o investi¢ni nebo tzv.
utopené naklady nebo sticky costs. V takovém piipad€ se pouziji nastroje vnitropodniko-
vého ucetnictvi, které odchylku upravi ve prospéch vnitropodnikového stfediska a na vrub
zuctovaciho stiediska. Cilem takového zasahu je nemoznost manazera nekteré fixni nakla-
dy pfimo ovliviiovat a nebylo by umoznéno dosazeni spravedlivé motivace na hospodareni

stiediska.

To znamend, ze bude zalozeno tzv. zic¢tovaci stiedisko, které podléha tizeni vedeni spo-

le¢nosti a uvedené néklady hradi z dosud vygenerovaného zisku.
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Tab. 16. Hodnoceni vykonnosti strediska za mésic leden 2016
leden 16 unor 16
2016 Hodnoceni vykonnosti A
stiediska za mésic 12016 Plén Skuted- | yopylka | TOlerand- P;*;‘;p‘lfg‘;" Plan po
nost ni mez prepoctu
tem

- Obrat 9381513 | 9243372 -0,015 +1% 9381513| 9381513
- Mzdové naklady, odvody 264 621 233726 -0,132 +1% 264 621 260 666
- Ostatni osobni naklady 1500 0,000 +1% 1500 1478
- Vozovy park a PHM 27910 24 787 -0,126 +1% 27910 27 493
- Rezijni materidl 3300 800 -3,125 1% 3300 3251
- Kancelarské pristroje aj. 1 000 0,000 +1% 1000 985
- Ostatni rezijni material 16 600 6 950 -1,388 +1% 16 600 16 352
- Ptimé sluzby 65 615 61 902 -0,060 +1% 65 615 64 634
- Opravy a udrZovani 1500 0,000 +1% 1500 1478
- Telefonni poplatky 4500 1943 -1,316 +1% 4500 4433
- Pojisténi 500 0,000 +1% 500 493
- SW maitenance 2000 540 -2,704 + 1% 2000 1970
- Certifikace a renovace 1000 0,000 +1% 1000 985
- Ostatni sluzby 5000 0,000 +1% 5000 4925
- Cestovni nahrady 3300 0,000 +1% 3300 3251
- Doprava 107 447 100 835 -0,066 +1% 107 447 107 447
- Vnitropodnikové ¢innosti 164 600 126 514 -0,301 1% 164 600 162 140
CELKEM fixni naklady 670 393 557 997 670 393 661 980

Zdroj: Vlastni zpracovani

Situace s mési¢nim vyhodnocenim rozpoc¢tu odbytového stiediska bude vypadat tak, jak je
znazornéno v tabulce (Tab. 16). Mé&si¢ni plan obratu a prispévku na thradu nakladt vycha-
zi z naplanovanych mési¢nich hodnot. Mési¢ni hodnoty urcuje manazZer podle historickych
zkuSenosti o sile jednotlivych mésicli v rameci piiprav plant a rozpoctii na dalsi kalendaini

rok.

V rdmci mési¢niho hodnoceni manazer kontroluje vynaloZzené néklady podle meési¢nich
sestav a zabezpecuje ptipadné investice od investi¢niho stfediska. VSe se déje v rdmci sta-
vajicich mési¢nich hodnoceni. V okamziku ptepocitani ndkladi u odbytového strediska 0
zjisténou odchylku musi dojit k pfepoctu pldnu fixnich ndkladii spravniho sttediska.
V podniku se uplatiuje kalkula¢ni rozpoctovani nakladd. Fixni néklady odbytového stie-
diska jsou definovéany jako 14 % ze zakladu, kterym je tzv. vlastni naklad vyroby (jednico-
vy material a jednicové mzdy a vyrobni rezie jako variabilni naklad). Ze stejné zakladny se
urcuji spravni néklady, které jsou vycisleny jako 27 % z vlastnich nakladt vyroby. Pokud

nedojde ke splnéni mésicniho prodeje, neni mozné pocitat odbytovou a spravni rezii
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z plného zékladu. Protoze odbytové stfedisko nezajistilo dostatecny pfijem pro spravni

stiediska

Tab. 17. Prepocet spravnich nakladu na zaklade hodnoceni vykonnosti odbytového stredis-

ka
leden 16 unor 16
2016 Hodnoceni vykonnosti
stfediska za mésic 1/2016 Plan Skute¢nost | Odchylka Toleranéni P}én Bied Pvlén po

mez prepoctem | prepoctu
Spravni naklady
- Mzdové naklady, odvody 513 670 474 643 -0,082 +1% 513 670 505 965
- Ostatni osobni naklady 16 600 12 185 0,000 +1% 16 600 16 351
- Vozovy park a PHM 22 070 14 768 -0,494 +1% 22 070 21739
- Rezijni material 4 200 0,000 +1% 4200 4137
- Kancelafské pfistroje aj. 9333 26 503 0,000 +1% 9333 9193
- Ostatni rezijni material 0 0,000 +1% 0 0
- P¥imé sluzby 133 000 120 900 -0,100 +1% 133 000 131 005
- Opravy a udrzovani 12 500 184 834 0,000 +1% 12 500 12 313
- Telefonni poplatky 75 000 14 800 -4,068 +1% 75 000 73875
- Pojisténi 0,000 +1% 0 0
- SW maitenance 91670 59 994 -0,528 +1% 91670 90 295
- Certifikace a renovace 27 500 0,000 +1% 27 500 27088
- Ostatni sluzby 3433 0,000 +1% 3433 3382
- Cestovni nahrady 0,000 +1% 0 0
- Doprava 0,000 +1% 0 0
- Vnitropodnikové ¢innosti 90 290 126 514 0,286 +1% 90 290 88 936
CELKEM fixni naklady 999 266 1035141 999 266 984 277

Zdroj: Vlastni zpracovani

V tabulce (Tab. 17) je uveden postup mési¢niho hodnoceni u spravniho stfediska. V ramci
meésiéniho hodnoceni, pokud zuctovaci stfedisko musi hradit né€které druhy nakladd, tzv.
utopenych nakladii, vede jejich evidenci v podobné tabulce, jako odbytové a spravni stie-
disko. Zde je nutné upozornit, ze ne vSechny utopené naklady musi byt zactovany na vrub
zuctovaciho stfediska. Odpovédnost, za jejich vznik mlZe nést i manaZer stfediska, ktery
rozhodl o vynaloZeni nakladu a nasledné musi ucinit opatieni k zajisténi dostate¢nych vy-

nost k pokryti utopenych naklada.

Nevyhodou piepocitdvani mésicnich odchylek a Gprav rozpocti nakladi je pomérné velka
¢asova narocnost zpracovani. Je v§ak nutné si uvédomit, ze bez ptimého finan¢niho vlivu

na hospodareni stiediska neni mozné efektivné aplikovat planovani a rozpocetnictvi podni-
ku.
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6.3 Kritéria ziskovosti podle zakazniki

V analytické Casti bylo popsano, jakym zptisobem dochazi v podniku k hodnoceni odbéra-
tela a jak jejich obrat slouzi jako zdkladna pro vypocet provize obchodnim zastupctm.
V podniku se sleduji i vyrobni naklady (jednicové naklady a vyrobni rezie) v souvislosti
S obratem a vytvotfenym piispévkem na thradu ndkladi za jednotlivé zakazniky. Na vysi
vygenerovaného obratu a na vygenerované marzi v absolutni hodnoté zavisi také hodnoce-
ni obchodnich zéastupcti. Zjistovanim vsak bylo konstatovano, ze zéklad pro vypocet pro-
vize obchodnimu zéstupci nemize byt rozdil mezi obratem a ndklady podle planovanych
kalkulaci, tak jak je praktikovano dosud. Planované kalkulace obsahuji pevné nastavené
procento odbytové a spravni rezie a nezobrazuji skutecnou vysi nakladi odbytové a sprav-
ni rezie.

Odbytova rezie je v planovanych kalkulacich nastavena jako 14 % z vyrobnich nékladi
a spravni rezie je nastavena jako 27 % z vyrobnich nékladii. Tyto pfirdzky jsou piipocita-
vany k vyrobnim nakladim, ¢imz podnik dostane planovanou sumu vSech variabilnich i
fixnich néakladd, které planuje na vyrobu a prodej vyrobku vynaloZit, v€etné nakladi na

spravu a fizeni.

Pfesnou alokaci nakladt podle tabulky (Tab. 18) dojde také k rozdéleni nékterych polozek
odbytovych nakladl a bude tak upfesnén i1 zéklad pro vypocet provize obchodnich zastup-

o

Cu.

Tab. 18. Navrh alokace ndkladii pro stanoveni ziskovosti zakaznikii

Produktova skupina A 1. Odbératel | 2. Odbératel |3. Odbératel

Trzby z prodeje vyrobku

- Slevy z prodejni ceny

Hruba marze

- Marketingové bonusy

- Obratové bonusy
- Néklady na pfepravu

Marze - zaklad pro vypocet provize
- Ostatni odbytové naklady

- Néklady na spravu a fizeni

- Ostatni alokované naklady

- Vyrobni naklady dle kalkulace

Cisty zisk / ztrata
Zdroj: Vlastni zpracovani
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Pokud budou naklady rozdéleny podle zptsobu, popsaného v tabulce (Tab. 18), budou
zpresnény informace o ziskovosti zakaznika a zaroven dojde ke zpiesnéni vypoctu pro od-
ménovani obchodnich zastupcii, ktefi jsou timto zplisobem hodnoceni. Dalsi dilezitou
podminkou je sledovat ziskovost zdkaznikii podle produktovych skupin svého prodejniho
portfolia. Kazda produktova skupina ma vlastni zpisob stanovovani prodejni ceny, proto
musi byt ziskovost sledovana oddélené. Timto zptisobem podnik zpiesni informace, ziska-

né také v ABC analyze zédkaznikd.

6.4 Reporting finan¢ni situace podniku

Jak bylo popsano v analytické ¢asti reporting je ve spole¢nosti ABC piedstavovan zejména
tydennimi a mési¢nimi reporty prodeje, ktery obsahuje ptehled dosazenych obratl a pfi-
spévkl na thradu nakladt podle jednotlivych produktovych skupin za odbytova stiediska
a sesterské spolecnosti. V tomto reportu jsou obsazeny udaje o obchodnich zastupcich
a tvorbé obratu podle ¢lenéni na jejich zdkazniky. Tento report nebyl pfedmétem analyzy.
Druhym, pravidelné se opakujicim reportem je mési¢ni hodnoceni stiedisek, které prace

analyzovala a v ramci projektové ¢asti upravovala v piedchazejicich kapitolach.

Jako problematické se jevilo zjiSténi, Ze v podniku neexistuje uceleny report, opakujici se
v pravidelnych intervalech, ktery informuje o celkové situaci podniku z pohledu finan¢nich
ukazateli a z pohledu novée nastavenych kritérii vykonnosti podniku. Vedeni podniku jsou
predkladany rizné interni vykazy, které ptipravuji jednotliva odd€leni podniku, vzdy vSak
piedkladané analyzy a vykazy zjiSt'uji konkrétni problém daného oddéleni.

S cilem predkladat vedeni spolecnosti a managementu pravidelné, obsahové ustalené zpra-
vy bylo doporuceno, aby controllingové oddéleni ptipravilo tydenni, mésicni, ctvrtletni a
rocni reporty.

Tydenni reporting

Tydenni reporty zlstavaji beze zmény, jsou rozesilany podle nastaveného klice manazertim

a vedeni spolecnosti, v€etné obchodnich zastupcl v piipadé reportu o stavu pohledavek.

Jsou to samostatné zpravy s pravidelnym formatem

a) Report o pichledu prodeji oddéleni a sesterskych spole¢nosti, v ¢lenéni na pro-

duktové skupiny a obchodni zastupce ve stavajici struktufe
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b) Report o stavu pohledavek a zavazkl v ¢lenéni a jednotliva stiediska a obchod-
ni zastupce vcetné zplsobu feseni

¢) Tydenni plan cash flow

Y rw

Mésicni reporting

Bude vytvotena jedna celkova zprava, kterd bude rozd€lena podle vysledkl na jednotliva
sttediska a souhrnné za cely podnik. Tato mési¢ni zprava o stavu hospodafeni a majetku

bude ¢lenéna na pét skupin a bude obsahovat:

a) Rozvaha

b) Vykaz zisk a ztrat

€) Vyhodnoceni planu prodeju a piispévki na uhradu nakladi

d) Vyhodnoceni Cerpani rozpoctu nakladi véetné stanoveni odchylky a upraveny roz-
pocet na dalsi obdobi

e) Financni analyza vybranych oblasti

Formaty Rozvahy a Vykazu ziskil a ztrat, v€etné¢ vyhodnoceni plan a rozpocti byly

Vv analytické i1 projektové ¢asti prace predstaveny.

Tab. 19. Financni analyza vybranych oblasti

Bézna likvidita

doporucena hod. 1,2-2,5 (nasobek)

Pohotova likvidita

doporucena hod. 1,0-1,5 (nasobek)

Okamzita likvidita

minim. 0,5 (nisobek)

ZadluZenost

max. 30%

Doba obratu zisob

(ve dnech)

Doba obratu pohledavek

(ve dnech)

Doba obratu zavazka

(ve dnech) min.1

Rentabilita trzeb

1 K¢ trzeb generuje x K¢ zisku

EBIT

Zisk pted uroky a zdanénim
Zdroj: Vlastni zpracovani
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Format finan¢ni analyzy vybranych oblasti bude mit jednoduchou formu, aby byla srozu-

mitelnd vS§em manaZzertim a pracovniktim, ktefi s ni budou pracovat.

Me¢sicni zprava bude podkladem pro jednani vedeni spolecnosti a managementu, ktefi par-
ticipuji na rozhodnutich o rozvoji spolecnosti, proto musi znat i celkovou finan¢ni a majet-

kovou situaci podniku.
Ro¢ni reporting

Ro¢ni reportingova zprava bude obsahovat shrnuti mési¢nich reportingovych zprav, bude
vSak obsahovat i vyhodnoceni kritérii vykonnosti podniku a jednotlivych stfedisek, jak

bylo navrzeno v tabulce (Tab. 14).

a) Rozvaha

b) Vykaz ziski a ztrat

€) Vyhodnoceni plnéni plant prodeje a piispévki na uhradu nakladu
d) Vyhodnoceni ¢erpani rozpoc¢tu naklada

e) Analyza odchylek a vyhodnoceni napravnych opatieni

f) Finan¢ni analyza vybranych oblasti

g) Celkové vyhodnoceni finan¢ni situace majetku spole¢nosti

Rocni reportingova zprava bude mit hodnotici charakter, s ohledem na vyse uvedeny ob-
sah. Bude vSak obsahovat i1 shrnuti planu na dalsi rok, ktery v dob¢ tvorby ro¢niho repor-
tingu jiz bude hotov. Ve zpravé bude vyhodnocena celkova finan¢ni situace podniku za
uplynuly rok a srovnani se schvalenym pldnem. Zprava by méla obsahovat i srovnani uka-
zateld vramci odvétvi nebo konkurence, ale dostupnost téchto udaji neni moZzna
s ohledem na termin pfedloZeni ro¢ni zpravy. Ro¢ni reportingova zprava musi byt ma-

nagementu piredlozena na zacatku obdobi, nejpozdéji do konce mésice ledna.

6.5 Implementace controllingového oddéleni do organizaéni struktury
podniku

Jak jiz bylo né€kolikrat feceno, controllingovymi ¢innostmi se zabyvaji jednotliva oddéleni

podniku v ramci odpovédnostnich oblasti a zejména povéfeny pracovnik ekonomického

vvvvv

mélo by se rozhodnout pro samostatné vy€lenénou pozici controllera, ktery bude nezévis-

lym ve svych ¢innostech, nebude podl¢hat pfimému dohledu ani vedeni spolecnosti ani
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manazerim jednotlivych stfedisek. Je logické, ze se musi jednat o odborn¢ zdatného pra-
covnika v oblastech ucetnictvi, ekonomie, personalistiky a mezd, obchodniho prava, roz-

pocetnictvi a technologii vyroby.

V okamziku rozhodnuti o zfizeni controllingového oddéleni, voli podnik moznost, zda
obsadi pozici controllera pracovnikem z vlastnich fad anebo bude vypisovat vyberové fi-

zeni na obsazeni pozice novym pracovnikem.

6.5.1 Obsazeni pozice controllera z vlastnich Fad

V ptipadé, ze se vedeni podniku rozhodne vyuzit vlastni kapacity pro hledani vhodného

kandidata, musi zabezpecit nasledujici pozadavky

a) Proskoleni zaméstnance v oblasti controllingu u nékterych z téchto akreditovanych
instituci:

- Absolvovani jednodennich s$koleni, pofadanych agenturou INTELLEGO. Ne-
vyhodou je, Ze agentura je zaméfena na vSeobecné vzdélavani dospélych a ob-
last controllingu neni pro jeji program stézejni oblasti

- Absolvovani vicedennich Skoleni, pofadanych agenturou TOP VISION. Nevy-
hodou této agentury je vSeobecné vzdélavani podnikového managementu,
nicméné oblast controllingu patii k oblastem, ktery se vénuje dlouhodobé¢ a pra-
videlné.

- Absolvovani vicedennich seminafii v ramci akreditovaného studia u agentury
CONTROLLER INSTITUT. Jedné se o agenturu, ktera se zaméiuje vyhradné
na oblasti controllingu v podnikatelské a statni sféfe. Velkou vyhodou je, ze
kromé uceleného systému vzdélavani controllerti a ostatnich pracovniki, orga-
nizuje seminare se zaméfenim na vyuziti MS Excel jako ndstroje pro financni
analyzy, modelovani a predikce v podniku.

b) Zabezpeceni nastroji pro vykon controllingového odd¢leni

- Zakoupeni nastroje pro platformu manaZerského fizeni mimo stavajici infor-
macni systétm ABRA ®.

- Zakoupeni kombinace nastroji typu MS Excel, Analysis a Reporting Services

jako prostiedek pro manazerské tizeni
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6.5.2 Obsazeni pozice controllera z externiho okoli

Bude-li se vedeni podniku pfiklanét k rozhodnuti obsadit pozici controllera z novych pra-

covnikt, ziskanych na zakladé vybérového fizeni, budou pfichdzet v ivahu dv¢ varianty.

a) Vybérové fizeni bez ucasti personalni agentury:

- Tato vybérova fizeni mohou vybirat z fad uchazect, ktefi se pfihlasi na zakladé¢
zvefejnéného inzeratu.

- Vybérové fizeni musi vyhodnotit vSechny kandidaty a hrozi riziko, Zze nedokaze
odhadnout jejich kvality, protoze vybérové fizeni provadi personalni oddéleni
podniku a nema piesné pozadavky a moznost srovnani pozadavki a zjisténych
vysledk

b) Vybérové tizeni s ucasti personalni agentury

- Vyhodou tohoto postupu je pieneseni veskerych tkold, souvisejicich s vybérem
kandidata, na personalni agenturu.

- Personalni agentura zajisti vybérové fizeni a podniku je pfedstaven optimalni

kandidat, nebo kandidati.
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7 VYHODNOCENI PROJEKTU

V piipadé€, Ze podnik bude realizovat opatieni a zmény, predstavené v projektové Casti,
bude muset pfijmout i zvySené naklady, které s sebou realizace nese. Vyssi naklady vSak
musi byt kompenzovany zlepSenim ve vSech oblastech, které spadaji do dikce controllin-
gového oddéleni, usnadnéni vnitropodnikovych procesi a zprithlednéni finan¢nich a ma-
jetkovych reporti. Nasledujici vyhodnoceni se bude dotykat nejvyznamnéjSich polozek

Vv jednotlivych krocich implementace.

7.1 Ekonomicka naro¢nost projektu

Pfi vyhodnoceni ekonomické narocnosti je potieba oddelit dvé oblasti. Kazda ma svoje
specifické pozadavky a z nich plynouci naklady.

7.1.1 Kalkulace nakladi na zFizeni pozice controllera

Projektova cast se zabyva v kapitole 6.5 dvéma variantami obsazovani pozice controllera.

Prvni variantou je mozZnost obsadit pozici z fad vlastnich pracovniku.

Tab. 20. Vycisleni ndkladii na zrizeni pozice controllera viastnimi kapacitami

Druh nékladu Mési((“:‘rlli Iél;i)klady Roé?\i] II?(glady
Hruba mzda 50 000 600 000
Socialni a zdravotni pojisténi 17 000 204 000
Skoleni v CONTROLLER Institutu 60 000 60 000
Potizeni SW pro controlling 100 000 100 000
Porizeni HW a ostatni naklady 30 000 30 000
CELKEM 257 000 994 000

Zdroj: Vlastni zpracovani

Predpoklddand hruba mzda noveé obsazované pozice controllera je v soucasné dob¢ ve
Zlinském kraji zhruba 50 000 K¢. Je to spiSe horni hranice, odpovidajici manazerské mzdé
V této oblasti. V pifipadé absolvovani odbornych seminaiti byl vybran Controller institut
V Praze, protoZe nabizi uceleny systém vzdélavani odbornika v oblasti controllingu. Svoje
ukoly bude controller provadét bud’to pomoci MS EXCEL a potom podniku nevzniknou
naklady spojené s pofizenim software. V pfipadé, Ze se podnik rozhodne zakoupit ndstavbu
stavajiciho IS ABRA® pro tcely manazerského tizeni, bude pofizovaci cena ¢init zhruba

100 000 K¢. Kromé téchto néklada vzniknou i ostatni nédklady typu zakoupeni nové vypo-
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¢etni techniky, administrativni a ostatni rezijni potfeby. Ostatni naklady, vzniklé podniku
Vv souvislosti se samostatnym vybérem, napiiklad prace personalniho oddéleni, nebyly

kvantifikovany.

Druhou variantou je moznost obsadit pozici z fad vybranych uchazec¢t personalni agentu-

rou.

Tab. 21. Vycisleni ndkladit na zrizeni pozice controllera s ucasti persondlni agentury

Druh nakladu Mésic(“:‘rlli Iélg’l)klady Roé?\i/ rIél;lady
Hruba mzda 50 000 600 000
Socialni a zdravotni pojisténi 17 000 204 000
Provize persondlni agentuie 150 000 150 000
Potizeni SW pro controlling 100 000 100 000
Potizeni HW a ostatni naklady 30 000 30 000
CELKEM 347 000 1084 000

Zdroj: Vlastni zpracovani

Udaje v tabulce (Tab. 21) obsahuji naklady, které musi podnik vynalozit v jednom roce.
Jedna se o prvni rok, protoZe v prvnim roce musi podnik uhradit ndklady personalni agen-
tufe. Provize personalni agentury ve vét§in¢ ptipadi odpovida trojnasobku hrubé mzdy
obsazované pozice. Celkové naklady v této varianté jsou vyssi, nez naklady pfi pouziti
vlastnich kapacit. Problém vSak zlstava v samotné osobnosti vybraného uchazece. Zde ma
vyhodu personalni agentura, ktera ma svoji databazi a v ni se nachazi jiz odborn¢ a moral-

n¢ ptipraveni uchazeci.

7.1.2 Kalkulace nakladi na zménu metodiky rozpocetnictvi a reportingu

Pro implementaci navrhovanych néstroju projektu z oblasti rozpocetnictvi je mozné vycha-
zet ze situace, Ze dosud tyto ¢innosti napliiovalo ekonomické oddéleni. Néklady na zmény
téchto metod nejsou nijak vysoké a spocivaji viceméné v prvotnim nastaveni excelovych

tabulek bez vynaloZeni vicenakladii a neni mozné je kvantifikovat.
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7.2 Casova naro¢nost projektu

Casova naroc¢nost projektu je rozdélena do dvou &asti. Prvni ¢ast obsahuje ¢asovy harmo-
nogram implementace navrhovanych ¢innosti podle projektu. S ohledem na rozsah praci je
pomérné Casoveé narocny. Podnik vSak musi akceptovat, ze dosavadni controllingové na-
stroje byly roztfisténé a jejich centralizaci dojde k Casové uspote pracovnikil ostatnich od-

déleni.

Tab. 22. Casovy harmonogram zavadeéni vysledkii projektu do cinnosti organizace

Analytické ¢innosti 40
- Situa¢ni analyza podniku 10
- Analyza systému controllingu 20
- Rozbor zjisténych skutecnosti 10
Nastaveni controllingovych metodik 40
- Slouceni ¢innosti z ostatnich oddé¢leni 20
- Nové jednotné vystupy 15
- Rozbor a napravna opatfeni 5
Sestaveni reportingovych zprav 20
- Slouceni reportu z ostatnich oddéleni 10
- Urceni obsahu a formy report 5
- Zhotoveni obsahu a formy 5

CELKEM 100

Zdroj: Vlastni zpracovani

Druhé ¢ast obsahuje casovy harmonogram implementace pozice controllera do organiza¢ni
struktury. Jedna se o ¢innost, do které se miiZe promitnout negativni situace na trhu prace,
nedostate¢ny zajem o pozici z divodi financnich, persondlnich a podobné. Piesto bylo
navrzeno, jak co nejefektivnéji pozici obsadit, aby mohly byt vykonavany ostatni ukony
sni spojené. Riziko nedodrzeni harmonogramu mulZze nastat v pifipadé spoluprace
S personalni agenturou, protoZe pokud personalni agentura nenabidne odpovidajici uchaze-

¢e, musi podnik zahdjit vybér vlastnimi silami. A to se projevi zejména v ¢asové prodlevé.
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Tab. 23. Casovy harmonogram obsazovani pozice controllera

- Zveiejnéni cilt a pozadované vlastnosti 5

- Vybér vhodného uchazece 30

- Névrh na zac¢lenéni do organizacni struktury

- Absolvovani vstupnich Skoleni v ramci podniku

5
- Piiprava pracovniho mista 5
2
5

- Zaclenéni pozice do organizacni struktury

CELKEM 52

Zdroj: Vlastni zpracovani

7.3 Prinosy projektu

V ramci hodnoceni projektu je nutné vyzvednout ptinosy, které vedeni podniku pomohou

v rozhodovani o jejich zavadéni a v implementaci nové pracovni pozice controllera.

a) Pravidelnd a maximalni informovanost vedeni a managementu o finan¢ni a majet-
kové situaci firmy bez vedlejSich vlivil, zpisobujicich jednostranny pohled.

b) Zvyseni kapacit ostatnich odd¢leni, které se az do zfizeni samostatné pozice zaby-
vaji reportingem a controllingovymi ¢innostmi.

€) Vcasné odhalovani rizik diky zavedeni nastroji s dopfednou vazbou.

d) Rozvoj podniku v piipadé zavedeni nastroju strategického controllingu typu balan-
ced scorecard s orientaci na zdkaznika.

e) Prohloubeni vyznamu analyzy ABC, dosud provadéné okrajove, jeji rozSifeni na
oblast zasob, odbérateld i dodavatelii, vyhodnocovani a seznamovani s naméfenymi
vysledky a vénovani pozornosti tém oblastem, které prinesou hmatatelny zisk ane-
bo snizeni ndklada spojenych s dodavkami materidlu nebo e skladovanim zésob.

f) Zvyseni Grovné reportingovych zprav a prohloubeni jejich vyznamu ve vztahu

k celkové informovanosti o podniku
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7.4 Rizika projektu

Podnik musi pocitat i s riziky, které zavadéni vysledka projektu a implementace pozice
controllera muze ptinést. Je pomérné t¢zké odhadnout, ktera rizika lze zela odstranit a kte-
ra jsou neodstranitelna. Podstatnym prvkem je lidsky faktor, ktery zpisobuje nejvétsi rizi-

ka, ktera jsou nejhtife odstranitelna.

a) Neochota spolupracovat, ptijmout nové postupy a adaptabilita.

b) Neochota vynakladat vyssi naklady, nez je uvedeno v implementaci. Jedna se
zejména o neuspesné obsazené misto controllera a snaha o eliminaci nov¢ ziizené
pozice a uvedeni do piivodniho stavu pied implementaci

c) Prodlouzeni ¢asového harmonogramu projektu realizace a projektu zavadéni pozice
controllera. Diivody mohou byt rizné, zejména personalni.

d) Zmeéna vlastnika podniku a jeho vlastni koncepce fungovani a zavadéni zmén
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ZAVER
Cilem diplomové prace bylo vypracovani projektu vyuziti operativniho controllingu pro

efektivni fizeni firmy ABC s.t.0.

Obsah byl rozdélen na teoretickou ¢ast, v niz byla provedena literarni reserse teoretickych
vychodisek controllingu. Zabyvala se rozborem definice controllingu, dale hlavnimi cili
a ukoly controllingu se zaméfenim na ¢lenéni controllingu na strategicky a operativni. Dale
teoreticka Cast rozpracovala jednotlivé nastroje obou kategorii controllingu. Kromé nich je

V teoretické ¢asti zminéna oblast persondlniho controllingu a reportingu.

Prakticka ¢ast informovala o historii vzniku spole¢nosti ABC, o jejim vyrobnim programu
a sou¢asném postaveni v ramci Ceské republiky a zahraniéi. Podstatna ast analytické &asti
byla vénovana situacni analyze spolecnosti ABC. Byly pouzity interni a externi hodnotici
nastroje a zaroven bylo zjisténo, Ze tyto nastroje by bylo vhodné ve spolecnosti vyuzivat,
aby doslo k redlnému zobrazeni situace spolecnosti. Nasledn¢ byla analyza zaméfena na
rozbor controllingovych nastroju, které podnik pouziva. Podnik ma ve vice nez dvacetileté
historii pomérné dobré controllingové nastroje, ale bylo zji$téno, Ze se nejedna o koncepeni
nastroje, pravidelné pouzivané a pravidelné¢ hodnocené. Pozitivni je pravidelné hodnoceni
Vv oblasti trzeb a prispévki na thradu nakladt, dale v oblasti rozpoctl stiedisek a v oblasti
tvorby kalkulaci a fizeni nakladd vyroby. V podniku je zaznamenavana snaha o vnitropod-
nikové vynosy a néklady, vnitropodnikové G€etnictvi a kalkulace. Tato oblast vSak nebyla
predmétem zkoumani diplomové prace a méla by byt dale analyzovana a rozvijena piipad-
nym controllingovym oddélenim. Analyza nastinila problematické oblasti, které¢ dale roz-

pracovala v projektové Casti.

Projektova €ast obsahovala vyuziti hodnoticich kritérii pro strategické a operativni fizeni
podniku. Metodiku Balanced scorecard je vhodné vyuzivat v ramci ¢innosti kazdého stie-
diska. Dalsi oblasti byla oblast metodiky planovani a rozpocetnictvi. Ro¢ni plany, které
nereflektuji na zmény v podniku a ve spole¢nosti, jsou neti€¢innymi nastroji, které podnik
pouze zatézuji. To je pro néj Casové a financn€ naroéné a mnohdy nastava situace, kdy
dochazi k podcenovani podobnych nastroji. Proto bylo doporu¢eno pracovat s rozpocty a
plany na mésicni urovni, vénovat nalezitou péci zjist€énym odchylkdm a diisledné dbat na
napravnd opatieni. Tyto zmény nejsou nijak finan¢n€ ani casové narocné. Otdzkou vSak
zUstava, zda je budou plnit pracovnici stavajicich oddéleni, zejména ekonomického odde-

leni jako dosud, anebo bude ziizena samostatna pozice controllera, jak bylo v projektové
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¢asti doporuceno. Tento stiedné velky podnik se zhruba 200 zaméstnanci by controllingové
oddéleni do své organizacni struktury mél implementovat. Dosavadni roztfisténost, nepra-
videlnost v reportech, hodnocenich a nesystemati¢nost v praci jednotlivych oddéleni muze
vést k oslabeni a vzniku rizik, které vyznamné ovlivni rozhodovaci a fidici procesy podni-

ku.

Zavérem lze konstatovat, ze implementace controllingovych nastroji bez jejich uc¢inného
vyuziti nevede k uspéSnym zménam ve spolecnosti. Dulezitym prvkem je lidsky faktor
a snahou vedeni podniku by mélo byt pracovat s nim tak, aby byly vSechny navrhované
zmény akceptovany a implementovany do pravidelné, kazdodenni ¢innosti ve vSech oblas-

tech podniku.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 81

SEZNAM POUZITE LITERATURY

Literarni zdroje

BACA, Daniel et al. Slovnik controllingu. Praha, Management Press, 2007. 395 s. ISBN
978-80-7261-085-3.

ESCHENBACH, Rolf et al. Controlling. 2. vyd. Praha: ASPI, 2004. 814 s. ISBN 80-7357-
035-1.

HINDLS, Richard et al. Ekonomicky slovnik. Praha: C. H. BECK, 2003. 486 s. ISBN 80-
7179-819-3.

HORVATH & PARTNERS. Novd koncepce controllingu. 1. &eské vyd. Praha: Profes
Consulting, 2004. 288 s. ISBN 80-7259-002-2.

HORVATH, Péter et al. Controlling. 13.vyd. Miinchen: Vahlen Franz GmbH, 2015. 517 s.
ISBN 38-00-6495-43.

CHROMJAKOVA, Felicita a Rastislav, RAINOHA. Rizeni a organizace vyrobnich proce-
sii. Zilina: GEORG, 2011. 139 s. ISBN 978-80-89401-26-0.

FIBIROVA, Jana a Libuse, SOLJAKOVA. Hodnotové ndstroje iizeni a méreni vykonnosti
podniku. Praha: ASPI, 2005. 263 s. ISBN 80-7357-084-X.

FIBIROVA, Jana et al. Ndkladové a manaZerské vicetnictvi. Praha; ASPI, 2007. 432 s.
ISBN 978-80-7357-299-0.

FOLTINOVA, AlZbeta et al. Ndkladovy controlling. Bratislava: lura Edition, 2011. 304 s.
ISBN 978-80-8078-425-6.

HRADECKY, Mojmir et al. Manazerské ucetnictvi. Praha: GRADA, 2008. 259 s. ISBN
978-80-247-2471-3.

OLIVER, Lianabel. The cost management toolbox: a manager’s guide to controlling costs
and boosting profits. New York: AMACOM, 2000. 353 s. ISBN 08-144-7053-X.

PAVELKOVA, Drahomira a Adriana, KNAPKOVA. Vykonnost podniku z pohledu fi-
nancniho manazera. Praha: LINDE, 2005. 302 s. ISBN 80-86131-63-7.

PETRIK, Tomas. Procesni a hodnotové Fizeni firem a organizaci. Praha: Linde, 2007. 911

s. ISBN 978-80-7201-648-8.

POPESKO, Boris. Moderni metody rizeni nadkladii. Praha: GRADA, 2009. 233 s. ISBN
978-80-247-2974-9.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 82

RUCKOVA, Petra. Financni analyza. Praha: GRADA, 2007. 118 s. ISBN 978-80-247-
1386-1

SYNEK, Miroslav et al. Manazerska ekonomika. 5. vyd. Praha: Grada Publishing, 2011.
471 s. ISBN 978-80-247-3494-1.

SYNEK, Miroslav et al. Podnikovd ekonomika. 3. vyd. Praha: C. H. Beck, 2002. 479 s.
ISBN 80-7179-736-7.

SOLJAKOVA, Libuse a Jana, FIBIROVA. Reporting. 3. vyd. Praha: GRADA, 2010. 221
s. ISBN 978-80-247-2759-2.

VEBER, Jaromir et al. Management. Praha: Management Press, 2006. 700 s. ISBN 80-
7261-029-5.

VOLLMUTH, Hilmar. Nastroje controllingu od A do Z. 2. vyd. Praha: Profess Consulting,
2004. 357 s. ISBN 80-7259-029-4.

VYSUSIL, Jiti. Controllingové integracni metody. Ostrava: MONTANEX, 1999. 248 s.
ISBN 80-7225-012-4.

VYSUSIL, Jiti. Metoda Balanced Scorecard v souvislostech. Praha: Profess Consulting,
2004. 120 s. ISBN 80-7259-005-7.

VYSUSIL, Jiti. Rozpocetnictvi a vnitropodnikové planovani. Praha: Profess Consulting,
2004. ISBN 80-7259-012-X.

ZIZLAVSKY, Ondtej. Controlling studijni text. Brno: Akademické nakladatelstvi CERM.
2014. 111 s. ISBN 978-80-214-4857-5.

Internetové zdroje

Management Mania [on line] © 2010 [cit. 2016-03-21] Dostupné z:

https://managementmania.com/cs/swot-analyza


https://managementmania.com/cs/swot-analyza

UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

83

SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK
ABC  Activity Based Costing.

BSC Balanced Scorecard.

RF Radiofrekvenéni

MHz Megahertz

BOZP  Bezpecnost, ochrana a zdravi pfi praci

PEST  Political, Economical, Social, Technological

SWOT Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats

S. Strana

S.r.o. Spolecnost s ru¢enim omezenym



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 84

SEZNAM OBRAZKU

Obr. 1 Controlling jako prunik mnoziny odpovédnosti manazera a controllera................. 12
Obr. 2 Controlling — SEABAL POZICE ........ccveveieeie et 20
Obr. 3 Controlling — liniova POZICE ...........c.ccceieiiioiiiiieeecec e 21
Obr. 4 Externi a interni faktory ovliviiujici koncepci controllingu ...............ccccoccooeveeennne. 22

Obr. 5 Analyza ziskovosti podle ZAKAznikil ..............c...ccoccvvviiiiiiiiiiiiiiii e 33



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 85

SEZNAM TABULEK

Tab.
Tab.
Tab.
Tab.
Tab.
Tab.
Tab.
Tab.
Tab.
Tab.
Tab.
Tab.
Tab.
Tab.
Tab.
Tab.
Tab.

Tab.
Tab.
Tab.
Tab.
Tab.
Tab.

1. Rozdéleni uloh a zodpovédnosti mezi controllera a manazera ................ccc..ccuue.n.. 18
2. Obsahové a metodické prezkouseni alternativ ..............cccccoceviiiiiiiiceniiienniie e 25
3. Vybrané faktory pouzivané pri PEST analyze .............cccccooiiveiiiiiiiiiiiiiiiieiceiens 27
4. Klasifikace odberatelii podle analyzy ABC ...........cccoooiiiiiioiieiiieie e 34
5. Vybrané faktory PEST analyzy spolecnosti ABC ..........ccccocooeiiiiiiiiiienniieniiiesnieeans 43
6. Clenéni podniku na odpovednoStni StFediSka .............c.c.ooveveveeeeerererirsiserirerinnins 45
7. Ukazatelé rentability..........c...cocouoiiiiiiiiiii e 49
8. Ukazatelé [IRVIAILY ........c...cooiiiiiiiiiie e 49
9. UkQzatelé QRLIVITY ............ccooiiiiiiiiiiiiiicici s 50
10. Ukazatel ZAdIUZENOSH .............c.coceiiiiiiiiiiii et 51
11. Cerpdni rozpoctu vybranych odbytovych StFedisek ...........c.cueververivrererisreriniennn, 95
12. Vyhodnoceni cerpani rozpoctu nakladit vybranych odbytovych stredisek ............ 56
13. Analyza odbératelii podle obratu za rok 2015...........cccoevevieveciccecce e 58
14. Mévitka hodnoceni vykonnosti podniku a podnikového strediska.......................... 63
15. Vychozi kritérium pro stanoveni prepocitacich odchylek................cccccoevvnencnnnn. 65
16. Hodnoceni vykonnosti strediska za mésic leden 2016..............cccceevvviiiicininnnne. 66
17. Prepocet spravnich nakladu na zdaklade hodnoceni vykonnosti odbytového

SEIFOAISKQ ... 67
18. Navrh alokace nakladii pro stanoveni ziskovosti zakaznikii...................cccooeuee.n.. 68
19. Financni analyza vybranych obIaSH ..............ccccocociiiiiiiiiiiiiiiiic e 70
20. Vycisleni nakladii na ziizeni pozice controllera viastnimi kapacitami ................. 74
21. Vycisleni nakladii na ziizeni pozice controllera s ucasti personalni agentury ..... 75
22. Casovy harmonogram zavadéni vysledkii projektu do cinnosti organizace......... 76

23. Casovy harmonogram obsazovani pozice controllera ...............cccoccuuvevenncnennnnnn. 77



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 86

SEZNAM PRILOH

Priloha I: Srovnani vybranych ukazatelii s KONKU-FERCT ........c.ccovevviiiiiieiiiie e 87
Priloha I1: Rozvaha v 1etech 2010 — 2015 ......cooiiiiiiiiieieee e s 88
Priloha I1I: Vykaz ziskit a ztrat v letech 2010 — 2015........cooiiiiiiiiiiieccee e 89

Priloha IV: Organizacni SFUKIUFQ ............c..cccccoiiiiiiiiiiiieiice e 89



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

87

PRILOHA |: SROVNANi VYBRANYCH UKAZATELU S KONKU-
RENCI
Ukazatel ABCs.r.o. | Konkurent 1 | Konkurent 2 | Konkurent 3
Celkova likvidita 653,15% 186,71% 317,94% 1014,44%
Bézna likvidita 387,92% 132,15% 209,84% 318,26%
Okamvita likvidit 103,87% 2,98% 0,28% 73,24%
Ukazatel ABCs.r.o. | Konkurent 1 | Konkurent 2 | Konkurent 3
ROA Rentabilita celkového kapitalu 13,60% 12,50% 7,44% 21,00%
ROE Rentabilita vlastniho kapitalu 13,65% 19,63% 11,10% 34,05%
ROS Rentabilita trzeb 7,93% 3,22% 2,65% 10,11%
Ukazatel ABCs.r.o. | Konkurent1 | Konkurent 2 | Konkurent 3
Obratka pohledavek (pocet obratek) 4,36 71 10,95 9,36
Doba obratu pohledavek (dny) 83,72 51,42 33,33 38,98
Obratka zdvazki (pocet obratek) 9,78 8,53 11,31 22,51
Doba obratu zavazki (dny) 37,32 42,78 32,26 16,22
Ukazatel ABCs.r.o. | Konkurent 1 | Konkurent 2 | Konkurent 3
Celkova zadluzenost 19,00% 49,00% 49,00% 38,00%
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PRILOHA II: ROZVAHA 'V LETECH 2010 — 2015
Rozvaha ABC s.r.o. (v tis. K¢) 2010 2011 2012 2013 2014 2015
AKTIVA 167 600| 141332 138582 156095| 355688| 191523
Dlouhodoby hmotny majetek 52 195 2315 2986 9222 116 307 5739
Dlouhodoby nehmotny majetek 5396 5606 5746 4167 1758 16 474
Dlouhodoby finan¢ni majetek 245 242 0 0 0 0
Obé&zma aktiva 108 915 127 590 128 791 141714 236 067 167 182
-zasoby (v¢etné poskytnutych ziloh na zisoby) 44143 44 369 53280 57 546 69 917 77 857
-- material 10 609 12 442 14 618 14732 20 526 25273
- NV 8529 8633 14763 20 040 24 555 20588
-- vyrobky 12577 11274 10 024 9070 7798 12 689
-- zboZi 12 646 12 169 13978 13 865 17 289 19 638
-- opravné polozky k zasobam -218 -149 -103 -161 -251 -331
- dlouhodobé pohledavky 4417 1654 8480 130 6745 7872
- kratkodobé pohledavky 50 986 63 337 48 976 61501 97 373 68 832
-- ztoho pohledavky z obchodniho styku 51 885 65 843 56 302 58 579 61412 61242
-- ztoho opravné polozky -8 801 -9 662 -12 581 -9 897 -6 913 -5911
- ztoho spole¢nici 29000 0
-- ztoho zalohy 936 1621 1659 1289 678 2585
-- ztoho stat 1623 844 2591 2169 9939 6 487
-- ztoho dohadné ¢ty aktivni 446 420 18 288 4 801
-- ztoho ostatni 4897 4271 987 9073 3253 3628
- kratkodoby finanéni majetek 9369 18 230 18 055 22537 62 032 12 621
Casové rozli§eni 849 5579 1059 992 1556 2128
PASIVA 167 600 141332 138 582 156 095 355 688 191 523
Vlastni kapital 128 398 95971 106 369 123292 307 069 54 284
- zdkladni kapital 2000 2000 2000 2000 2000 2000
- rezervni fond 2000 2000 2000 2000 2000 2000
- kapitalové fondy -1755 -1758 -2 000 -1911 119351 6818
- HV minulych let 111 865 73776 83727 104 369 142 647 0
- HV béZné obdobi 14 288 19 953 20642 16 834 41071 43 466
Cizi zdroje 35526 44 469 30 753 30 348 47 342 136 504
Dlouhodobé zavazky 1468 2750 1180 1210 21557 8472
--ztoho jiné 242 2750 0 1183 9834 6 858
-- ztoho dohadné GCty pasivni 290 0 1162 0 1614
-- ztoho odlozeny danovy zidvazek 936 18 27 11723 0
Kratkodobé zavazky 25138 32567 29573 29138 25785 128 032
-- ztoho zivazky z obchodniho syku 23 827 24512 25 682 21697 16 389 16 140
-- ztoho zivazky ke spole¢nikiim pfi rozdéleni zisku 72 0 2001 104 718
-- ztoho zavazky k zaméstnancim 2385 2410 2472 2458 3039 3649
- ztoho zdvazky se socidl. A zdravot. Zabezpeceni 1246 1306 1293 1316 1632 1885
- ztoho stét - dotace, dané -3035 136 -1816 650 353 411
-- ztoho jiné zavazky 652 676 517 1651 835 930
-- ztoho dohadné ucty pasivni 63 3455 1425 1366 1536 299
- bankovnitvéry a kratkodobé vypomoci 8920 9152 0 0 0 0
Casové rozli§eni 3676 892 1460 2455 1277 735
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PRILOHA III: VYKAZ ZISKU A ZTRAT V LETECH 2010 — 2015

Vykaz ziski a ztrat ABC s.r.o. (vtis. K¢) 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Trzby za prodej zbozi 50 692 49 097 51444 47818 65 063 64 394
Naklady vynaloZené na prodané zbozi 38682 40123 43592 41 645 54 380 57 692
MarZe (zisk z prodeje zboZi) 12 010 8974 7852 6173 10 683 6702
MarZe 24% 18% 15% 13% 16% 10%
Vykony 148131} 166340 172082, 171493, 189232} 220018
Trzby za prodej vlastnich vyrobku a sluzeb 142 921 160 518 161 490 163 952 183170 197 870
Zmeéna stavu zasob vlastni ¢innosti -4 480 -1179 8039 4745 2773 18 559
Aktivace 9690 7001 2553 2796 3289 3589
Vykonova s potfeba 90 120 86543 103932 101298 90 364; 123851
Spotieba materidlu a energie 59 757 57 624 55523 56 031 63 954 73631
Sluzby 30 363 28919 48 409 45 267 26410 50 220
Pridana hodnota 70 021 88 771 76 002 76 368! 109551 102869
Osobni néklady 42 195 46 155 46 295 47 975 53 263 65 944
Odmény ¢lent statut. Organit 70 70 70 70
Dané 137 136 83 35 203 241
Odpisy 7059 5214 4337 4867 9784 6081
Trzby zprodeje majetku a materialu 574 1250 754 460 653 574
Zustatkova cena prodaného majetku a materialu 687 2141 734 567 927 535
Opravné polozky 2062 865 2919 -1501 -3030 -780
Ostatni provozni vynosy 4450 9764 7012 4287 3640 4796
Ostatni provozni naklady 3376 6443 2501 10 155 6793 1433
Provozni HV 19 529 38 831 26 899 18 947 45834 34715
Finanéni vynosy - troky 85 92 456 350 278 283
Finanéni vynosy - derivaty 1218 456 531 2999 1477 1046
Finan¢ni vynosy - kurzové zisky 2904 4775 2102 3077 1667 2532
Finan¢ni vynosy ostatni
Finanéni nklady - uroky 314 210 66 3 13 3
Finanéninéklady derivaty 188 761 39 2064 2087 201
Finan¢ninaklady ostatni 9
Financ¢ni naklady - kurzové ztraty 4616 4542 3497 2071 1426 2 641]
HYV z finan¢nich operaci -911 -190 -513 2288 -104 1025
HV ptez zdanénim 18618 38 641 26 386 21235 45730 35740
Daii z pifjmu PO 4330 21638 5674 4401 4657 -7 726
HYV po zdanéni (Cisty zisk) 14 288 17 003 20712 16 834 41073 43 466
Obrat 208054: 231774, 234381 230484; 262010; 293 643
EBITDA 26 588 44 045 31236 23814 55618 40 796
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PRILOHA 1V: ORGANIZACNI STRUKTURA

v

ORGANIZACNI STRUKTURA ELKO EP




