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ABSTRAKT

Cilem této diplomové prace je vyuziti controllingovych néstroji pro finan¢ni fizeni vyrobni
spolecnosti. Prace je koncipovana do dvou ¢asti, teoretické a praktické. V teoretické ¢asti
jsem se zabyvala piedev§im popsanim podstaty controllingu a jeho nastroji se zamétenim

na nastroje finan¢niho controllingu.

V praktické ¢asti jsem provedla analyzu financni situace spolecnosti a controllingovych
nastrojl, které spolecnost vyuziva. Na zdklad¢ vysledkti analyzy jsem v projektové Casti
provedla navrhy pro zlepSeni soucasného vyuziti nastrojii controllingu. Déle jsem navrhla

spolecnosti zavedeni nékterych novych nastrojti pro ucely podpory finan¢niho fizeni.

Klicova slova: bod zvratu, controller, controlling, finan¢ni controlling, nakladové¢ stiedis-

ko, odchylka, planovéni, pohledavky, reporting.

ABSTRACT

The purpose of this student thesis is the application of the financial controlling tools in a
manufacturing company. The study consists of two parts — theoretical part and practical
part. In the theoretical part I have dealt with the description of the core part of the control-

ling and its tools with the main focus on financial controlling tools.

In the practical part I have conducted the analysis of the company‘s financial situation and
the controlling tools which the company uses. Based on the analysis® results I have made
some suggestions about how to improve the present usage of the controlling tools. Then I

have recommended some new financial managament supporting tools to be implemented.

Keywords: break-even-point, controller, controlling, financial controlling, cost centre, de-

viation, planning, receivables, reporting.
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UvVoD

Kazdy podnik mizeme definovat jak systém, tzn. jako mnozinu prvki, mezi kterymi exis-
tuji urcité vazby. Podnik je determinovan svym okolim. Chceme-li pochopit, jak funguje
podnik, musime pochopit, jak funguje jeho okoli a jak se podnik a jeho okoli vzijemné
ovliviiuji.

Za hlavni cil podnikani a fizeni lze v soucasné dobé povazovat dlouhodobou existenci
podniku. Aby si podnik zachoval dlouhodobou existenci, musi byt pfedevsim konkurence-
schopny. Okoli podniku se dynamicky vyviji a podnik se mu musi pfizpisobovat. Podnik
musi byt schopen i za neustale probihajicich zmén ve svém okoli dosdhnout a udrzet rov-

novahu.

Jednim z nastroj, jak se miize podnik 1épe vyrovnavat se zménami ve svém okoli a jak se

jim muze 1épe piizplsobit a dosdhnout tak pozadované rovnovahy, je controlling.

V soucasné dobé, kdy je kladen veliky diiraz na snizovani néklada, zvySovani produktivity
a zvySovani konkurenceschopnosti viibec, predstavuje controlling jeden z pilitt dalezitych
pro fizeni podniku. Pfipravuje podklady pro planovani, rozhodovani, koordinuje obsah

finan¢éniho a manazerského téetnictvi.

Ptestoze je pojem controllingu jiz bézné pouzivany, je nékdy jesté Spatné vykladan jako
kontrola. Controlling v§ak neznamend kontrolovat, nybrz mit pod kontrolou. Zakladni roz-
dil mezi kontrolou a controllingem spociva v tom, Ze zatimco kontrola se soustfed’uje pie-

devs§im na véci minulé, controlling je orientovany pfevazné na budoucnost.

Hlavnim tukolem controllingu je poskytovat informace, které potiebuje management pod-

niku pro spravné rozhodovani.

Controlling je rozsifeny piedevsim v némecky mluvicich zemich. Poc¢atky controllingu a
existenci funkce controllera nalezneme v americkych podnicich jiz na pocatku 20. stoleti.
Studium nastrojti finan¢niho controllingu a ptedevsim jejich vyuziti pfi fizeni vyrobniho

podniku je obsahem této prace.
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I. TEORETICKA CAST
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1 KONCEPCE CONTROLLINGU

1.1 Pojem controlling

V Ceském ani némeckém jazyce neexistuje odpovidajici preklad se stejnym vyznamem,
proto byl tento pojem pievzat z anglictiny. Slovnik controllingu oznacuje controlling jako
vysledek spoluprace manazert a controllert. Controllingem nazyvame cely proces stano-
veni cilii, planovani a fizeni v oblasti financi a vykont. Controlling zahrnuje aktivity jako

rozhodovani, definovani, stanovovani, fizeni a regulace. [5]

Controlling je nejobecnéji chapan jako metoda, jejimz smyslem je zvysit G€innost systému
fizeni pomoci neustalého a systematického srovnavani skutecnosti a zddouciho (pfedem
stanovené¢ho, planovaného) stavu o podnikatelském procesu, vyhodnocovanim zjisténych
odchylek, nalezenim jejich pficin, navrhu opatfeni k jejich népravé, poptipadé k aktualizaci

Vv w

mu, je dilezitéd 1 z hlediska u¢inného motiva¢niho ptisobeni celého systému fizeni. [2]

1.2 Potieba controllingu

Podnik je ovliviiovan svym okolim, které se dynamicky méni. Zasadni zmény spocivaji
v novém politickém uspotadani, v evropské integraci, deregulaci, v celosvétovém odboura-
vani obchodnich ptekdzek, v hospodaiském rozvoji rozvojovych zemi aj. VSechny tyto

zmény kladou vysoké naroky na udrzeni konkurenceschopnosti podniku.

Ustedni vyzvu managamentu podniku vidi ESCHENBACH [1] ve vytvofeni a Fizeni vital-
niho podniku. Pfedpokladem vitality, tedy dlouhodobé existen¢ni schopnosti podniku, je
jeho schopnost pfizptlisobit se a akceptovat pokrok. Tyto schopnosti by mély byt hlavnim
cilem pii fizeni podniku. Z uvedenych cil lze odvodit potfebu controllingu jako systému

dopliujiciho tizeni podniku.

Podle HORVATHA [4] controlling doplituje a integruje management jak v koncepénim,
funkciondlnim a institucionalnim smyslu, tak 1 v personalnim smyslu (pii vytvoieni vlast-
nich mist controllerd). Controllingova filozofie (software) a infrastruktura controllingu
(hardware) jsou sloupy doplnéni fizeni. S jejich pomoci bude mozné dostat pod kontrolu

komplexnost fizeni podniku.

Pokud chceme zjistit, zda podnik potfebuje controlling nebo nikoliv, miizeme se pokusit
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zodpoveédét nasledujici otazky [4]:
e Vite piesné, které vase vyrobky vydélavaji penize a které musite dotovat?
e Vite, jak urcita opatfeni pusobi na vysledek?

e Vite, jak vypada vas vysledek podle provozné hospodatskych zésad, tzn. bez daiio-

vych a bilan¢nich zkresleni?

e Dozvite se, zda se jeSté pohybujete v rdmci planu, nebo zda jiz néco vybocuje

z daného kurzu?

e Jste schopni svoji podnikovou strategii pieménit v konkrétni plany vysledki a opat-
feni?

e Znate faktory, které zvySuji neptimé naklady?

Pokud alespoi na jednu otdzku nelze odpovédét jednoznacnym ,,ano“, je controlling

v podniku potiebny.

1.3 Cile controllingu

Controlling jako funkce dopliujici fizeni ma za obecny cil pfispéni k zajiSténi zivo-

taschopnosti podniku.

Zajisténi Zivotaschopnosti zahrnuje tyto cile fizeni [1]:
- Zajisténi schopnosti anticipace a adaptace
- Zajisténi schopnosti reakce
- Zajisténi schopnosti koordinace

Zajisténi schopnosti anticipace a adaptace dava controllingu za ukol vytvaret predpoklady
pro piizptsobeni se. Jedna se predevsim o poskytovani informaci o existujicich a 0 moz-
nych budoucich zménéch v okoli.

Controlling ptispiva k zajisténi schopnosti reakce tvorbou informacniho a kontrolniho sys-
tému, ktery umoziuje sledovat vztah mezi planem a skutecnosti a provést odstranéni po-
ruch ve vyvoji.

Ulohou controllingu je zarucit koordinaci v systému fizeni tim, Ze controlling vytvoii pied-

poklady v technice fizeni ke sladéni aktivit jednotlivych podsystémii fizeni podniku. [1]
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1.4 Strategicky versus operativni controlling
V zakladnim ¢lenéni mizeme controlling rozliSit na strategicky a operativni.

V ramci strategického controllingu pfijiméa controller ulohu podpory strategického vedeni
podniku. Koordinace strategického planovani a kontroly je nad ziskdnim informaci rele-
vantnich pro strategii. Strategickému controllingu tak pfipad4d funkce pfemény strategic-

kych planu ve strategicky management. [4]

Ukolem strategického controllingu je zabezpedeni trvalé zajisténi existence podniku. Stra-
tegicky controlling znamena na jedné strané¢ myslenkovy postoj (strategické mysleni a jed-
nani) a na druhé stran¢ zfizeni infrastruktury (instituci, systému nastroji, formalizovanych
procestl) a podporu procest planovani strategie a prosazovani strategie pomoci informac-
nich a koordinacnich vykonti. Strategicky controlling musi poznat problémy a odchylky od

cile dfive, nez se ztrati v operativnich Cislech. [1]

Ditlezitym tukolem strategického controllingu je fizeni a kontrola provadénych opatieni

potiebnych pro uskute¢néni a realizaci strategii. [13]

Predmétem planovani a kontroly strategického controllingu jsou tzv. strategické veliciny,

jako napf. technologie, vyrobky, trhy, systémy fizeni, investice, vyzkum apod. [3]

Ukolem operativniho controllingu je podpora operativnich plant. Rozlisuje mezi kratko-
dobym vyvojem (ktery se aktualné projevuje nakladem a vynosem) a trendy. Uhel pohledu

je zaostfen na podnik (nikoliv na jeho okoli) a operativni ¢innosti. [4]

Operativni controlling vykonava své aktivity pfevazné v ramci daného ziskového potencia-
lu podniku. Jeho cilem je optimalizace vécnych, ¢asovych a hodnotovych parametrit podni-

kovych aktivit. [3]

Srovnani znakt strategického a operativniho controllingu obsahuje nasledujici obrazek.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 16

Typy - . - .
Znaky Strategicky controling Operativni controlling
. Prostfedi a podnikani: Podnikani:
Orientace . . .
Adaptace Hospodarnost provoznich procesu
Stupeii Strategické planovani Taklicke a operativni planovani a
rozpoctovani
Dimenze Sance / Rizika, PFednosti Vydaje / Vynosy,
/ Slabiny Naklady / Vykony
. - Zajisténi existence, potencial Hspodarnost, zisk,
Cilové veli¢iny . o
Uspéchu rentabilita

Obr. 1 Strategicky a operativni controlling [4, str. 188]

1.5 Pozice controllera

Controller funguje jako podpora vedeni podniku, zaroven zprostiedkovava myslenky con-
trollingu ostatnim pracovnikiim podniku. Postaveni controllera je determinovano piede-
v§im velikosti podniku. V malych a stiednich podnicich controller vykonava i dalsi ¢innos-
ti krom¢ controllingu. Ve velkych podnicich jsou obvykle zfizovany samostatné utvary

controllingu.

Controllefi poskytuji sluzby manazerim. Vytvafeji a aktualizuji nastroje pro pldnovéani a
rozpoCtovani, analyzu odchylek a odhad ocekavané skutecnosti. Controlleti zajiStuji
transparentnost nakladt a vysledkd na vSech stupnich fizeni: od firemni politiky pies stra-
tegii a operativni planovani az po kazdodenni ¢innost. Odpovidaji za to, ze vytvorené sys-
témy, které¢ pribézné aktualizuji, odpovidaji pozadavkiim managementu a podporuji tak
fizeni. Znamena to, Ze controllefi navrhuji systémy piedevsim s ohledem na cile, rozhodo-
vaci procesy a délbu odpovédnosti. Souhrnnym pojmem pro veskeré ¢innosti controllert je

controllership. [5]
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ma ekonomickou
autoritu

fidi provoz

MANAZER CONTROLLER

odpovida za
transparentnost
vysedki

odpovida za
visledky

Obr. 2 Prolinani iloh manazera a controllera [5]

Zakladnimi institucionalnimi otdzkami organizace controllingu se zabyva ESCHENBACH
[1], ktery fesi problém hodnoceni pro a proti vytvofeni vlastniho uvaru controllingu nebo

plnéni controllingovych uloh ,,na vedlejsi ivazek* a vyvozuje napiiklad nasledujici teze:

» Controllera s pozadovanou kvalifikaci je mozné nalézt na trhu prace pouze za od-
povidajici odménu. Spole¢né s vysokou faktickou moci to muize snadno vést

k potizim s akceptovanim této osoby. Témto problémiim se 1ze vyhnout rozdélenim

uloh na personal, ktery je k dispozici.

za nevhodny.

V mnoha pfipadech jsou ulohami controllingu povéfeni také vedouci finan¢niho
oddé€leni a ucetnictvi. Tento postup se miize ukazat jako ucelny, piicemz je tfeba
ov¢tit, zda byla koncepce controllingu skute¢né realizovana v praxi. Jinak by bylo

pouze zméneéno oznaceni funkce (tak zvany ,,controller podle napisu na dvetich*

Controlling vyzaduje specidlni odborné a metodické znalosti, které¢ nelze automa-
ticky ptedpokladat u controllert ,,na vedlejsi tivazek®. Je otdzkou, zda tito control-

lefi budou mit dostatek ochoty a motivaci k ziskavani potfebnych védomosti.

Vzacné mize byt controlling zadan specialistim mimo podnik, vzhledem k naroklim na-

ptiklad na informace a na za¢lenéni do podnikovych procesii miizeme tento zptisob oznacit
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1.5.1 Zarazeni controllingu do podnikové hierarchie

Aby bylo mozno integrovat controlling do podnikové hierarchie, je nutné nejdiive odpové-
dét na dvé zakladni otazky. Mohou byt vesSkeré funkce controllingu pfifazeny existujicim
pracovnim pozicim? Je potieba ziidit samostatnou pozici controllera ¢i controllingové

oddéleni?

Pti zatazeni controllingu bez pozice controllera dochazi obvykle k pfeneseni ¢innosti na
pracovniky zodpovédné za Ucetnictvi, nebot’ na ucetnim oddéleni se shromazd’uje nejvice
informaci relevantnich pro controlling, nebo dochdzi k rozdéleni ukoll controllingu mezi
vybrané vedouci pracovniky. V tomto piipad¢ hrozi naptiklad, Ze dojde k nadmérnému
zatizeni existujicich pozic, neochoté pfijimani novych tkoli, zaméstnanci nebudou dispo-

novat dostate¢nymi znalostmi potfebnymi pro provadéni controllingu aj.

Pted ziizenim pozice controllera je nutné rozhodnout o jeho zatazeni do organizacni struk-
tury. Controlling miZe vykonavat liniova nebo $tabni jednotka. Jak uvadi HORVATH [4],
pro liniové instance je charakteristickd jasnd uprava opradvnéni k pokynim — podiizené li-

niov¢ instance jsou disciplinarné podiizeny nadiizenym mistiim.

[ Vedeni podniku ]

Marketing + Materialové Vyroba Sprava Controlling
odbyt hospodafstvi

Obr. 3 Organizacéni zaclenéni controllingu — liniova pozice [27]

Dalsi moznosti zaclenéni controllingu do podnikové hierarchie je Stabni pozice. Pfi tomto

uspotfadani nema controlling opravnéni rozhodovat ani udélovat pokyny liniovym pozicim.
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[ Vedeni podniku }

[ Controlling }_

Marketing + odbyt Materialové hos- Vyroba Sprava

podarstvi

Obr. 4 Organizac¢ni zaclenéni controllingu —S$tabni pozice [27]

Ve vétsich podnicich miize vzniknout potfeba realizovat controlling prostfednictvim samo-
statnych odd¢leni, kterd jsou decentralizovana a disciplinarné podléhaji ptislusnému od-

bornému vedoucimu.

1.6 Zdroje informaci pro controlling

Zakladnim zdrojem informaci pro controlling je finan¢ni ucetnictvi. Jeho hlavnim ucelem
je poskytovat vérohodné informace o financ¢ni situaci podniku a sestavovat vykazy pro riz-
né uzivatele. Jeho struktura a vystupy jsou ovlivnény legislativnimi pozadavky, je oriento-
vano na minulost, je uzpisobeno tak, aby jeho vystupy byly vyuzitelné predevSim pro ex-
terni uzivatele (stat, finan¢ni tirad aj.).
Interni uzivatelé, tedy manazefi, vlastnici, a investofi, potfebuji pro efektivni rozhodovani
informace, které obsahuje manazerské ucetnictvi.
Podle PETRIKA [12] poskytuje manaZerské ucetnictvi divérné a peclivé stfezené informa-
ce o aktudlni vykonnosti firmy, diraz je kladen na budoucnost, pfidanou hodnotu a tvorbu
penéznich tokd. Hlavnim ukolem manazerského ucetnictvi je umoznit managementu pod-
niku rozhodovat raciondln¢ a efektivné.
Ucinné manazerské ucetnictvi v podstaté zahrnuje [4]:
- systém kalkulace ndkladl a vykonti zaméfeny na fizeni - zakladnim pozadavkem je
orientace na budoucnost; dale musi systém rozliSovat naklady na fixni a variabilni;
- Uctovani investic - investicni ucetnictvi poskytuje informace pro planovani, fizeni a

kontrolu investic, posuzuje piednosti investi¢nich projektu;
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- uctovani finan¢nich prostfedki — zabyva se zachycenim a progndzou likvidity vza-
jemnym porovnavani piijmt a vydaju.

Vzhledem k postupujici globalizaci, kterd se projevuje mimo jiné také existenci zahranic-

nich investic, roste tlak na existenci transparentnich a srovnatelnych udaji. Podniky ob-

chodované na organizovaném kapitalovém trhu tak maji povinnost sestavovat konsolido-

vanou ucetni zavérku v souladu s IFRS (International Financial Reporting Standards).

1.7 Financni controlling

Finan¢ni controlling pfedstavuje subsystém podnikového controllingu, jehoz cilem je zajis-
tovani likvidity (finan¢ni rovnovahy) podniku. Funk¢nost financniho controllingu je déna
kvalitou pouzivanych controllingovych nastrojti, tzn. metod a technik, konzistenci plano-
vacich a kontrolnich mechanismii a kvalitou informacnich systémi. Funkce finan¢niho

controllingu lze spatfovat ve tiech zékladnich sférach: [3]
- Ziskéavani financnich zdroji
- Sprava finan¢nich zdroju
- Uziti finan¢nich zdroja

Finan¢ni zdroje podnik ziskava pfedev§im od zakaznikl a na kapitdlovém trhu. Cast zdrojt
neni pouzita okamzité a je spravovana v podob¢ rezerv likvidity, zbyvajici ¢ast zdroju se

pouZije na provoz a investice podniku, na splatky uvérd, platby dani ¢i na vyplatu dividend.
Vyse uvedené funkce prochazeji ttemi fazemi fizeni:

— faze planovani — zahrnuje prognézu financnich tokd a hledani opatieni k vyrovnani

schodkt likvidity;
— féze realizace — zahrnuje aktivity nutné pro realizaci planu;

— faze kontroly — obsahuje porovnani planu se skutecnosti, analyzu odchylek navrh

opatfeni pro jejich odstranéni.
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1.8 Nastroje finan¢niho controllingu

1.8.1 Controlling pracovniho kapitalu

Controllingem pracovniho kapitalu rozumime controlling jeho jednotlivych slozek, kterymi
jsou zéasoby, pohledavky a kratkodob¢ finan¢ni zdroje. Vyse a struktura pracovniho kapita-

lu je ovlivnéna okolim podniku.

Za rozhodujici faktory ovliviiujici vysi a strukturu pracovniho kapitalu 1ze povazovat pte-
devs§im objem prodejl, vyrobni program, technologii a ¢asové usporadani vyroby, zasobo-
vaci a prodejni politiku podniku, pfistup podniku k riziklim, ceny vyrobnich faktorti a vy-
robkli, sezonnost a cykly vyroby. Vyss§i objemy pracovniho kapitdlu mohou Cinit Zivot
podniku pohodIngj$im, avSak zarovenn mohou piedstavovat dosti drahy a mnohdy zbyte¢ny

luxus [3].

1.8.1.1 Controlling pohleddvek

Pohledavky piredstavuji narok podniku na penézni nebo vécné plnéni, nejCastéji vznikaji

z prodeje vlastnich vyrobkt a sluzeb nebo zbozi.

Predmétem fizeni pohledavek jsou objem pohledavek, jejich vyvoj, struktura podle riz-
nych hledisek, rovnomérnost ¢i nerovnomérnost vzniku pohledavek, doba jejich splatnosti,
likvidnost pohledavek, subjekt pohledavek, rizika spojend s pohledavkami. K fizeni pohle-
davek lze vyuzivat riznych nastroji ¢i opatfeni, kterymi jsou naptiklad volba podminek
prodeje, pozadavky na zajisténi pohledavek, vyuzivani informaci o odbératelich, vyuzivani

skonta. [14]

Monitorovani pohleddvek ptedstavuje controllingovou aktivitu zaméfenou primarné na
evidenci a kontrolu objemu pohledavek, produkénost pohledavek (vztah k objemu prode-
j0), lhity splatnosti pohledavek. Monitorovani pohledévek lze provadét pomoci nasleduji-

cich ukazatelt: [3]
Obratka pohledavek (OP) = Prodeje na uver / Pohledavky

Vézanost pohledavek se udava v primérné velikosti nebo ke konci obdobi. Rostouci hod-

nota ukazatele ukazuje na pozitivni trend v oblasti pohledavek.

Dobra obratu pohledavek (DOP) = Pohledavky / Denni prodeje na uver



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 22

nebo
Dobra obratu pohledavek (DOP) = Pohledavky / Denni prodeje na uver x 360

Pfi pozitivnim vyvoji (poklesu) ukazatelt DOP se zlepSuje pomér mezi prodeji a pohle-

davkami, z ¢ehoz mizeme usuzovat na vyssi rychlost thrad prodejt.

Prodejem na fakturu poskytuje podnik uvéry svym odbeérateli. Podle FREIBERGA [3] je
struktura a obsah uloh uvérového managementu ovlivnén konkrétnimi podminkami podni-

kového okoli, ale standardné by se m¢l podnik soustfedit na nasledujici ukoly:
— Stanoveni Gvérovych limit vici odbératellim a jejich kontrola
— Kontrola pohledavek po lhtité splatnosti a iniciace naslednych opatfeni
— Iniciace inkasa (upominky, sankce apod.)
— Sprava dat o odbératelich
— Verifikace duvéryhodnosti (credit rating) odbératele
— Kontrola platebnich podminek objednavek
— Monitorovani pohledavek (doba obratu, obratka, stafi pohledavek atd.)
— Analyza, plany a kontrola uvérovych vztahti a pohledavek

Jak sam Freiberg ale uvadi, podniky se v praxi ¢asto bohuzel soustied’uji pouze na ucetni

evidenci pohledavek, jejich inkaso a vymahani.

1.8.1.2 Controlling zdsob

Rizenim z4sob rozumime soubor &innosti podniku, jejichz uéelem je — na zakladé progra-
mu hospodaiské Cinnosti — zajisStovat plynuly, bezporuchovy chod vyroby a prodeje po-
ttebnym mnozstvim zésob, a to v odpovidajici struktufe, kvalité, ve spravné dob¢, na po-

ttebném miste, pii minimalnich nakladech spojenych se zdsobami. [14]

Drzba vysokého mnozstvi zasob umoziuje rychlé a bezproblémové vytizovani pozadavki
zékaznika, mize vSak pro podnik znamenat generovani nadbyte¢nych nékladt. Udrzovani
minimalni vySe zasob pro podnik na jedné strané¢ znamena Usporu nakladl spojenych

s jejich drzbou, ale na stran¢ druhé je spojeno s vyssi narocnosti jejich fizeni.
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Pro ucely controllingu zasob muze podnik vyuzivat ukazatele, které méii relaci mezi hladi-
nou zasob a vykony podniku. Zasoby se do ukazatelli dosazuji bud’ v primérné hodnoté

nebo v hodnoté ke konci obdobi [3]:
Ukazatel obratky zasob (OZ) = Ndaklady na prodané vyrobky / Priumeérné zdasoby

Ukazatel obratky zasob méfi rychlost transformace zasob do prodeji, nizka hodnota obrat-
ky indikuje vys$i zadsoby a néklady na jejich drzeni. Ukazatel je mozné detailnéji sledovat
pro jednotlivé slozky zasob, kterymi jsou material, nedokoncena vyroba, dokoncené vyrob-

ky.
Ukazatel doby obratu zasob (DOZ) = (Prumérné zasoby/Naklady na prodané vyrobky) x n
Dobu obratu zasob mizeme vyjadfit také ve vztahu k obratce zasob:

Doba obratu zasob = 360 / Ukazatel obratky zdasob

Pro ucely planovani je pak mozné vyuzit vztah, pomoci kterého stanovime zasoby na konci
planovaného obdobi, pokud zname planované naklady na prodané vyrobky a ocekavanou

dobu obratu zasob:

Zdsoby on) = DOZ x Ndklady na prodané vyrobky / Pocet dni planované periody

1.8.1.3 Controlling prubéiné likvidity
Ptedpokladem zachovani likvidity podniku je rovnovaha piijmi a vydaji. Nastrojem pro
fizeni likvidity je finan¢ni plan.

Mezi hlavni zésady fizeni pribézné likvidity patii [3]:

vyhnout se prodleni v thradach zavazkt

- optimalné vyuzivat uvérové limity

- zabranit prekroceni avérovych ramcii

- zabranit ztratdm z necinnosti penéznich prosttedkt

- zajiStovat disponibilitu flexibilnich kratkodobych zdroja.

Rizeni likvidity musi probihat v ramci denniho obdobi, kontrola penézni dispozice tak kla-
de vysoké néaroky na rozhodovani a tok informaci. Za dtlezity a nenahraditelny néstroj fi-

zeni likvidity povazuje FREIBERG finan¢ni plan, pficemz sleduje dva hlavni divody jeho
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sestavovani, a to, ze penize, které chybéji brzdi podnikové zaméry, v nékterych situacich
mohou snizit kredit podniku se vSemi diisledky, které z toho vyplyvaji a na druhou stranu
penize, které ptebyvaji, tzn. nevyuzivaji se, pfinaseji ztraty uslych piilezitosti. Hlavni zasa-

dy tizeni prubézné likvidity pak spatiuje piedevsim v nésledujicich:
— vyhnout se prodleni v tthradach zavazkd,
— optimalné vyuZzivat ivérové limity a zabranit jejich piekraovani,
— zabranit ztratam z necinnosti penéznich prostiedk,
— regulovat rychlost toku penéznich prostredk,
— budovat informacni systémy podporujici penézni dispozici.

Dutlezitou roli pfi fizeni pribézné likvidity sehravaji softwarové produkty, které nabizeji
svym klientim banky. Tyto produkty umoznuji klientim banky elektronické ptredavani
zprav o zustatcich na uctech, realizovanych platbach a také samotné odesilani platebnich

piikaza.

1.8.1.4 Controlling kratkodobych piebytkit a schodkii likvidity

Vlivem casového nesouladu mezi pfijmy a vydaji dochazi ke kratkodobym ptebytkiim

nebo schodktim likvidity.

Ukolem controllingu kratkodobych piebytkii a schodkii likvidity je na zakladé planu cash-
flow hledat teSeni, kterd umozni optimalni zhodnoceni piebytki a optimalni kryti schodkt
likvidity.

Vznik prebytku likvidity podniku je chapan jako pozitivni jev, tkolem managementu je
rozhodnout o efektivnim vyziti téchto prebytkll. Piebytky je mozné ponechat ve formé od-
povidajiciho vkladu na bézném uctu, investovat do majetkovych nebo dluznych cennych
papirti, nebo vlozit na terminovany ucet. Vysledkem rozhodovaciho procesu je investi¢ni
portfolio, jehoz struktura se pribézn¢ monitoruje. Soucasti rozhodovaciho procesu je posu-
zovani alternativ z hlediska miry vynosu a likvidity investic.

Pfi vzniku deficitu mize podnik pro zajiSténi likvidity nejbéznéji vyuzit obchodni uvér
poskytnuty dodavatelem. Dal§i moznosti ziskani chybé&jicich prostfedkt predstavuji napfi-

klad bankovni uvéry, eskontni uvéry, kratkodob¢ vydané dluhopisy, factoring.
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Diilezitou roli pii volbé vhodné formy financovani kratkodobého schodku likvidity hraji
predevsim ndklady spojené s vyuzitim financ¢nich zdroji a délka Cerpéni. Pii volbé vhodné

formy financovani deficitu se management podniku opira o prognozu cash-flow.

1.8.2 Financni analyza

Jak uvadi KISLINGEROVA [7], patii finanéni analyza k zakladnim znalostem finanéniho
manazera. Zavery a poznatky z financni analyzy slouzi pro rozhodovéni o investicich a
financovani, ale slouzi také pro sestavovani reporti pro vlastniky, véfitele a eventualni
dalsi z4jemce. Na finan¢ni analyzu mizeme nahliZet jako na soubor ¢innosti s cilem popsat
a vyhodnotit komplexni finan¢ni situaci podniku. Finan¢ni analyza se nezabyva pouze

momentalnim stavem ale predevsim zakladnimi vyvojovymi tendencemi.

1.8.2.1 UZivatelé financni analyzy a zdroje vstupnich informaci

Uzivatele finan¢ni analyzy mizeme rozdélit do dvou skupin na externi a interni. Externimi
uzivateli jsou pfedevSim investofi, banky a véfitelé, stat, obchodni partnefi. Mezi interni
uzivatele fadime management podniku a zaméstnance. Kazdy z uzivatelt klade jiné poza-

davky na informace a zamétuje se na vybrané ukazatele podle svého stfedu zajmu.

Vstupni informace pro finan¢ni analyzu nalezneme ptfedevSim v Gcetni zavérce podniku,
ktera zahrnuje rozvahu, vykaz ziska a ztrat, vykaz cash-flow a predev§im ptilohu k tcetni

zaverce.

1.8.2.2 Metody financéni analyzy

Pti sestavovani finan¢ni analyzy se aplikuji nejcastéji dvé techniky provadéni rozbord, jed-
na se o procentni rozbor a pomérovou analyzu. Na zéklad¢ ukazateli zjiSténych zakladnimi
technikami je mozné sestavovat soustavy ukazatelll, naptiklad pyramidovou soustavu roz-

kladu ROA.

PAVELKOVA a KNAPKOVA [10] rozli$uji ukazatele pouzivané pii finanéni analyze do

tfi skupin.:

— Absolutni ukazatele - jsou to hodnoty obsazené v ucetnich vykazech, mohou byt

pro finan¢ni analyzu pouzity pfimo. Jedna se o veliiny stavové (idaje v rozvaze) a
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veli¢iny tokové (udaje z vykazu ziskil ztrat). Absolutni ukazatele mizeme pouzit

pfedevsim pro analyzu vyvojovych trendu.

— Rozdilové ukazatele — pouzivaji se k analyze finan¢ni situace s orientaci na likvidi-
tu. Nejvyznamnéj$im je ukazatel ¢istého pracovniho kapitalu, ktery se zjisti jako
rozdil mezi obéZnym majetkem a kratkodobymi cizimi zdroji.

— Pomeérové ukazatele - jsou zdkladnim néstrojem finan¢ni analyzy, umoznuji ziskat
rychlou pfedstavu o zékladnich finan¢nich charakteristikach analyzovaného podni-
ku. Pomérové ukazatele se tfidi do skupin podle jednotlivych oblasti finan¢ni ana-

lyzy na ukazatele likvidity, zadluzenosti, rentability, aktivity a ptipadné dalsi ukaza-

tele.

1.8.2.3 Analyza rentability

Ukazatele rentability podle KISLINGEROVE [7] zobrazuji vliv fizeni aktiv, financovani
firmy a likvidity na rentabilitu podniku; udéavaji kolik K¢ zisku pfipada na 1 K¢ predem

urcené¢ho jmenovatele; jako nejpouzivané;si uvadi nasledujici ukazatele:

Rentabilita investované¢ho kapitalu udava kolik K¢ hospodaiského vysledku podnik dosédhl

z jedné koruny kapitalu dlouhodob¢ investovaného akcionafi a vétiteli.

ROCE = EBIT / Vlastni kapital + Rezervy + Dlouhodobé zavazky + Bankovni uvery dlou-
hodobé

Rentabilita aktiv vyjadiuje schopnost podniku efektivné vyuzivat vlozené aktiva. Mlize mit

rizné konstrukce Citatele, nejcastéji se pouziva nasledujici tvar:
ROA = EBIT / Aktiva

Rentabilita vlastniho kapitalu méfi hodnotu dosazeného zisku ptipadajiciho na jednu ko-

runu kapitalu investovaného akcionafi:

ROE = Cisty zisk / Vlastni kapital

1.8.2.4  Analyza likvidity

Likvidita vyjadiuje schopnost podniku pfeménit aktiva na penézni prostfedky ke v€asné
uhrad¢é zavazkt, je nutnou podminkou pro dlouhodobou existence podniku, podnik vSak

musi byt také rentabilni, dochazi tak k rozporu mezi t€émito pozadavky. Chce-li podnik
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zachovat likviditu musi vazat prostiedky v obézném majetku. Tyto prostiedky pak vazi

kapital, ktery nemutze byt efektivné zhodnocen. RozliSujeme tfi stupné likvidity.
Konstrukce ukazatelt a doporuéené hodnoty jsou prevzaty od KISLINGEROVE [7].

Bézna likvidita udava kolikrat obézny majetek pokryva kratkodobé zavazky. Doporucova-
né hodnoty tohoto ukazatele se liSi podle strategie, hodnoty by se vSak mély pohybovat

v intervalu od 1,6 do 2,5.
Bézna likvidita = Obézna aktiva / Kratkodobé zavazky

Ukazatel pohotové likvidity vylucuje z hodnoceni nejméné likvidni slozku obézného ma-
jetku, kterou jsou zasoby. Pii primérné strategii se jako primérna uvadi hodnota

v intervalu 0,7 — 1,0.
Pohotova likvidita = (Obézna aktiva — Zasoby) / Kratkodobé zavazky

Nejptisn¢jSim ukazatelem hodnoceni likvidity je hotovostni likvidita. Doporu¢ovana hod-

nota tohoto ukazatele je 0,2.
Hotovostni likvidita = Penezni prostiedky / Kratkodobé zdavazky

Vsechny uvedené ukazatele likvidity vyjadiuji tzv. fiktivni likviditu podniku, protoze ob-
sahuji tdaje z Gcetnich vykazii bez jakychkoliv Gprav. Pro zjisténi realné likvidity je nutna

uprava Citatele naptiklad o nedobytné pohledavky.

1.8.2.5 Ukazatele aktivity

O schopnosti podniku vyuzivat jednotlivé majetkové Casti informuji ukazatele aktivity.
Podle KISLINGEROVE [7] miiZe byt piili§ vysoka rychlost obratu signalem, Ze firma ne-
ma dostatek produktivnich aktiv a Ze pokud se v budoucnu objevi pfilezitost ristu, firma
nebude mit Sanci ji realizovat. Ukazatele aktivity maji zésadni vliv na ukazatele ROE a
ROA. Pti vypoctu ukazatelll aktivity pracujeme s dvéma typy ukazatelli — jsou vyjadieny
poctem obratli nebo dobou obratu. Ve finan¢ni analyze je mozné pouzit napiiklad néasledu-

jici ukazatele aktivity:
Obrat aktiv = Trzby / Aktiva celkem

Obrat aktiv je komplexnim ukazatelem, udava, kolikrat se celkova aktiva podniku obrati za
rok, ukazatel by mél dosahovat hodnoty minimalné 1, vhodné je provést odvétvové srov-

nani.
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Obrat dlouhodobého majetku = Trzby / Dlouhodoby majetek

Obrat dlouhodobého majetku vyjadiuje schopnost podniku vyuZzivat stroje, zatizeni a jiné
dlouhodobé¢ majetkové slozky. Jeho vypovidaci schopnost je ovlivnéna pouzivanymi meto-
dou cetnich odpisii a ocenovaci metodou podniku. Jeho hodnota roste s poctem let odpi-
sovani majetku. Dal§im faktorem ovliviiujicim hodnotu tohoto ukazatele je hodnota majet-
ku pofizovaného na leasing, tento majetek je podnikem vyuZzivan k dosazeni trzeb, ale jeho

hodnota neni zohlednéna pii vypoctu ukazatele.
Doba obratu zasob = (Priimérny stav zasob / Trzby) * 360

Ukazatel doby obratu zasob udava, jak dlouha doba je nutnd, aby penézni fondy presly pies

vyrobni a zbozni formy znovu do penézni formy. Dillezity je vyvoj ukazatele v ¢ase [10].
Doba obratu pohledavek = (Priumerny stav pohledavek / Trzby) * 360

Ukazatel doby obratu pohledavek vyjadiuje dobu, po kterou musi podnik cekat na platbu

od odbératelti, hodnota ukazatele se srovnava s dobou splatnosti faktur a s primérem

v odvétvi [10].

1.8.2.6 Ukazatele zadluZenosti

Podle KISLINGEROVE [7] pouziti cizich zdroji ovliviiuje vynosnost kapitalu vlozeného
vlastniky ale také riziko spojené s podnikanim. Podnik je legislativné zavazan k vyuziti
vlastniho kapitalu, k vyuziti ciziho je motivovan piedevSim jeho ndklady ve srovnani
s ndklady na kapital vlastni. Ukazatele zadluZenosti jsou ovliviiovany ¢tyimi zékladnimi
faktory, které podnik zvazuje, jsou to dané, riziko, typ aktiv a stupen finan¢ni volnosti

podniku.
K analyze zadluzenosti je mozné pouzit nasledujicich ukazatelti [10]:
Celkova zadluzenost = Cizi zdroje / Aktiva celkem

Doporucend hodnota se v zavislosti na odvétvi, ve kterém podnik provozuje svoji ¢innost,

pohybuje mezi 30-60%.
Mira zadluzenosti = Cizi zdroje / Vlastni kapital

Ukazatel miry zadluZenosti se nazyva také jako ,,finan¢ni paka®, protoze ovliviiuje rentabi-

litu.
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Urokové kryti = EBIT / Nakladové tiroky

Ukazatel urokového kryti vyjadiuje schopnost podniku splacet troky. Doporuc¢ena hodnota

ukazatele je 5.

1.8.2.7 Soustavy pomérovych ukazatelit

Pomérové ukazatele hodnoti stav podniku nebo jeho vyvoj jedinym c¢islem, méti pouze
jediny rys velmi slozitého procesu. Ekonomicky proces mé mnoho vlastnosti a proto i uka-
zatel mize byt velmi mnoho. Poznatky o jednotlivych strankach procesu je nutné tiidit,
vzajemné propojovat a vyhodnocovat nejen jednotlive, ale 1 spoleéné. Pro usnadnéni tako-
vé obtizné analyzy a syntézy se vytvaieji systémy ukazatelt. [8]. Zakladni mySlenkou sou-

stav pom¢erovych ukazateli je jejich rozklad.
DuPonttiv rozklad

Casto uzivanym rozkladem je DuPontiiv rozklad ukazatele rentability (ROE), ktery mize

byt chapan jako soucin tii pomérovych ukazatelti [10]:

ROE = zisk _ zisk trzby . aktiva
vlastni kapital trzby aktiva vlastni kapital

Rozklad ukazuje, ze rentabilita vlastniho kapitalu je pfimo umérné zavisla na tfech Cinite-
lich, kterymi jsou rentabilita trzeb, obrat aktiv a finan¢ni paka. Z uvedené¢ho vztahu vyply-
va, ze zvyseni rentability 1ze dosdhnout nejen zvySenim rentability trzeb, ale i urychlenim
obratu kapitalu a vyuzitim ciziho kapitalu. Plati vSak, ze uziti ciziho kapitalu bude mit po-
zitivni vliv na ROE jen tehdy, jestlize podnik dokéze dluh zhodnotit vice nez ¢ini irokova

sazba tohoto dluhu.
Pyramidovy rozklad

Zakladni myslenkou pyramidové soustavy je postupny rozklad ukazatele, ktery by co nejlé-
pe postihoval zakladni cil podniku, popt. zamér analyzy. Tento ukazatel pfedstavuje vrchol
pyramidy. V dalsi vrstvé se vrcholovy ukazatel rozkladd do dalSich dil¢ich ukazatelq,

z nichz nékteré se rozkladaji jeste¢ podrobnéji [8].
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Obr. 5 Rozklad rentability vlastniho kapitalu [11]

1.8.2.8 Souhrnné ukazatele

Pro hodnoceni finan¢ni situace podniku se pouzivaji rovnéz souhrnné ukazatele. Pomoci
nich lze posoudit, zda se jednd o podnik s dobrou nebo ohrozenou schopnosti dostat svym

zévazkim, nebo zda a do jaké miry je podnik Gspésny.
Altmantv model (Z — skore)

Jak uvadi PAVELKOVA [10] , Altmantiv model bankrotu patii mezi nejznaméjsi modely.
Vychézi z diskriminaéni analyzy a vypovidd o finan¢ni situaci podniku. Hodnoty Z nad
2,99 sveédci o uspokojivé financni situaci, pii Z= v rozmezi 1,81 az 2,99 nevyhranénou fi-

nan¢ni situaci a pti Z mensi nez 1,81 ma velmi silné finan¢ni problémy.
Z-skore = 1,2*X; + 1,4*X; + 3,3*X; + 0,6*X, + 1,0*X5 — 1,0*X;

X, = pracovni kapital / aktiva

X, = nerozd¢lené zisky / aktiva

X5 = EBIT / aktiva

X4 = trzni hodnota vlastniho kapitalu / cizi zdroje
Xs = trzby / aktiva

X = zavazky po lhité splatnosti / trzby
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Index IN
IN indexy sestavili Inka a Ivan Neumaierovi [9], pouzivaji se jako tzv. bankrotni indikato-
ry.

EBIT EBIT VYN 04

INOI =0,13x + 0,04 x — +392x +021x +009x ——————
U KZ + KBU

(A — aktiva; CZ — cizi zdroje; U — naklady tiroky; VYN — vynosy; OA — ob&zna aktiva; KZ
— kratkodobé zavazky; KBU — kratkodobé bankovni uvéry)

Hodnota indexu INO1 vétsi nez 1,77 znamena, ze podnik tvofi hodnotu, hodnota mensi nez

0,75 znamena, ze podnik spéje k bankrotu. Mezi hodnotami 0,75 a 1,77 je Sedé zona.

1.8.3 Analyza bodu zvratu

WARD [17] oznacuje analyzu bodu zvratu jako jednoduchy a ucinny zptsob jak si ujasnit
ziskovost jednotlivych ¢innosti. Pro provedeni analyzy je nutné rozdélit ndklady na fixni a

variabilni.

Bodu zvratu (break-even-point) dosahuje podnik tehdy, kdyz vyrdbi tolik vyrobkt, aby
trzby z jejich prodeje pravé pokryly vSechny fixni a variabilni ndklady. V tomto bodu do-

sahuje podnik nulového zisku. Grafické vyjadieni obsahuje nésledujici obrazek [10].

Na bod zvratu piisobi tzv. operacni paka. Operacni (provozni) péka je ovlivnéna naklado-
vou strukturou podniku. Podniky s nizkym podilem fixnich nakladi dosahuji bodu zvratu
relativné blizko k pocatku, maji tzv. slabou operacni paku. U technicky naro¢nych vyrob,
kde je vysoky podil fixnich nakladd, se bod zvratu nachézi relativné daleko od pocatku,

hovoiime o tzv. silné operacni pace.
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Trzby
Trzby Celkové naklady
Nakiady
K
L Variabilni naklady
2l Fixni néklady
L

Y

Pocet prodanych jednotek

Obr. 6 Analyza bodu zvratu [10]

1.8.4 Finan¢ni planovani

Jednou z tloh finan¢niho controllingu je finan¢ni planovani. VALACH [15] jej charakteri-
zuje jako formalizované rozhodovani o zpisobu financovani, o investovani kapitalu do

vynosného majetku a o penéznim hospodateni.
Obsahem finan¢niho planovani je:
- kvantifikace finan¢nich cili za ucelem zhodnoceni kapitélu;
- formulovani finan¢ni politiky s ohledem na finan¢ni situaci podniku a prognézy
vngjsiho prostiedi;
- navrh vyvoje financi podniku v souladu s finan¢nimi cili a finan¢ni politikou ve
vazbé na plan prodeje a na plan vyroby.

Obecnym cilem podniku je zajiSténi jeho trvalé existence, z finan¢niho hlediska je hlavnim
cilem maximalizace trzni hodnoty podniku. Finan¢ni planovani pracuje se ziskem jako

zastupnou veli¢inou pro vyjadfeni maximalizace trzni hodnoty.
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Kratkodoby finan¢ni plan se stavuje na obdobi jedno roku a jeho tkolem je zptesnit a kon-
kretizovat opatieni k zabezpeceni dlouhodobych zdmér. Nejvyznamnéjsi soucasti kratko-

dobého finan¢niho planu je planova vysledovka.

Zisk podniku Ize vyrazné ovlivnit pouze v del§im ¢asovém obdobi, proto podniky sestavuji
dlouhodoby finan¢ni plan, obvykle pro pétileté obdobi. Dlouhodoby finanéni plan obsahu-
je analyzu finan¢ni situace, plan trzeb, plan penéznich tokdl, planovou rozvahu, planovou

vysledovku, rozpocet investicnich vydaju a rozpocet dlouhodobého externiho financovani.

1.8.5 Finanéni kontrola

Proces finan¢ni kontroly Gizce navazuje na finan¢ni planovani. Pfedmétem finan¢ni kontro-

ly je porovnani finan¢niho planu s tc¢etnimi vykazy a zjisténi rozdila.

Sestavefﬁ , Zjisténi od- Analyza od- Komunikace
kontrglplch chylek chylek odchylek
veli¢in

Obr. 7 Schéma hlavnich prvki kontrolniho procesu [3]

Odchylky se zjistuji jako rozdil skute¢nych hodnot od planovych; vyjadiuji se v absolutni

vysi nebo relativné jako podil absolutni odchylky z planované hodnoty.

Podle FREIBERGA [3] by mély byt pfedmétem analyzy pouze ty odchylky, které maji
podstatny vliv na finan¢ni stabilitu podniku. Béznou praxi je stanovit toleranéni meze pro
odchylky jednotlivych veli¢in a zafadit odchylku do analyzy pouze pii prekroeni meze.

wvrwe

¢iny vzniku odchylek musi byt adresovany do utvart, které se podili na tvorbé finan¢niho
planu, aby bylo mozné navrhnout a zavést pfislusnd opatieni ke korekci odchylek

v budoucnosti.
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1.9 Nastroje strategického controllingu

1.9.1 SWOT analyza

Podstatou SWOT analyzy je identifikace faktorti a skutecnosti, které pro podnik predstavu-
ji silné stranky (strenghts), slabé stranky (weaknesses), prilezitosti (opportunities) a hrozby
(threats). Klicova faktory jsou hodnoceny verbalné ve ¢tyfech kvadrantech tabulky SWOT.
SWOT mize byt vyuzivana i pfi retrospektivni analyze vyvoje podniku. Jsou-li SWOT
analyzy pro tentyz podnik zpracovavany periodicky v del§im Casovém horizontu, pak Ize
napiiklad vyhodnocovat, zda slabiny a hrozby v zdsad¢ ubyvaji nebo ptibyvaji, a z toho Ize

usuzovat na negativni nebo pozitivni vyvoj firmy [6].

1.9.2 Portertiv model konkurenéniho prostiredi

STRELEC [6] popisuje ve svém &lanku Porterovo schéma péti konkurenénich sil jako mo-
del urcujici konkurenéni tlaky, rivalitu na trhu. Rivalita trhu zavisi na piisobeni a interakci
zékladnich sil (konkurence, dodavatelé, zakaznici a substituty) a vysledkem jejich spolec-

ného pisobeni je ziskovy potencidl odvétvi.

Model rivality na trhu popsal Michael E. Porter z Harward School of Business Administra-
tic. Vyvinul sit’, kterd pomaha manazerim analyzovat konkurenéni sily v okoli firmy a od-
halit pfilezitosti a ohrozeni podniku. Model urcuje stav konkurence v odvétvi, kterd zavisi

na pusobeni péti zékladnich sil znazornénych na nasledujicim obrazku:

Hrozba nowych konkurentd

Potencialni
konkurenti

Wyl edndvaci sila dodavateld Wyl edndvacd sila zhkarnikl

Dodavatela | Zakaznici I

Hrozha substitudnich produknd
Substituty ' feBn servis

Obr. 8 Schéma Porterova modelu konkurenc¢nich sil [19]
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1.10 Reporting

Reporting (vykaznictvi) podniku obsahuje vSechny oficidlné, materiadln€ a formalné urcené
informace, které jsou k dispozici osobam zodpovédnym za plnéni uloh. Controller ma
v disledku své informacni ulohy zodpovédnost za reporting podniku. Controller musi pfi-

pravit a zhustit data k jejich postoupeni vedoucim pracovnikim [1].

Zpravy predkladané managementu podniku musi spliiovat urcita kritéria, mezi pozadavky

patii nasledujici [2].:

pozadovana struktura — struktura vykazii musi byt takova, aby usnadnila rozhodo-
vani;
- pozadavky na podrobnost zpravy — stupen podrobnosti zpravy zavisi pfedevsim na

tom, v jaké hierarchii podniku budou informace vyuzity;

- srozumitelnost a pfehlednost — vhodné je pouziti grafickych prostiedkit umoznuji-

cich lepsich orientaci a ndzornost;

- vyhodnocované veli€iny — vykaz se musi zaobirat veli¢inami, které jsou ovlivnitel-

né, a tyto kvantifikovat.

Podle periodicity a obsahu zpravy rozdélujeme sestavované vykazy na standardni a mimo-
radné. Standardni vykazy a zpravy se sestavuji v pfedem stanovenych intervalech a struk-
tufe, nejcastéji jsou predkladany v mesicni, Ctvrtletni nebo rocni periodicité. Mimotadny
reporting se vyznacuje tim, ze zpravy se vyhotovuji na pozadani at’ u z hlediska terminu

nebo obsahu.
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2 SHRNUTI TEORETICKYCH POZNATKU

Ptedev§im v poslednich letech dochazi krozvoji controllingu jako soucdsti fizeni
v tuzemskych podnicich. Pocatky controllingu pochézeji predevsim z Némecka, ve vétsi
mife se s nim, jako podstatnou soucasti fizeni, tedy setkdvame ve spolecnostech némecky-

mi vlastniky.

Controlling poskytuje nastroje, které podniky mohou a mély by vyuzit za ucelem zvySova-
ni vlastni konkurenceschopnosti. V nékterych podnicich neni controlling a pozice control-
lera pfesné vymezend, nicméné neéktera podnikova oddéleni jiz nyni vykondavaji ¢innosti

spadajici do oblasti controllingu.

Utelné zavedeni controllingu a efektivni vyuZzivani jeho nastrojii je pro podnik pfinosem,
ale klade na n¢j také naroky. Pifedpokladd mimo jiné vhodné zaclenéni controllingu do
podnikové hierarchie a pfijeti mySlenky controllingu vSemi pracovniky. Vysoké néaroky

jsou v souvislosti s controllingem kladeny také na informacéni systém podniku.

Budovéani controllingu vyzaduje ¢as a néklady. Pfi splnény nutnych predpokladi je ale tato

investice na druhé strané€ vyvazena dlouhodobymi efekty pro podnik.
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II. PRAKTICKA CAST
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3 CHARAKTERISTIKA SPOLECNOSTI

Nazev spole¢nosti a také vybrané idaje o spolecnosti uvedené v této praci jsou z divodu

ochrany udaji fiktivni.

3.1 Zakladni udaje o spolecnosti
Nazev spole¢nosti: XY, s. 1. 0.
Pravni forma: spole¢nost s ru¢enim omezenym
Zékladni kapital: 45.000.000,- K¢
Pocet zaméstnancti: 80

Spole¢nost vznikla v roce 1998. Matetfskou spolecnosti a 100% vlastnikem spolecnosti

obchodni spolecnost se sidlem v Némecku. Celd skupina je soucasti koncernu.

Spolecnost je drzitelem certifikatu systému fizeni jakosti dle normy ISO 9001:2008.

3.1.1 Cile spole¢nosti

Dle vyjadieni vedeni spolecnosti, si XY, s.r.o. vytyc€ila pro budouci obdobi nésledujici cile:
— Posilit pozici nejvétsiho dodavatele zafizeni pro zpracovani sypkych hmot v CR.
— Stat se nejvétsim dodavatelem téchto zafizeni v ramci stiedni a vychodni Evropy.

— Zajistit konzistentni a dlouhodoby riist podnikani diky sniZzeni néakladl, zvySeni
provozni efektivity, zlepSeni kvality vyrobkt a sluzeb, a pouziti nejnovéjsich tech-

nologii.

— Zdokonalovat zavedeny systém fizeni jakosti dle norem ISO.

3.1.2 Organizacni struktura spole¢nosti

Organizacni struktura, véetné detailniho uspotfadani vztah nadfizenosti a podiizenosti,
stejné jako detailni popis ¢innosti jednotlivych Gsekt a oddéleni jsou soucasti dokumentace

ISO. Organigram spolecnosti obsahuje nasledujici obrazek.
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[ Vedeni spoleCnosti ]
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Obr. 9 Organizacni struktura spolecnosti XY, s.r.0.

3.1.3 Vyrobni program

Jako hlavni ¢innosti ma spolecnost v obchodnim rejstiiku zapsany koupi zbozi za ucelem

jeho dalSiho prodeje, prodej a vyrobu nadrzi a sil, technickych zafizeni a stroju.

Spolecnost se zabyva vyrobou $Snekovych dopravnikii, transportnich sil (v tlakovém i netla-
kovém provedeni) urenych predevsim pro stavebni primysl, dale vyrobou stacionarnich

sil, uzaviracich komponent a dadvkovacich systémd.

Dalsi oblasti, do které se snazi spole¢nost proniknout, jsou dodavky technologickych zafi-
zeni pro primyslové a komunalni Cistirny odpadnich vod a Gpravny vody, a to véetné mon-
taze a uvedeni do provozu. Ke stézejnim produktim patii kompletni dodavky pro kalové
hospodafstvi, sila a zadsobniky na vapno, kaly a jiné materialy, nasypky, tlakové nadrze a

zasobniky, nosné, vystupni a pochiizkové konstrukce, Snekové dopravniky, davkovace a
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vazici zatizeni, filtracni zafizeni, uzavéry s mechanickym, vzduchovym i elektrickym po-

honem, Snekové pumpy, michace.

Spolecnost zajistuje jak vyvoj a vyrobu jednotlivych zafizeni, tak realizaci kompletnich

celkli na kli¢ dle pozadavkl zakaznika. Souc¢asti firmy je konstrukéni oddéleni, jehoZz pra-

wewvr

Znacna Cast trzeb spolecnosti je tvofena trzbami za renovace sil. V majetku spole¢nosti se
nachazi palici automat, ktery se vyuziva k vyrobé vypalkli pro vlastni potieby, ale také

k vyrobé vypalkl z materidlu pristaveného zakaznikem.

3.1.4 Zaméstnanci spole¢nosti

V soucasné dob¢ ve spolecnosti pracuje 80 zaméstnancti. Pokles trzeb vlivem celkové hos-
podaiské recese byl doprovazen v uplynulych dvou letech rapidnim poklesem poctu za-

méstnancu.

Zamgéstnanci spolecnosti pravidelné absolvuji pravidelna Skoleni dle platnych pravnich
ptredpisii a pracovnici vyroby rovnéz pravidelné absolvuji Skoleni potfebna k vykonu své
prace. Technickohospodaisti pracovnici si zvySuji svoji odbornost individualné formou
seminait a Skoleni vcetné Gcasti na firemnich jazykovych kurzech. V uplynulém roce spo-
le¢nost na vzdélavani zaméstnanct Cerpala prostiedky z programu ,,Vzdélavejte se®, ktery
je pod zastitou ufadu prace. V Cerpani téchto prostredkil na zvySovani odbornosti zamest-

nancui pokracuje spolecnost i v tomto roce.

Pocet zaméstnanci
200
150 ] —
100 ] —
50
0
XI1.07 VIL.08 XI1.08 VI.09 XI1.09

Obr. 10 Vyvoj poctu zaméstnanct [vlastni zpracovani]
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3.1.5 Struktura trzeb

Vzhledem k divérmé povaze tdaji o odbératelich, nemohou byt v této praci zvetejnény
hodnoty trzeb uskutecnénych s jednotlivymi nejvyznamnéj§imi odbérateli. V nasledujicich
grafech je tedy zachycena alesponi procentudlni struktura trzeb podle statu odbératele a

podle produktovych skupin.

Spole¢nost pro potieby internich analyz a pro potfeby reportingu pro matetskou spolecnost

a koncern ¢leni trzby do celkem Sesti produktovych skupin.

Struktura trZeb podle produktovych skupin

100%
6%
o0 16% v
o
80% 20%
70% 12%
60% -
50% - 33% 29%
40%
| ] BRI
20% .
10% - 32% 26%
0%
2008 2009

OSila  ERenovace OStroje  ONahr. dily ke strojom B Snekové dopravniky [ Ostatni

Obr. 11 Struktura trzeb spolecnosti XY, s. r. 0. v letech 2008 — 2009 podle produktovych

skupin [vlastni zpracovani]

Jak je patrné z ptedchoziho grafu, nejvyznamnéjsi podil na trzbach spole¢nosti maji trzby z
prodeje sil (rok 2008: 32%; rok 2009: 26%) a trzby z prodeje stroji (rok 2008: 33%, rok
2009: 29%). V produktové skuping ,,ostatni* jsou zahrnuty piedevs§im trzby za piepravu a

dale také trzby za sluzby konstrukéniho oddé€leni spolecnosti.
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Struktura trZeb podle zemé odbératele
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Obr. 12 Struktura trzeb spolecnosti XY, s. 1. 0. v letech 2008 — 2009 podle zem¢ odbérate-

le [vlastni zpracovani]

Ve vySe uvedeném grafu je znazornéna struktura trzeb podle zemi odbératelt. Jmenovité
jsou uvedeny pouze podily sedmi objemové nejvyznamnéjSich statil, zbyvajici zemé jsou
zahrnuty do jedné polozky jako ,ostatni“, znejmenovanych zemi nasla spole¢nost
v uplynulych dvou letech odbytisté pro své vyrobky piredevsim v Mad’arsku, Rusku a Lo-
tySsku. Nejvyznamnéjsi podil na trzbach ma Némecko (rok 2008:52%, rok 2009: 56%),
dale je to Ceska Republika (rok 2008: 15%, rok 2009:13%). Meziroéné doslo k nardstu

podilu zejména odbeératelt v Polsku a ve Slovenské republice.
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3.2 Analyza situace spole¢nosti dle Porterova modelu péti konkurenc-
nich sil

Na zakladé teoreticky poznatktl prevzatych od STRELCE [6] jsem provedla analyzu okoli

spole¢nosti s ohledem na konkuren¢ni sily, které na XY, s. r. o. ptsobi .

1. Riziko vstupu potencialnich konkurenti — Jak snadné nebo obtizné je pro nového

konkurenta vstoupit na trh? Jaké existuji bariéry vstupu?

Vyrobni program spole¢nosti XY, s.r.o. je kapitalové 1 technologicky naro¢ny. Vzhledem
k rozmérim vyrobkll jsou vyznamné néklady na vyrobni a skladovaci prostory. Ackoliv
neexistuji zadna zakonna omezeni vstupu do odvétvi, bariéry spocivaji pravé ve zminéné

kapitalové naro¢nosti.

2. Rivalita mezi stavajicimi konkurenty — Je mezi stavajici konkurenty silny konkurencni

boj? Je na trhu jeden dominantni konkurent?

Spolecnost XY, s.r.o. se orientuje na oblast mnoha evropskych trhli coz s sebou piinasi
celosvétovou konkurenci. Konkurenéni rivalita je velika. Vitézstvi v konkuren¢nich bojich
se snazi spole¢nost dosahnout zejména efektivnim fizenim nakladii vyroby, zkvalithovanim
vyrobku a sluzeb. Dilezitou roli zde hraje zejména harmonizace vyroby s normami fizeni
jakosti ISO 9001. Vyznamna z hlediska konkurence je také existence vlastniho vykonného

konstrukéniho oddéleni, které firm¢ umoziuje pfijimat individualni zakazky na miru.

3. Smluvni sila odbérateli — Jak silna je pozice odbératelti? Mohou spolupracovat a ob-

jednévat vétsi objemy?

Mezi nejvyznamnéjs$i odbératele spolecnosti XY, s.r.o. patii firmy nadnarodni skupiny
podnikii, do které patii také firma XY, s.r.o. a to vcetné¢ matefské spolecnosti .

Z uvedeného vyplyva, ze smluvni sila této skupiny odbératelll je pomérné vysoka.

4. Smluvni sila dodavateli — Jak silnd je pozice dodavatelti? Jedna se o monopolni doda-

vatele, je jich malo nebo naopak hodné?

Na rozdil od kupujicich v ptipadé dodavatelt je jejich potencidl diktovat podminky ¢i do-
davky na trh vyrazné nizsi. Ackoliv spole¢nost eviduje nékolik vyznamnych dodavatelt
materidlu, s nimiz aktivné spolupracuje jiz fadu let, neni podnik na téchto dodavatelich

zéavisly. Naopak spolecnost XY,s.r.o. ocekava od svych dodavateli v€asné a kvalitni plnéni
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dle dohodnutych obchodnich podminek. Problémové obchodni partnery je spolecnost

schopna nahradit.

5. Hrozba substitu¢nich vyrobki — Jak snadno mohou byt nase produkty a sluzby nahra-

zeny jinymi?

Spolecnost XY, s.r.o. se snazi vzdalit od substitutll na trhu prostiednictvim zlepSeni vlast-

nosti svych produktt, marketingem a poskytovanim zaru¢niho i pozaru¢niho servisu.
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4 ANALYZA FINANCNI SITUACE A SOUCASNEHO STAVU
VYUZITI NASTROJU CONTROLLINGU PRO UCELY
FINANCNIHO RiZENi

Predmétem této Casti prace je provést vyhodnoceni ekonomické situace spolecnosti piede-
v8im na zéklad¢ finan¢nich vykazl spolecnosti. Dale se budu zabyvat zhodnocenim sou-
casného stavu controllingu pfi finanénim fizeni spolecnosti, predpokladii pro controlling,
kterymi jsou naptiklad informacni systém spolecnosti, pozice controllera a dalsi, za ucelem

navrhu zlepSeni soucasného stavu.

4.1 Financ¢ni situace spole¢nosti

Pro charakterizovani finan¢ni situace spolecnosti a jeji vyvoj v minulych letech jsou pouzi-
ty vybrané ukazatele finan¢ni analyzy. K analyze byly pouzity auditované ucetni vykazy,
ptiloha k i¢etnim vykaziim spolecnosti za rok 2007 a 2008 a ptedbézné, dosud neaudito-

vané vykazy za rok 2009.

4.1.1 Majetkova a finané¢ni struktura

Nejvyznamnéj$i slozkou podnikovych aktiv jsou obézna aktiva, z nich predevsim kratko-
dobé pohledavky. Kratkodoby finan¢ni majetek se na konci poslednich dvou obdobi na
struktufe vibec nepodili. Je to dano tim, ze spole¢nost vyuziva cashpooling ve skuping.
Pohledavky z titulu cashpoolingu jsou ve finan¢nich vykazech spolec¢nosti vykazany
v kratkodobych pohledavkach (rok 2007: 29.689 tis.K¢, rok 2008: 28.330 tis. K¢, rok
2009: 63.740 tis.K¢), zavazek z titulu cashpoolingu je vykdzan v kratkodobych zévazcich
(rok 2008: 8.754 tis. K¢).
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Tab. 1 Majetkova a financni struktura [vlastni zpracovani]

(v tis. K¢) 2007 2008 2009

AKTIVA CELKEM 355034] 100%| 302 400] 100%| 266 582 100%
Dlouhodoby majetek 130 353 37%| 124256 41%| 115564 43%
Dlouhodoby nehmotny majetek 212 0% 365 0% 175 0%
Dlouhodoby hmotny majetek 130 067 37%| 123 826  41%| 115325 43%
Dlouhodoby finan¢ni majetek 74 0% 65 0% 64 0%
ObéZna aktiva 223 372 63%)| 176 647 58%| 150 281 56%
Zasoby 97696 28%| 83009 27%| 51283 19%
Dlouhodobé pohledavky 1736 0% 1 940 1% 1739 1%
Kratkodobé pohledavky 110 788 31%[ 91 056 30%| 97004 36%
Kratkodoby finan¢ni majetek 13 152 4% 642 0% 255 0%
Casové rozliSeni 1309 0% 1497 1% 737 1%
PASIVA CELKEM 355034 100%| 302400 100%| 266582 100%
Vlastni kapital 271 558 76%| 235 888 78%| 236 601 89%
Zakladni kapital 45 000 13%| 45000 15%| 45000 17%
Kapitalové fondy - 16 0% - 26 0% - 26 0%
Fondy ze zisku 20 038 6%| 23206 8%)| 23204 9%
VH minulych let 143 211 40%| 143370 47%| 167 707 63%
VH bézného obdobi 63 325 17%| 24 338 8% 716 0%
Cizi zdroje 83 448 24%| 66 343 22%| 29760 11%
Rezervy 30 628 9%| 14979 5% 3616 1%
Dlouhodobé zavazky 3528 1% 2976 1% 3453 1%
Kratkodobé¢ zavazky 49 292 14%| 48 388 16%| 22691 9%
Bankovni Givéry a vypomoci 0 0% 0 0% 0 0%

- kratkodobé 0 0% 0% 0%

- dlouhodobé 0 0% 0% 0%
Casové rozligeni 28 0% 169 0% 21 0%

Pokud pro ucely analyzy ptfesuneme cashpooling do kratkodobého finan¢niho majetku a

kratkodobych bankovnich uvérti a vypomoci, jak je provedeno v nasledujici tabulce, zjis-

time, Ze v roce 2009 doslo v oblasti aktiv k vyznamnému nartstu kratkodobych finan¢nich

zdrojt a poklesu zasob. Tato skutecnost je dana tim, ze spole¢nost neodvadéla zisk za rok

2008, takze tyto prostiedky ji zatim zlstaly k dispozici, dale se zde projevuje tlum ¢innos-

ti zdavodu vlivii ekonomické krize, kdyby spolecnost vice vyrabéla, potiebovala by

k bezproblémovému chodu vétsi objem zéasob a vzrostl by také objem pohledavek, které

by v sob¢ vazaly finan¢ni prostredky.
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Tab. 2 Majetkova a financni struktura po uprave cashpoolingu [viastni zpracovani]

(v tis. K¢) 2007 2008 2009

AKTIVA CELKEM 355034] 100%| 302 400] 100%| 266 582 100%
Dlouhodoby majetek 130 353 37%| 124256 41%| 115564 43%
Dlouhodoby nehmotny majetek 212 0% 365 0% 175 0%
Dlouhodoby hmotny majetek 130 067 37%| 123 826  41%| 115325 43%
Dlouhodoby finan¢ni majetek 74 0% 65 0% 64 0%
ObéZna aktiva 223 372 63%)| 176 647 58%| 150 281 56%
Zasoby 97696 28%| 83009 27%| 51283 19%
Dlouhodobé pohledavky 1736 0% 1 940 1% 1739 1%
Kratkodobé pohledavky 81090 23%| 62726 21%| 33264 12%
Kratkodoby finan¢ni majetek 42 850 12%( 28972 10%| 63 995 24%
Casové rozliSeni 1309 0% 1497 1% 737 1%
PASIVA CELKEM 355034 100%| 302400 100%| 266582 100%
Vlastni kapital 271 558 76%| 235 888 78%| 236 601 89%
Zakladni kapital 45 000 13%| 45000 15%| 45000 17%
Kapitalové fondy - 16 0% - 26 0% - 26 0%
Fondy ze zisku 20 038 6%| 23206 8%)| 23204 9%
VH minulych let 143 211 40%| 143370 47%| 167 707 63%
VH bézného obdobi 63 325 17%| 24 338 8% 716 0%
Cizi zdroje 83 448 24%| 66 343 22%| 29760 11%
Rezervy 30 628 9%| 14979 5% 3616 1%
Dlouhodobé zavazky 3528 1% 2976 1% 3453 1%
Kratkodobé¢ zavazky 49 292 14%| 39 634 13%| 22691 9%
Bankovni Givéry a vypomoci 0 0% 8 754 3% 0 0%

- kratkodobé 0 0% 8 754 3% 0%

- dlouhodobé 0 0% 0% 0%
Casové rozligeni 28 0% 169 0% 21 0%

Na strané pasiv dochazi k nartastu podilu vlastniho kapitalu, plisobi zde nartst vysledku

hospodareni minulych let, ptedevsim za rok 2008. Dale doslo k poklesu kratkodobych za-

vazka, pfedevsim v roce 2009. Tento vyvoj je dan utlumem aktivity podniku.

4.1.2 Vynosy a naklady

Vyvoj vybranych polozek vykazu ziska a ztrat obsahuje nasledujici tabulka. V polozkach

vynosil je stabilni podil trzeb z prodeje vlastnich vyrobkt a sluzeb. Zapornd zmeéna stavu

zasob je dana skutecnosti, Ze v uplynulych dvou letech spolecnost prodala vice produkt

nez v témze obdobi vyrobila, tzn. prodavala ze skladovych zésob z piedchézejiciho roku.
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Tab. 3 Vyvoj vynosii a ndkladii [viastni zpracovani]

(v tis. K&) 2007 2008 2009
VYNOSY CELKEM 803 179] 100%] 600 233] 100%]| 236 038] 100%
Trby za prodej zbozi 108 792 14%| 104954] 17%| 45630 19%
Trzby za prodej vlastnich o0 600 gr04 482077 s0%| 189063  80%
vyrobku a sluzeb

Zména stavu zasob viasti | ouy 1 g0l ggaal ol -sse3| 2%
c1nnosti

Aktivace 4369 1%|  261] 0% 0%
Ostatni v§nosy 18387]  2%| 21775| 4%| 6908] 3%
NAKLADY CELKEM 718 770] 100%]| 567 254] 100%)| 235 114] 100%
Néklady na prodané zbozi 96 810 13%]| 94 265 17%| 41 067 17%
Vykonové spoticba 547 186]  76%| 366 660] 65%| 125841 54%
Osobni naklady 57771 8%| 59678] 11%| 39431 17%
Odpisy 10189]  1%| 10233 2%| 9716] 4%
Nakladové troky 2 0% 319 0% 6] 0%
Ostatni naklady 6812]  1%| 36099 6%| 19043] 8%

V ¢asti ndklad dochézi k nartistu podilu odpist, coz je pfirozeny vyvoj vzhledem k pokle-
su celkovych nékladt a vzhledem k povaze odpist jako fixnich nédklad. Dochazi k poklesu
podilu vykonové spotieby piedevsim vlivem maximalnich Uspor rezijnich nékladii. Podil
osobnich nakladii roste predev§im vlivem fixnich osobnich nakladi, tzn. osobnich nakladt
THP pracovnikl. V polozce ostatnich nékladl je rast podilu dan piedev§im fixnimi ¢ast-
kami manazerskych poplatkli odvadénych matetské spolecnosti a déle vlivem rtstu nakladt

na rezervy a opravné polozky.

4.1.3 Vysledek hospodareni

Nasledujici tabulka zachycuje vyvoj vysledku hospodateni spolecnosti v uplynulych tfech
letech. Jiz v roce 2008 se zacaly objevovat prvni ndznaky a v roce 2009 se plné projevily
ucinky celosvétoveé krize na vysledky spolecnosti. Doslo k hlubokému propadu trzeb a tim 1
celkového vysledku hospodatfeni. Navzdory negativnim vliviim se ale podafilo spole¢nosti
udrzet celkovy vysledek hospodareni v kladnych hodnotach. Finanéni vysledek hospodate-
ni v letech 2008 az 2009 je zaporny, je ovlivnén predevSim naklady a vynosy na kursové

rozdily.
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Tab. 4 Vyvoj vysledku hospodareni [vlastni zpracovani]

(v tis. K&) 2007 2008 2009
Provozni VH 75513 38599 2159
Finan¢ni VH 8896[ -5620| -1235
Mimotadny VH 0 0 0
Vysledek hospodareni za icetni obdobi 63 325| 24 338 716
Vysledek hospodareni pred zdanénim 84409 32979 924
Vysledek hospodareni pred uroky a zdanénim | 84 411] 33 298 940

4.1.4 Cizi zdroje a uvéry

JiZ z rozboru majetkové a finan¢ni struktury uvedené v predchozi kapitole vyplyva, ze spo-
le¢nost vyuziva z cizich zdroji pfedevs§im obchodni uvéry poskytované jejimi dodavateli.
Lhiity splatnosti poskytované dodavateli jsou vétSinou 14 dni u dodavek sluzeb a 30 dni u
dodavek materialu a zbozi. Vétsina dodavatelli poskytuje spolecnosti pfi v€asné platbé

skonto nebo zvyhodnéni ve formée slev na nakupované zasoby.

Spolecnost necerpala ke konci uplynulého obdobi Zadny uvér. V piipad¢ potfeby muize
spolecnost Cerpat chybéjici prostfedky v ramci cashpoolingu. Tento zpiisob ziskani chybe¢-
jici prostfedkl je pfedevsim kratkodobé vyhodny, spolecnost nemusi piedkladat bance ke
schvalovani zadosti a souvisejici podklady tak, jak by tomu bylo v piipad€ zadosti o ban-

kovni avér.

4.1.5 Analyza likvidity

Pro tucely analyzy situace podniku v oblasti likvidity jsem vysla z rozvahy spolecnosti

upravené o hodnoty caspoolingu, jak bylo uvedeno v kapitole 4.1.1 a tabulce 3.

Vypocet ukazateld likvidity analyzované spoleCnosti a také primérné hodnoty v odvétvi
obsahuje nasledujici tabulka. Hodnoty odvétvi byly vypocteny na zaklad¢€ udaji obsaze-
nych ve Finanéni analyze podnikové sféry za rok 2008 [21]. Udaje za rok 2009 pro srovna-

ni hodnot s odvétvim nebyly ke dni zpracovani k dispozici.
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Tab. 5 Ukazatele likvidity [viastni zpracovani]

2007 2008 2009
Bézna likvidita - podnik 4.5 3,7 6,6
Bézna likvidita - odvétvi 1,2 1,2 -
Bézna likvidita - doporucena hodnota 1,5-2,5
Pohotova likvidita - podnik 2,5 1,9 43
Pohotova likvidita - odvétvi 0,8 0,7 -
Pohotova likvidita - doporucena hodnota 1-1,5
Hotovostni likvidita - podnik 0,9 0,6 2,8
Hotovostni likvidita - odvétvi 0,2 0,2 -
Hotovostni likvidita - doporuc¢ena hodnota 0,2-0,5

Vychazime skuteCnosti, ze udaje obsazené v konstrukci ukazatel vypoctenych pro XY
nejsou zkreslené, tzn. hodnota zasob na jejich redlnou hodnotu je korigovana tvorbou

opravné polozky, na hodnotu nedobytnych pohledavek byla tvofena opravna polozka.

Ukazatele vSech tii stupna likvidity analyzované spolecnosti jsou vyrazné ( v nékterych
piipadech nékolikanasobn¢) vyssi nez hodnoty doporuc¢ované nebo primérné hodnoty do-
sahované v odvétvi. Tato skute¢nost by mohla signalizovat, ze spole¢nost neefektivné vyu-
ziva své kratkodobé zdroje. Musime ale zohlednit fakt, ze volné prostfedky spolecnosti
jsou uloZeny na cashpoolovém uctu, kde jsou spoleCnosti v pfipad¢ potteby kdykoliv
k dispozici. Vyse uroku poskytovaného ze zustatku na cashpoolu ke dni provedeni analyzy
se pfiblizuje vysi troku poskytovaného obchodni bankou na terminované vklady pravnic-

kych osob pfi vkladu na dobu tii mésict.

4.2 Soucasny stav vyuziti nastroji controllingu ve spolecnosti

4.2.1 Pozice controllera

V soucasné dob¢ v podnikové organizacni struktuie neexistuje pozice samostatného con-
trollera. Controllingové ¢innosti jsou vykonavany financnim manazerem a hlavni ucetni.
Ptinosem vykonu nékterych ¢innosti controllingu hlavni Gi€etni je jeji pfimé vazba na tcet-
nictvi a dobra znalost informaci obsazenych ve finan¢nim ucetnictvi, na druhou stranu
vznikd rozpor zpusobeny tim, Ze controlling je orientovan vice na budoucnost, zatimco
finan¢ni UcCetnictvi obsahuje Cisté informace o minulém vyvoji. Zafazeni vykonavani ¢in-
nosti controllingu do pracovni néplné finan¢niho manazera, ktery je taktéz jednatelem spo-

le¢nosti, rovnéz neni vhodné a to predevsim proto, ze vzhledem k existenci mnoha tkola
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s klicovym vlivem na chod firmy, neni moznost dostatecné koncentrace na controllingové
¢innosti, vznika tak riziko chyb napf. pfi analyze informaci.

Naplni prace hlavni ucetni v souvislosti s controllingem je veskery reporting adresovany
matefské spolecnosti a pfiprava informaci relevantnich pro controllling pro potieby financ¢-

niho manazera.

4.2.2 Informacni podpora controllingu

Spolecnost jiz tietim rokem pouziva informacéni systém SAP R/3. Tento informacni sys-
tém v sobé& pii plném vyuziti integruje vSechny podnikové procesy. Slabou strankou systé-
mu je, ze jesté nefunguje spravné ve vSech modulech a ze uZivatelé se zatim spokojili se
zékladnimi znalostmi systému bez snahy o vyuziti novych funkci. V soucasné dobé jsou

pouzivané nasledujici syst¢émové moduly (dle interniho oznaceni v ramci firmy):
SD modul — zahrnuje udaje o odbératelich, odbytu, zakdzkach, fakturaci apod.

MM modul — obsahuje informace tykajici se materidlového hospodaistvi, tzn. udaje o do-

davatelich, objednévkéch, dodavkach, pohybu a stavu zasob apod.

PP modul — modul pouzivany pro planovani vyroby, obsahuje udaje o vyrobnich zakaz-

kach, kusovniky, kalkulace apod.

FI modul — do tohoto modulu jsou automaticky piebirany relevantni udaje z ostatnich mo-

dulti a dale jsou manualné¢ potizovany tcetni doklady.
CO modul — je vyuzivan pouze okrajové, neni znama veskera funkcionalita.

Vzhledem k tomu, Ze podnikovy informacni systém neni z riznych divoda optimalné pou-
zivan, slouzi k ziskani informaci dal$i hlaSeni napt. ve formé ptehleda a tabulek sestave-
nych odpovédnymi pracovniky v MS Excel. Udaje pro uéely personalniho controllingu jsou
rovnéz predkladany formou manualné vypracovanych tabulek na zakladé podkladi ze
mzdového systému, protoze zpracovani mezd neni dosud integrovdno v podnikovém in-

formacnim systému.

Vzhledem k tomu, Ze informace obsaZené v podnikovém informacnim systému jsou vétsi-
nou informacemi o minulém vyvoji, je potieba pro ucely controllingu pouzivat i dalsi zdro-
je informaci, které jsou predkladany ve formé tabulek zpracovanych v MS Excel, patii me-

zi n¢ napt. kalkulace, plan trzeb zpracovavany obchodnim odd€lenim apod.
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4.2.3 Systém vykaznictvi

Ve spolecnosti jsou pro ucely fizeni predkladany rizné druhy reportli. Reporty pro interni
potieby spolecnosti maji ¢asto podobu sestavy v informacnim systému. Reporty je mozné

roz€lenit do ti1 skupin, které jsou uvedeny v nasledujicich podkapitolach.

4.2.3.1 Reporting pro interni potieby spolecnosti

Vedeni spolec¢nosti je denné predkladana zprava obsahujici udaje o mnozstvi dokon¢enych
vyrobkl, objemu fakturace a stavu na bankovnich Gctech za predchozi den, poctu ptitom-

nych zaméstnancii v daném dni a dalSi. Vzor této zpravy je uveden v piiloze 1.

Me¢ésiéné je ve spolecnosti sestavovan prehled o prodanych vyrobcich — sestavuje se
v némeckém jazyce, aby bylo mozné zpravu kdykoliv predlozit vedeni matefské spole¢nos-
ti. Obsahuje udaje o mnozstvi prodanych kustl a trzbach v ¢lenéni podle jednotlivych kate-
gorii produktli a srovndvani trzeb s udaji za piredchozi rok. Obsahuje také stav zakazek ke

konci obdobi. Vzorovy vykaz je v ptiloze IL.

Dale jsou vedeni spole¢nosti s riznou periodicitou piedkladany dalsi zpravy, mezi nejvy-
znamng&j$i patii prehled neuhrazenych pohledavek/zavazki po splatnosti, piehled o stavu

zasob apod.

4.2.3.2 Reporting pro potieby mateiské spolecnosti a koncernu

Vykaz ziskii a ztrat a rozvaha — obsahuji tdaje o ndkladech a vynosech a majetkové situ-
aci spolecnosti. Zdrojem pro vyplnéni téchto reportii je predevsim FI modul informac¢niho
systému. Pro reporting se vyuziva samostatny program Magnitude, ktery je dostupny na
intranetu a je pristupny pouze pro finanéniho manazera a hlavni ucetni. Nékteré udaje, na-
ptiklad trzby, jsou uvadény v podrobném clenéni — trzby na externi odbératele dle zemi,
trzby ve skupiné dle jednotlivych odbératelli. Pro ucely konsolidované ucetni zavérky musi
byt trzby, vybrané néklady, pohledavky a zavazky v ramci skupiny vzdy uvadény v ¢lenéni
podle jednotlivych spolecnosti. Vykaz ziskt a ztrat je roz€lenén do nasledujicich Casti: trz-
by, ndklady na pfepravu, variabilni ndklady na prodej, variabilni néklady provozni, fixni
naklady provozni (v ¢lenéni na ¢ty kategorie: production, administration, commercial,
technical), jiné nez provozni néklady/vynosy (v souvislosti s hospodaiskou krizi se jedna

predev§im o ndklady na odstupné a prostoje), financni naklady a vynosy, dan, vysledek
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hospodateni. Vzor podrobné verze vykazu ziskli a ztrat do urovné provozniho vysledku
hospodateni je uveden v piiloze IIl. Vykaz ziski a ztrat po vysledek hospodateni po zdané-
ni ve zkracené verzi je v priloze IV. Vzorovd rozvaha ve zkracené verzi je uvedena

v ptiloze V.

Vykaz o vynosech dle produktovych skupin — obsahuje udaje o trzbach na zdkazniky
mimo skupinu v ¢lenéni na skupiny produktd, tzn. sila, stroje, renovace, nahradni dily, $ne-

kové dopravniky a ostatni.

Vykaz o zaméstnancich — obsahuje udaje o po¢tu zaméstnancti a osobnich nakladech
v Clenéni na kategorie (production, administration, commercial, technical), dale také stejné

udaje o agenturnich zaméstnancich.

Prehled o investicich — obsahuje ptehled o schvalenych, objednanych a pofizenych inves-
ticich v daném roce. Uvadi se popis investice, hodnota, druh (hmotné/nehmotné aktivum) a

jejich pouziti (obnova, rozsiteni kapacity aj.).

Informace o aktivitach spole¢nosti — report obsahuje piedevsim stru¢né informace o vysi
dosazenych trzeb, nové uzavienych smlouvach, pracovnich trazech, probihajicim auditu ¢i
kontrolach statnich instituci, provedenych opatfenich v oblasti ochrany zivotniho prostfedi

a bezpecnosti prace.

Pi'ehled trzeb podle produktovych skupin — obsahuje tidaje o trzbach mimo skupinu v

rozdéleni na produktové skupiny.

Vsechny vyse uvedené reporty predkladané matefské spolecnosti a koncernu jsou zpraco-
vany mésicné, v anglickém jazyce. Kromé nich, jsou predkladany také zpravy s mensi nez
mesicni periodicitou. Mezi nejvyznamnéjsi patii Forecast (sestavuje se ¢tyfikrat rocné) a
Budget. Budget je sestavovan jednou ro¢n¢ a predkladan ke schvaleni povétenym zastup-
cim koncernu. Déle se jednou rocné sestavuje pétilety financni pldn. Vykaz ziskl a ztrat u
vSech tfi uvedenych reportli ma stejnou strukturu jako v ptipadé mésicniho vykazu, rozva-
ha je ve zkracené verzi, obsahuje pouze klic¢ové udaje (stav dlouhodobého majetku, zasob,

pohledéavek, finan¢niho majetku apod.).

4.2.3.3 Vykazy poZadované stitem

Spolegnost je povinna sestavovat riizné vykazy predepsané Ceskym statistickym ufadem.

V soucasné dob¢ je jejich vyhotovovani povinnosti hlavni Gcetni. Vzhledem k tomu, Ze
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nekteré vykazy obsahuji tdaje vyuzitelné pro interni potieby, mélo by jejich sestavovani
stat soucasti pracovni naplné controllera, v pfipadé€, Zze bude tato pracovni pozice zfizena.
Ptehled vykazii jejich povinnost je spolecnosti ulozena statem je uveden v nésledujici ta-

bulce.

Tab. 6 Prehled vykazii pozadovanych CSU pro rok 2010 [viastni zpracovaini]

Kod Nazev
EP 5-01 (d) Roc¢ni vykaz o spotieb¢ paliv a energie a zasobach paliv
Odp 5-01 Roc¢ni vykaz o odpadech
P 5-01 Ro¢ni vykaz pro ekonomickych subjektti vybranych produkénich odvétvi
Priim 2-01 Roc¢ni vykaz v primyslu
7P 1-01 Rocni vykaz o udajich na ochranu Zivotniho prostiedi

Ceny ZO 1-12V |Mé&sicni vykaz o cenach v zahrani¢nim obchod¢

Prim 1-12 Me¢si¢ni vykaz v primyslu

P 3-04 (d) Ctvrtletni vykaz pro ekonomické subjekty vybranych produkénich odvétvi
70 1-04 Ctvrtletni vykaz o dovozu a vyvozu sluzeb

Nem Ur 1-02 Vykaz o pracovni neschopnosti pro nemoc a uraz

Prtim 3-01 Roc¢ni vykaz o produkci priimyslovych vyrobkt a sluzeb

4.2.4 Vyuzivané controllingové nastroje

V soucasné dob¢ jsou ve spolecnosti aplikovany vybrané nastroje operativniho controllin-
gu. Spolecnost kromé dlouhodobého finan¢niho planovani nevyuziva zadné néstroje strate-

gického controllingu.

4.2.4.1 Nakladova stiediska

Nematerialové ndklady jsou v tcetnictvi sledovany podle ndkladovych stfedisek. Naklady
jsou stredisklim pfifazovany piimo v ucetnim modulu podnikového informacniho systému
pfi pofizovani Gcetnich dokladi. Naklady jednotlivych stfedisek se podle danych kritérii
agreguji do Ctyt skupin pro ucely koncernového reportingu. Neprobihd Zadné systematické

sledovani a vyhodnocovani nakladii pfitazenych jednotlivym stfediskim.

4.2.4.2 Persondlni controlling

V ramci personalniho controllingu je pozornost firmy zaméfena na sledovani nasledujicich

ukazatelu:



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 55

» Nemocnost — pocet pracovnich hodin nemoci
» Prace prescas — pocet hodin a mzdové naklady
» Hrubé mzdy

Vedeni spolecnosti sleduje zménu danych ukazateli ve srovnani s predchozim mésicem a

ve srovnani s hodnotami daného mésice minulého roku.

Ukazatele jsou sledovany na trovni ndkladovych stedisek, pti¢emz zvySend pozornost je

vénovana stiediskiim vyroby.

4.2.4.3 Kalkulace
Spolecnost sestavuje dva druhy kalkulaci:

» Predbézna kalkulace — slouzi piedevsim jako podklad pro nabidkové fizeni pro za-
kaznika. Vychdzi z predpokladanych cen komponent a predpokladané¢ho objemu

préce.

» Nasledna kalkulace — se sestavuje po dokonéeni vyrobku. Jejim ucelem je vyhodno-
tit skutecné vynalozené naklady na vyrobu, ceny komponent vychazi ze skute¢nych

hodnot, doba vynalozené prace rovnéz odpovida realité.

Sestavované kalkulace jsou podkladem pro ocenéni vlastnich vyrobkti v modulech tcetnic-
tvi a materidlového hospodaistvi. Samotny proces zpracovani kalkulaci v soucasné dobé
neni integrovan v podnikovém informacnim systému, ale tidaje obsazené v systému tvoii

zéakladnu pro jejich zpracovani.

4.2.4.4 Rizeni kurzovych rizik

Vétsina vyrobki a sluzeb spole¢nost dodava mimo Ceskou republiku, zahrani¢ni dodavky
jsou fakturovany ptevazné v méné¢ EUR. Néakup zasob spolecnost také uskuteciiuje i u do-
davateli mimo Ceskou republiku, tyto nidkupy jsou rovnéz fakturovany v méné EUR.
Vzhledem k pfevisu objemu prodeji v cizi méné nad nakupy v cizi méné vznika riziko
plynouci z vyvoje devizového kurzu. V souladu s internimi piedpisy koncernu spole¢nost
prostiednictvim koncernové delegace v Némecku zajist'uje svoji otevienou pozici pro za-
hrani¢ni mény. Jako podklad pro hedging nakupu nebo prodeje cizi mény slouzi zvlastni

ptehled.
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™ . 7 ~
Prehled cizich mén XY, s.r.o. 06.04.10
Ceska republika
1. Kursové ZiSky/Ztl'i’lty za obdobi Spolecnost: Datum sestaveni:
010110  31.03.10 CZK 31.111.10
Kurs.zisky 100 000 v jednotkach
Kurs.ztraty -120 000 v jednotkach
Netto -20 000
2. Ucetni pozice
Pohledavky Zavazky
N Z toho 9 Z toho
Castka v T VR Castka v T
. , - ednotkach Odpovidajici | Ugetni zajisténo v Komentit [l jednotkach Odpovidajici | U¢etni zajisténo v Komenta
Meénove | mé CastkavCZK | kurz  ménové mé castkav CZK | kurz ~ ménové
g i} . n .
jednotky Y jednotce Y jednotce
EUR 85 000 2162 825| 25,445 77 000 1959 265| 25,445
GBP 15 000 428 985| 28,599
atd.
EUR-Pool 40 000 cashpool
3. Posledni provedené zajisténi prostiednictvim koncernové delegace
Pohledavky Zavazky
Castka v AT B Castka v N P
Ménové - ednotkéch Odpovidajici | Zajist.| Datum Komentai W icdnotkach Odpovidajici | Zajisté| Datum KomentaF
o v ntat o , fevn omentaf
cnove J . castka v CZK | kurz | zajisténi J . ¢astka v CZK |[ny kurz| zajisténi
jednotky meny meny
EUR 25 000 643 500| 25,740 | 24.3.2010
GBP
atd.
4. Detail ucetni pozice v cizich ménach
Pohledavky Zavazky
Castka v e e L, Castka v I I
Menove ednotkach Odpovidajici | Ugetni  Datum Komentai B iednotkach Odpovidajici | U¢etni  Datum Komentif
Cnove ] . castka v CZK | kurz  splatnosti J N castka v CZK | kurz  splatnosti
jednotky meny meny
EUR 21 000 534 345| 25,445 | 23.04.2010 | Intercompany 28 000 712 460| 25,445 | 23.04.2010 | Intercompany}
EUR 14 000 356 230| 25,445 | 18.05.2010 | Intercompany| 12 000 305340| 25,445 | 18.05.2010 | Intercompany]
EUR 37 000 941 465| 25,445 1.-15.4. Externi 22 000 559790| 25,445 1.-15.4. Externi
EUR 13 000 330 785| 25,445 16.-30.4. Externi 15 000 381 675| 25,445 16.-30.4. Externi
GBP 15 000 428 985| 28,599 16.-30.4. Externi

Obr. 13 Prehled pro hedging - vzor [vlastni zpracovani]

Ptehled z diivodu davérné povahy informaci obsazuje pouze piiklady hodnot, nikoliv sku-

te¢né udaje o situaci spolecnosti. Pohledavky a zdvazky jsou roz€lenény celkem ve tfech

krocich: podle mény, podle toho zda se jedna skupinu nebo externiho partnera a podle

splatnosti. Zajisténi je pak pocitano provedeno podle rozdilu mezi pohledavkami a zavazky

a zustatky na cashpoolu v dané méné. Takze v uvedeném piipadé bude zajiSténi nasleduji-

4

CI:

Zajisteni EUR = 85 + 40-77 - 0 = 48 tis. EUR — prodej 48 tis. EUR

Zajisteni GBP =0+ 0+ 0—15= -15 tis. GBP — ndkup 15 tis. GBP
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4.2.4.5 Hodnoceni produktivity

Spolecnost nepravidelné provadi hodnoceni produktivity a to pomoci nasledujiciho ukaza-

tele:
Produktivita prace = EBIT / PocCet zaméstnanct

Ukazatel je konstruovan na zaklad€ bézného poctu zaméstnancii a nerespektuje praci za-
méstnancti odvedenou mimo bézny fond pracovni doby. Tato skute¢nost, podle mého nazo-

ru, negativné ovliviiuje vypovidaci schopnost uvedeného ukazatele.

4.2.4.6 Analyza bodu zvratu

Dal$im z controllingovych nastroji vyuzivanych spole¢nosti je analyza bodu zvratu.
Vzhledem k rGznorodosti produkce neni mozné provést analyzu bodu zvratu na Urovni
mnozstvi prodanych vyrobkt, spole¢nost ji tedy provadi na trovni dosazenych trzeb a to

podle nésledujiciho vzorce:
Bod zvratu = Fixni naklady / ( 1 — Variabilni naklady / Trzby)

Zdrojem informaci pro analyzu bodu zvratu jsou udaje obsazené v tcetnictvi. Klasifikace

nakladii na variabilni a fixni probihd na trovni analytickych nadkladovych ucta.

4.2.4.7 Controlling pohledavek

V oblasti controllingu pohledévek je pozornost soustiedéna pouze na pohledavky po splat-
nosti. Nejsou pouzivany zadné ukazatele a postupy pro fizeni pohledavek. Sledovani po-
hledavek po splatnosti je naplni Gcetniho oddéleni. V piipadé, Ze je v Gcetni evidenci po-
hledavka po splatnosti, nevystavuje ucetni ihned upominku ani nekontaktuje zakaznika.
Z diivodu zachovani divéry a dobrych vztaht se zdkaznikem je nutné, aby ucetni nejdiive
kontaktovala prodejce a zjistila, zda neexistuji objektivni pfiCiny neplaceni ze strany odbé-
ratele, tzn. zda naptiklad neprobiha n¢jaka reklamace, nebo zda v dobé od vystaveni faktu-
ry do uplynuti lhity splatnosti neprobehla dohoda mezi odbératelem a obchodnikem, ktera
by datum splatnosti zménila. Teprve na zéklad€ zaddosti obchodnika miize ti€etni vystavit a
odeslat pisemnou upominku odbérateli. Vzhledem k tomu, ze Gcetni musi nejprve zjisto-
vat, ktery obchodnik nebo pracovnik zakazkového centra je kontaktni osobou pro daného

zékaznika, jevi se tento zptisob komunikace jako pon€kud komplikovany.
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Od biezna tohoto roku vybrani pracovnici spolecnosti ve spolupraci s matetskou spolec-
nosti v Némecku zacali pro préci s pohleddvkami pouzivat nastroj integrovany v podniko-

vém informacénim systému — Collection Management (dadle CM).

= L
Worklist Process Goto Extras Emvironment Seftings System Help

(v} 3 dECaa OHEE BDos @)

Worklist
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&) [&]FE[E]Be]) (S 2]5x]) [2]¢ =] 2] x| [15] =]

Open Items
@ Partner JName of Business Partner ]Pnuriw |z Outstandmg[z Amount Overdue|=  Promised|Last Payment lz Limh|curremv[0mup
1000037 E" BRI SO S T IO G O SR S TE High 30.397,98 24.071,95 0,00 |26.03.2010 0,00 EUR 4009

1000276 High 13.473,78 1347378 0,00 0,00 EUR 4008
|| 1000072 Medium 11.438,70 11.438,70 0,00 |15.12.2009 0,00 [EUR 4008
1000251 Medium 4.286,99 4.286,99 0,00 0,00 EUR 4008
1004941 Medium 348,27 348,27 0,00 0,00 EUR 4009

1000910 Mediurn 1.377,00 241,90 0,00 0,00 EUR 4009
B 61.322.81 = 53.861,59 = 0,00 = 0,00 EUR

Obr. 14 Collection management — piehled pohledavek [vlastni zpracovani

v SAP R/3]

CM umoziuje, aby si obchodnik vygeneroval seznam pohledavek po splatnosti evidova-
nych u jemu pfifazenych zadkaznikti. Do CM pak obchodnik zaznamenava informace o tom,
zda a jak kontaktoval zédkaznika, do kdy byla pfislibena plnd nebo ¢aste¢né uhrada faktury.
Ugetni mize nahlizet do CM a prohliZet informace vloZzené obchodnikem. Pii efektivnim

vyuziti CM odpadé pti béznych situacich kontakt mezi ucetni a obchodnikem.

4.2.4.8 Finandéni planovani

Jako zakladni zdroje informaci o vyvoji odbytu a trzeb v blizké budoucnosti pro vedeni
spole¢nosti slouzi tdaje o otevienych zakazkéach. Finanénimu manazerovi prehledy o stavu

zakazek predklada obchodni oddéleni.

Na zaklad¢ pozadavki mateiské spolecnosti a koncernu spolecnost sestavuje forecasty a
budget, sama tyto plany k fizeni nevyuziva. V rdmci planovani je v podniku sestavovan:
- plénovy vykaz zisk a ztrat - zékladni dokumentaci pro jeho sestaveni je plan odby-

tu a trzeb predkladany obchodnim oddélenim;

- plénové rozvaha - obsahuje tdaje o planované finan¢ni a majetkové struktuie pod-

niku na zaklad¢ udaja sestaveného planu vykazu ziskl a ztrat;
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- plén investic — obsahuje udaje o druhu a hodnoté planovanych nakupt dlouhodobé-
ho hmotného a nehmotného majetku. Ro¢ni plan investic a také jeho meziro¢ni
zmény jsou schvalovany mateiskou spolecnosti. Plan investic slouzi rovnéz jako

podklad pro vypocet planovanych odpist.
Plan cash-flow spolecnost nesestavuje.

Sestavovani planové rozvahy a vykazu ziski a ztrat je naplni prace hlavni ucetni. Za sesta-

veni a schvaleni planu investic zodpovida finan¢ni manazer.

Forecast je sestavovan vzdy v bfeznu a nasledné je aktualizovan v mésicich Cervnu, zaii a
prosinci. Vykaz zisk a ztrat obsahuje udaje v detailnim rozpracovani na jednotlivé mésice

v roce, rozvaha pak obsahuje pouze vybrané klic¢ové polozky a to vzdy ke konci Ctvrtleti.

Budget se sestavuje jednou ro¢né€, vzdy v zafi, a predklada se ke schvaleni matetské spo-

le¢nosti a koncernu.

4.3 Zhodnoceni soucasného stavu, vychodiska pro projekt

Vysledkem analytické ¢asti je zjiSténi oblasti, kde jsou patrné nedostatky razného rozsahu
a které zasluhuji, aby jim spolecnost za ucelem zefektivnéni fizeni vénovala v budoucnosti
pozornost. Na zaklad¢ poznatki zjisténych analyzou v projektové ¢asti vypracuji ndvrhy na

zlepSeni vybranych oblasti.

Vyhodou spole¢nosti je vyuzivani moderniho informac¢niho systému se Sirokou funkciona-
litou. Nevyhodou je, Ze zamé&stnanci nejsou dostate¢né motivovani ke zlepSovani svych

znalosti v uzivani systému.

V podniku neexistuje samostatna pozice controllera, vzhledem k velikosti firmy a tedy na-
rokiim na fizeni by méla byt vy¢lenéna samostatnd pozice controllera s nadefinovanim jeho
ukola.

Spolecnost v soucasné dob¢ vyuziva urCity pocet controllingovych néstrojii, mezi vhodné
uplatiiované néstroje bych zaradila personalni controlling a analyzu bodu zvratu. Mezi né-
stroje, jejichz vyuziti by mélo byt pfehodnoceno a upraveno patii hodnoceni produktivity a

vyuziti informaci o vyvoji nakladi podle ndkladovych stiedisek.
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V oblasti controllingu pohledavek vidim potencidl ke zlepSeni pifedevSim v jejich lepSim
fizeni a to prostfednictvim pravidelného vyhodnocovani ukazatelli a v zavedeni novych

pravidel pro poskytovani obchodnich uvért a pro vymahani pohledavek.

ZlepSeni v oblasti kalkulaci cen findlnich vyrobki a sluzeb neni soucésti projektu navrho-
vanych zlepSeni. V soucasné dobé testuji pracovnici matetské spolecnosti kompletni zpra-
covani kalkulaci v informacnim systému SAP. Déle probihd analyza spravnosti dlouhodobé
pouzivanych rezijnich pfirdazek. Po jejich vyhodnoceni a odstranéni zakladnich chyb
v systému, by mélo byt pracovni naplni controllera provedeni vypoctu kalkula¢nich ptira-

zek dle aktualnich podminek ve spolecnosti.

U spolecnosti postradam vyhodnocovani alespoii vybranych ukazatelli finan¢ni analyzy.
Povazuji jejich sestavovani a predevsim sledovani v Case za dulezité, protoze podle ukaza-
telli sestavenych na zdkladé udajii obsazenych v tcetnich vykazech, mize byt spole¢nost
hodnocena svym okolim, protoze tyto tidaje jsou povinné zvefejiiované a tedy externim

uzivatelim snadno dostupné.
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5 PROJEKT VYUZITI NASTROJU CONTROLLINGU SMERUJICI
KE ZLEPSENI FINANCNIHO RiZENI

5.1 Vyclenéni samostatné pozice controllera

Controlling by mél byt diilezitou soucasti fizeni spole¢nosti. Aby mohl controller poskyto-
vat informace pro fizeni spolecnosti ve spravné formé¢, kvalit€¢ a ve spravném case, musi
disponovat dostate¢nou ¢asovou kapacitou pro svoji ¢innost. Pii sou¢asném rozdéleni con-
trollingovych Cinnosti mezi hlavni Gcetni a manaZera spoleCnosti, 1ze naroky na kvalitu a
v€asnost informaci splnit jen obtizn¢. Navic je spolecnost pfi této organizacni struktuie
vystavena riziku, ze pokud z jakychkoliv diivodii nemize manazer nebo hlavni Gcetni vy-
konavat praci, ptichazi spolecnost zaroven o osobu, ktera zodpovida za controlling, tzn.

neexistuje zastupitelnost v kritickych situacich.

Navrhuji tedy spole¢nosti, aby vyclenila samostatnou pozici controllera. Pfedpokladam, ze
vzhledem k aktualnim vyvoji hospodarského vysledku budou argumentem proti predevsim
personalni naklady a néklady na bézny provoz kancelafe controllera. Controllera je mozné

vyc€lenit z fad vlastnich zaméstnancti nebo jej vyhledat mimo firmu.

5.1.1 Pozadavky na profil controllera

Controller musi spliovat urcité¢ predpoklady, aby mohl kvalitné¢ odvadét jemu svérené tko-

ly. Mezi nezbytné odborné pozadavky na controllera patfi:
- VS vzdélani ekonomického sméru nebo SS a zaroveii praxe v oboru;
- znalost zpracovani dat pfedev§im prostfednictvim MS Excel;

- znalost anglického jazyka - z divodu c¢asté komunikace s matetskou spolecnosti a

v ramci koncernu.

Controller musi mit alesponi zdkladni znalosti z oblasti G¢etnictvi a financi. Déle je dilezita
schopnost analytického mysleni, schopnost a ochota pracovat pod tlakem, flexibilita a

ochota vzdélavat se.
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5.1.2

Ukoly controllera

Pracovnik controllingu by mé¢l zodpovidat pfedev§im za plnéni ukoll vyplyvajicich

z uplatiiovani nastroji controllingu aktualné uzivanych a nové navrhovanych. Mezi za-

kladni ¢innosti controllera by mély patfit nize uvedené.

Poskytovani informaci pro tvorbu a aktualizaci kalkulaci

Ptiprava podkladl pro zajisténi proti kurzovym rizikiim

Mésicni vyhodnoceni produktivity

Vypocet bodu zvratu

Ptiprava plana a rozpocta

Zavedeni a sprava uvérovych limitd pro odbératele

Monitoring pohledavek

Ptiprava kratkodobého planu likvidity

Provadéni finan¢ni kontroly — zjisténi odchylek od finan¢niho planu

Uzké spoluprace s ostatnimi oddélenimi spolecnosti mimo jiné za ic¢elem komuni-

kace odchylek

Zjistovani a analyza odchylek nakladii na urovni ndkladovych stiedisek
Vypocet vybranych ukazateld finan¢ni analyzy — ¢tvrtletné

Hodnoceni ukazatele EVA — Ctvrtletné

Sestaveni vykazi pozadovanych statem

Ptiprava mési¢nich reportii pro matefskou spolecnost a koncern

Ptiprava ostatnich reportli s riznou periodicitou pozadovanych matetskou spolec-

nosti a koncernem
Ptiprava ad hoc reportii podle pozadavkii vedeni spolecnosti

ZlepSovani vyuzivanych ndstroji controllingu a zavadéni novych pro ucely podpory

finan¢niho fizeni

Rozsitovani vyuzivanych funkci podnikového informaéniho systému
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5.2 Controlling pohledavek

Controllingu pohledavek neni v soucasné dob¢ ve spolecnosti vénovana vyznamna pozor-
nost. Nejsou vyuzivany zadné ukazatele pro hodnoceni pohledavek a nejsou stanovena pra-

vidla, kterd by vedla ke snizovani rizik spojenych s pohledavkami.

Pti fizeni pohledavek vyvstavaji dva protichidné pozadavky. Odbératel chce co nejvyhod-
néjsi platebni podminky, tzn. pokud mozno co nejdelsi doby splatnosti, vyhody za v€asné
placeni v podob¢ skonta nebo slevy. Spolecnost, kterd je v pozici dodavatele, chce penize
za své dodavky inkasovat co nejdiive, penize, které ma v dany moment jisté, jsou pro ni
cenngjsi, nez ty samé ¢astky obdrzené pozdéji, zvlast’ kdyz se vystavuje riziku nezaplaceni
ze strany odbératele. Cilem controllingu pohledavek je najit kompromis mezi platebnimi
podminkami, které pomohou udrzet stavajiciho zdkaznika a posilit vzajemnou divéru a

vwr

nejnizsi piijatelné riziko.

5.2.1 Opatieni proti pochybnym pohledavkam

Spolecnost prodejem vyrobktli a sluzeb na fakturu poskytuje odbérateltim obchodni uvér.
V minulych letech doslo k nartstu nedobytnych ¢i pochybnych pohledavek a nakladt sou-
visejicich s jejich vedenim a vyméhanim. V podniku vznikaji v souvislosti s nedobytnymi

pohledavkami pfedevsim nize uvedené naklady.

Ndaklady na upominaci rizeni — jedné se o osobni ndklady na cas, ktery vénuje ucetni pii-

pravé upominek a také dalsi naklady na jejich zpracovani a odeslani.

Ndaklady na odpis nedobytnych pohledavek — dojde-1i k odpisu pohledavky v piipadech a
vysi stanovenych v zakoné o danich z pfijmu, jedna se pro ucely dané z pfijmil pravnickych
osob o danové uznatelny naklad. Dale spolecnost provadi odpis pochybnych pohledavek
v hodnoté¢ do 20 tis. K¢ na jednoho odbératele, za pfedpokladu, Ze jsou pohledavky jiz déle
nez pul roku po splatnosti. Tento odpis pohledavek je danové neuznatelnym nékladem spo-
le¢nosti. XY provadi nedobytny odpis pohledavek za danych podminek na zaklad¢ srovna-
ni ndklad na vymahaci fizeni a s nim souvisejici ¢innosti a pfinosii z takto dodate¢né zin-
kasovanych pohledavek; vzdy existuje riziko, Ze i pfi kladném vyfizeni pozadavku ze stra-
ny soudu, nebude mit dluznik dostatek prostiedkli na vyrovnani dluhu a tthradu souviseji-

cich nakladu.
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Ndklady na tvorbu opravnych polozek — aby spole¢nost nezatézovala hospodaisky vysledek
az v okamziku zji$téni a potvrzeni skutecnosti, Ze se jedna o nedobytnou pohledavku, pro-
vadi v souladu s internimi piedpisy tvorbu opravnych polozek na vrub nakladt. Cast oprav-
nych polozek je tvotfena v souladu se zdkonem o danich z ptijmi a je tedy danoveé uznatel-
nym ndkladem spolecnosti. Spolecnost tvofi opravné polozky na vSechny pohledavky za
odbérateli mimo skupinu ve vysi 20% z hodnoty pohledavky, ktera je déle nez 6 mésicti po

splatnosti a ve vySi 100% u pohledavek 12 a vice mésict po splatnosti.
Ptehled vyse nakladd na pochybné pohledavky a jejich podil na celkovych trzbach spolec-
nosti obsahuje nésledujici tabulka. Jsou vyc¢isleny pouze naklady obsazené v ucetni eviden-

ci XY. Nejsou tedy zohlednény personalni néklady pracovnikli povéfenych upominacim

fizenim a kontaktem s pravni firmou vymahajici pohledavku.

Tab. 7 Naklady na vymahani pohledavek [viastni zpracovani]

(v tis. K¢) 2007 2008 2009
Trzby 787369| 580 788| 229 789
Néklady na odepsané pohledavky 86 125 123
Néklady Tla trvorbu opravnych polozek 351 956 3 640
k pohledavkam

Ostatni naklady spojené s vyméahanim

pohledavek 0 20 27

Naklady na pochybné pohledavky
celkem

Podil na trzbach 0,06% 0,19% 1,65%

437 1101 3790

Nékteré z vynalozenych nakladii se spolecnosti mohou vratit, ovSem pouze za piedpokla-
du, ze dluznik ma po ukonceni vymahaciho fizeni dostatek prostfedka k thrad€ pohledavky
a souvisejicich nékladi. V roce 2009 doslo ke znacenému nartistu nakladii na pochybné
pohledavky vzhledem k trzbam, tento nartst byl zplisoben ptedevsim tvorbou opravnych
polozek kur¢itym pohledavkdm, z celkové hodnoty tvotenych opravnych polozek bylo

61% za jedinym dluZnikem.

Ukolem controllingu v této oblasti je v maximalni mozné mife zamezit vzniku téchto né-
kladt. Tento ukol mtze byt plnén prostfednictvim dvou dil¢ich kol - hodnoceni odbéra-

tell a stanoveni uvérovych limitii, monitorovani pohledavek.
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5.2.2 Hodnoceni odbératela

Ptrevaznou Cést trzeb spolecnosti tvofi prodeje v ramci skupiny. Odbératelé ve skupiné
nejsou rizikovi, nehrozi problémy s inkasem pohledavek. Spole¢nost se tedy musi soustie-

dit na odbératele mimo skupinu.

Prioritou obchodniho oddgleni je predev§im ziskani zakazky od odbératele. Uvérovy limit
stanovi ¢astku, do jejiz hodnoty se obchodnik zajima pouze o ziskani zakazky bez ohledu
na inkaso plateb. Po dosazeni tohoto limitu se musi sttedem zajmu obchodnika stat také

pfijeti platby od odbératele.

Pokud hodnota zakazky ptekroci limit, musi byt rychle vyhodnoceno, jaky bude dalsi po-
stup, tzn. zda bude mimotradné povoleno jednorazové navyseni uvérového limitu, nebo zda
bude napiiklad vzhledem k vyvoji obratu a bezproblémovému inkasu za urCité uplynulé

obdobi trvale navySen uvérovy limit.

Pro urceni uvérovych limith jsem provedla zadkladni analyzu odbératelti a jejich platebniho
chovani. Pfi hodnoceni odbératelil jsem se zamétila na objem celkové fakturovanych ¢as-
tek, nikoliv tedy trzeb, nybrz ¢astek vcetné¢ dané z pridané hodnoty. U tuzemskych odbéra-
telt je rozdil ve vysi 19%, ¢astky dan€ jsem zahrnula z toho diivodu, ze Gvérovy limit bude
stanoven na celkové dluznou ¢astku, bez ohledu na to, jestli ma v ucetnictvi podobu trzby

nebo dané z ptidané hodnoty.

V roce 2009 prodala spolecnost XY svoje vyrobky a sluzby celkem 148 odbératelim mimo
skupinu. Z celkového objemu fakturace mimo skupinu bylo 90% uskute¢néno na celkem
36 odbérateltl, tuto skupinu povazuji za zaklad pro dalsi analyzu. Ostatnich 10% prodej
fakturovanych na zbyvajicich 112 odbératelti nepovazuji pro dalsi zpracovani za relevantni.
Ve vétsine pripadil se jednalo o jednorazové dodavky, pricemz jednotlivy objem nejvétsich

odbératelil z této skupiny nedosahl ani 5% z celkovych prodeji mimo skupinu.

Relevantni skupinu 36 odbératelli jsem dale analyzovala z hlediska jejich platebni moralky.
Na zaklad¢ platebniho chovani téchto odbératell jsem stanovila celkem tfi skupiny stalych
odbératelll a odstupiiovala jim navrhované tvérové limity. Celkovy ptehled navrhovanych

limith pro vSechny odbératele obsahuje nize uvedena tabulka.
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Tab. 8 Navrh uverovych limitii pro odbératele [viastni zpracovani]

Opakovany [ Minuld
Skupina odbératelti prodej v roce | platebni Uvérovy limit
2009 moralka

1. skupina stalych odbératelt ANO 100% |7% z prodejii v roce 2009
2. skupina stalych odbératelt ANO 75%  |5% z prodeji v roce 2009
3. skupina stalych odbé&ratelii ANO 50%  [4% z prodejl v roce 2009
4. novy odbeératel - pravnicka osoba NE X 30.000,- K¢
5. novy odbératel - fyzickéd osoba NE X 0,- K¢

Odbératelim, ktefi opakované odebirali produkty nebo se vyznamné podileli na objemu
prodeji v roce 2009, byl stanoven zakladni Gvérovy limit ve vysi 7% z hodnoty prodejt
v roce 2009, zakladni limit byl sniZen pro odbératele, kteti sice byli vyznamni, ale méli
v nékolika malo ptipadech problém s dodrzenim splatnosti (limit ve vysi 5% z prodejl),

nebo méli problém s dodrzenim splatnosti ve vétsiné pripada.

Pro nové odbératele, ktetfi jsou pravnickymi osobami byl navrzen limit ve vysi 30.000,- K¢.

Fyzickym osobam je navrzeno prodavat pouze oproti platbé.

Navrhované hodnoty jsou rdmcové, v ptipad¢, Ze se objevi odbératel, ktery ma zdjem zadat
vyznamnou zakazku, je potieba limit urcit individualné na zdklad¢ dostupnych informaci,

naptiklad na zéklad¢ referenci, aktualni financni situace apod.

Samotné urceni limitl ovSem samo o sobé je$t€ nemiize byt vyznamnym piinosem
v oblasti fizeni pohledavek. Je nutné sledovat také jejich dodrzovani a aktualizaci. Navrho-
vané limity po pfipadnych Gpravach a odsouhlaseni vedenim spolecnosti budou zaneseny
do kmenovych dat odbérateli v podnikovém informacnim systému SAP. Bude nutné
striktné omezit pfistupova prava pro zménu tohoto udaje. Cilem je dosahnout stavu, kdy
nebude mozné zalozit zakazku ¢i vyexpedovat zbozi na odbératele, ktery prekrocil stano-
veny uvérovy limit. V pfipadech nezbytné nutnych miize byt limit jednorazové zménén

piredem uréenym pracovnikem.

Uvérové limity jsou navrzeny jako prostiedek k zamezeni nartistu nedobytnych pohledavek
a s nimi souvisejicich nakladi. Odbératelé mohou byt dle uvazeni obchodnika dale moti-
vovéni ke véasnym platbam prostiednictvim poskytovanim skont. Rizeni pohledavek véet-

n¢ uplatiiovani a aktualizace avérovych limitt, predpoklada také uzkou spolupraci a efek-
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tivni pfenos informaci mezi obchodnim oddé€lenim, ucetnim odd€lenim a oddélenim con-

trollingu.

5.2.3 Monitorovani pohledavek

Controlling pohledavek spo¢iva také ve sledovani stavu a struktury pohledavek. Ukolem
controllingu je vyhodnocovat vybrané ukazatele a jejich vyvojové trendy a poskytovat ve-
deni spolecnosti podklady pro provadéni zmén a rozhodnuti, kterd povedou k pozitivnim

zménam v trendech.

5.2.3.1 Vékova struktura pohleddavek

Soucésti monitorovani pohledavek je také sledovani vékové struktury pohledédvek. Tabulka

9 obsahuje udaje o staii pohledavek ke konci obdobi za posledni tfi roky.

Tab. 9 Vekova struktura pohledavek 2007-2009 [viastni zpracovani]

(v tis. K&) 2007 2008 2009
ve splatnosti 19669]  38%| 28920] 67%| 14011]  64%
1-60 dnii po 1hiité 18743]  36%| 8766] 20%| 4156] 19%
61-90 dnii po lhiit 7753 15%| 1845] 49| s593] 3%
91-120 dnii po lhit 2880 6% 268] 1% 43l 0%
121-180 dnii po lhiité 1739] 3% 897 2% of 0%
181-365 dnii po 1hiité 374 1% 1627] 4% o 0%
vice nez 365 po Ihiite 724 1% 942  2%| 3161 14%
Celkem 51882 100%| 43265 100%| 21964] 100%

Doporucuji spolecnosti, aby vyhodnoceni vékové struktury pohledavek provadéla ke konci

kazdého mésice. Zaroven navrhuji zredukovani poctu vékovych skupin na nasledujici:

Pohledavky 0 az 30 dnu po splatnosti — této skupiné pohledavek neni potieba vzhledem
k hodnoceni veékové struktury pohledavek vénovat zvlastni pozornost. Podil této skupiny

na celkové hodnoté by mél mit stabilni nebo rostouci trend.

Pohledavky 31-60 dnu po splatnosti —u téchto pohledavek, je potieba zjistit divod neuhra-

zeni, kontaktovat obchodnika ptipadné samotného klienta za Gcelem zjisténi informaci. Na
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zéklad¢ pokynu obchodniho oddéleni zahdjit upominaci fizeni. Pfi fizeni téchto pohledavek

je vhodné vyuzit nastroj Collection management popsany v kapitole 4.2.4.8.

Pohledavky 61-90 dnit splatnosti — témto pohledavkam je potieba jiz vénovat vysokou po-
zornost. Pokud nedoslo k jakymkoli pochybeni ze strany spolecnosti (chybné uvedené pla-
tebni podminky na faktuie, problémy s dodavkou apod.) nutno neprodlen¢ zahajit kroky
smétujici k inkasu pohledavky. Pti objektivnich pfi¢indch na strané odbératele mozno uza-
viit dohodu o uznani dluhu a splatkovy kalendar. Mezi dalsi varianty feSeni patii zapocet,

postoupeni pohledavek, faktoring, Zadost o vydani platebniho rozkazu.

Pohledavky nad 90 dnii po splatnosti — pro vSechny pohledavky v této skupin€ uz mély byt
v minulosti podniknuty ptedepsané kroky pro jejich inkaso. Nutno ale sledovat stav fizeni
eventuln¢€ plnéni dohod. Dale z divodu opatrnosti a vlivu na hospodaisky vysledek nutné
dohlédnout na tvorbu opravnych polozek v terminu a vysi obsazenych v internich ptedpi-

sech spolecnosti.

Navrhovany ptehled o vékové struktuie pohledavek obsahuje tabulka 10. Tabulka je navr-

zena pro prvni Ctvrtleti roku 2010.

Tab. 10 Vekova struktura pohleddavek — vzor [viastni zpracovani]

leden 2010 unor 2010 brezen 2010
tis. K¢ % tis. K¢ % tis. K¢ %

Skupina pohledavek

0-30 dnii po lhiaté splatnosti
31-60 dnti po 1huté splatnosti
61-90 dnti po 1huté splatnosti

vice nez 91 po lhaté€ splatnosti
Celkem

5.2.3.2 Obrat a doba obratu pohledavek

Monitorovani pohledavek 1ze v praxi provadét pomoci dvou zakladnich ukazateli. Spolec-

nost by mé¢la hodnoty téchto ukazateli posuzovat Ctvrtletné.

Vypocet doby obratu pohledavek za obdobi let 2007 az 2009 obsahuje tabulka 11. Pro

moznost lep§iho srovnani jsem ptidala také hodnoty ukazatel doby obratu zavazk.
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Tab. 11 Doba obratu pohledavek a zavazku 2007-2009 [viastni zpracovani]

2007 2008 2009
Trzby 787 369 580 788 229 789
Primérny stav pohledavek 54 569 23 313 14 899
Priimérny stav zadvazk 38974 18 071 10 412
Doba obratu pohledavek 25 14 23
Doba obratu zavazki 18 11 16

Pro zpracovani historickych tdajt jsou k dispozici pouze trzby, pro vyuziti téchto ukazate-
14 ve spolecnosti ale navrhuji, aby byl ukazatel konstruovan na bazi prodeji, tzn. celkové

fakturovanych castek véetné dané z ptidané hodnoty, tak jak je uvedeno v tabulce nize.

Tab. 12 Doba obratu pohledavek a zavazku za ctvrtleti - vzor [viastni zpracovani]

1.Q 2.Q 3.Q 4.Q Rok

Prodeje

Pohledavky ke konci Ctvrtleti
Zavazky ke konci Ctvtleti
Doba obratu pohledavek
Doba obratu zdvazkl

Ukazatele doby obratu pak budou vypocteny podle vztahu:
Doba obratu pohledavek = Pohledavky / Prodeje * 90
Doba obratu zavazku = Zavazky / Prodeje * 90

Pro podnik by mohlo byt zajimavé dosazené hodnoty srovnavat s hodnotami v odvétvi,
bohuzel se asi nepodaii ziskat udaje pro vypocet ukazatelii za odvétvi Ctvrtletn€, zlstava
tedy pouze moznost srovnani rocnich hodnot. Dale se musi spole¢nost zaméfit na srovnani

ukazatelll navzajem, tzn. doby obratu pohledavek a zavazku.

5.3 Controlling kratkodobych prebytku a schodkii likvidity

Spolecnost by se méla dale zamétit na sestavovani kratkodobého planu penéznich toki
z diivodu fizeni likvidity. XY ma sice v pfipad¢ nutné potfeby moznost Cerpat chybéjici
zdroje z cashpoolingu, je tfeba vSak zabranit vynaklddani zbytecnych nakladi v podobé

placenych troki ze zdporného stavu na cashpoolu.
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Ideédln¢€ by mél byt plan pené€znich toka sestavovan na denni bazi, z divodu naroc¢nosti by
vSak mohlo byt dostacujici sestavovani na tydenni bazi s detailnim rozpracovanim tydnd,

které vykazuji vyrazné schodky.

Vzhledem k tomu, ze spolecnost vyuziva cashpooling, je denni zlstatek bézného bankov-
niho uctu vzdy vynulovan oproti piislusné stran¢ cashpoolu. Timto zpisobem muze spo-
lecnost Cerpat chybéjici ale také ukladat nadbyte¢né prostiedky. Vzhledem k internim
predpisim skupiny spolecnost prakticky nema moznost rozhodnout se pro jiné varianty
feSeni prebytkli nebo schodki likvidity. Navzdory této skutec¢nosti s ohledem na zamezeni
zbyte¢nych nakladi doporucuji sestavovani kazdodenniho planu likvidity dle tabulky 13. a

to z nasledujicich divodi:

— Z davodu ftizeni cash-flow celé skupiny je spolecnost povinna denné¢ hlasit, pokud
rozdil mezi pfijmy a vydaji v daném dni presdhne 500 tis. K¢ nebo ekvivalentu

v meéné EUR, tzn. jsou-li vydaje vyssi nez piijmy.

— Spole¢nost se mize rozhodnout v ptipad¢ kratkodobého nedostatku prostiedkl po-
sunout den splatnosti faktur dodavatelii, kde neni riziko ohrozeni dodavek nebo na-

ruseni dobrych obchodnich vztahi.

Tab. 13 Zjisteni likvidity daného dne — vzor [viastni zpracovani]

Zjisténi likvidity ke dni:
(v tis.) CZK ucet | EUR ucet
A [|Pocatecni stav penéznich prostredkil
Piijmy:

1. avizované platby od odbératelti

2.

3.

4.

5.

B |Pfijmy celkem

Vydaje:

1. nutné platby dodavateliim

2. ostatni platby dodavatelim

3. platby dani a pojistného

4. uhrada mezd

5. ...
C |Vydaje celkem

D |Planovany ztstatek (A+B-C)
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Spolecnost vyuziva pro bezhotovostni platebni styk bankovni systém Multicash, ktery
umoziuje aktudlni zjiSténi pohybil na uctech za predchozi den spolecné se zjisténim odvo-
du nebo Cerpani prostfedkt z cashpoolu, béhem dne je mozné opakované aktualizovat in-

formace o doslych i odeslanych platbach.

5.4 Hodnoceni produktivity prace

Béhem analyzy soucasného vyuZiti controllingovych ndastrojii bylo zjiSténo, ze spole¢nost
vyuziva ukazatel k hodnoceni produktivity. Bliz§i ovéfeni ale ukazalo, ze ukazatel je ne-

ptresn¢ konstruovan.

Pro hodnoceni produktivity spolecnosti zjistuje vysi EBIT na jednoho zaméstnance. Pocet
zaméstnancl je ale stanoven formou jednoduchého poctu pracovnikli. Pfi znovuoziveni
vyroby lze ocekéavat vyraznou fluktuaci pracovniki na dé€lnickych pozicich. Fluktuace by
mohla predev§im v piipadé extrémné kratkodobych pracovnich poméri ukazatel nezane-
dbatelnym zpiisobem ovlivnit. Dalsim zkreslujicim faktorem je prace na Castecny tvazek
nebo zaméstnankyné, které jsou sice v pracovnim poméru ale v souc¢asné dobé¢ jsou na ro-
dicovské dovolené. Navrhuji tedy spolecnosti vyuzit pii vypoctu ukazatele tidaje o pie-

pocteném poctu pracovnikl.

Obecné¢ lze produktivitu zjistit jako podil vykoni a poctu zameéstnanci. Vzhledem
k riznorodosti produkce spole¢nosti nelze objem vykont stanovit ve fyzickych jednotkach
produkce ani urcit podil jednotlivych oddéleni podniku. Navrhuji tedy spolecnosti produk-

tivitu hodnotit na urovni podniku jako celku a to pomoci ukazatele na bazi trzeb:
Produktivita prace = Trzby / PFepocteny pocet zaméstnanci

Navrhuji hodnoceni produktivity provadét kazdy mésic a sousttedit se pfedevsim na sledo-

vani vyvoje hodnoty ukazatele v Case.

5.5 Finanéni kontrola

Spolecnost sestavuje pravidelné planovou rozvahu, planovy vykaz ziski a ztrat a plan in-
vestic. Planované hodnoty ale nejsou srovnavany se skute¢né¢ dosazenymi hodnotami. Tim
se ztraci jeden z cili controllingu, tzn. vyuzivat znalosti o minulém vyvoji pro budouci

rozhodnuti.
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Jako zékladni podklad pro srovnani navrhuji pouzit planované udaje ve struktute, jak jsou
reportovany koncernu, pro controllera je struktura zndmé a srozumitelnd, spolecnost ve
stejné struktuie sestavuje plan i béznou mésicni zédverku, srovnavané i srovnavaci hodnoty

tak bude mit vzdycky k dispozici bez nutnosti dalSich ptiprav podklad.

Tab. 14 Srovnani planu a skutecnosti [vlastni zpracovani]

kCZK XY, s.r.o. prepared by/date:
RF RM
account Account description Jall:lI;ry Jal:}l\:ry E;)f: Diff.% f;;’::;% f;;’::l% ]zg: Diff.%
January|January
+R05 Revenue 0 0 0 0 0 0 0 0
+R06 Carriage and freight on sales 0 0 0 0 0 0 0 0
+R00  |Net Sales 0 0 0 0 0 0 0 0
+R21 Variable selling expenses 0 0 0 0 0 0 0 0
+R24 Expenses accessories products 0 0 0 0 0 0 0 0
+R25 Cost of goods sold 0 0 0 0 0 0 0 0
Gain and loss on operating
+R27 currency exchange 0 0 0 0 0 0 0 0
+R20 Standard gross margin 0 0 0 0 0 0 0 0
+R31 Variances on standard costs 0 0 0 0 0 0 0 0
+R32 Other manufacturing expenses 0 0 0 0 0 0 0 0
+R33 Depreciation adjustment 0 0 0 0 0 0 0 0
+R30 Operating gross margin 0 0 0 0 0 0 0 0
+R51 General commercial expenses 0 0 0 0 0 0 0 0
+RS2 General administrative expenses 0 0 0 0 0 0 0 0
+R53  [Technical expenses 0 0 0 0 0 0 0 0
Total General EXpenses
+R5X |(R51+RS52+RS3) 0 0 0 0 0 0 0 0
Royalties and technical service
+R56 |fees 0 0 0 0 0 0 0 0
+R59 Operating profits and losses 0 0 0 0 0 0 0 0
+R50 Operating profit 0 0 0 0 0 0 0 0
R64 Asset disposal gains and losses 0 0 0 0 0 0 0 0
R66 Asset impairments 0 0 0 0 0 0 0 0
Non-operating income and
R67 expense 0 0 0 0 0 0 0 0
R60 Business income 0 0 0 0 0 0 0 0
Legal reserves and goodwill
R73 amortization 0 0 0 0 0 0 0 0
R75 Dividends from investments 0 0 0 0 0 0 0 0
R76 Financial income and expense 0 0 0 0 0 0 0 0
Gains & losses from
R78 assoc.Conso.under equity meth. 0 0 0 0 0 0 0 0
R79 Valuation variances 0 0 0 0 0 0 0 0
R70 Income before tax 0 0 0 0 0 0 0 0

Navrhovany ptehled srovnavanych polozek vykazu ziskl a ztrat obsahuje tabulka 14. Zpra-
covani tohoto souboru by nemélo byt ¢asoveé narocné. Controller pouZzije report RF, ktery
obsahuje planované hodnoty pro dany rok v ¢lenéni na jednotlivé méesice. Déle je mozné do
prazdné Sablony automaticky nacist z reportovaciho programu Magnitude skute¢né dosaze-
né hodnoty za dany mésic a hodnoty kumulované. V tabulce 14 je pouze zkracend verze

srovnavaci tabulky, polozky vykazu plné verze jsou totozné s polozkami vykazu ziskl a
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ztrat v priloze III. Pfi vyraznych odchylkach od planu, miize controller blize analyzovat

detailni polozky daného uctu.

Protoze vykaz obsahuje tokové veliCiny, navrhla jsem v tabulce vedle srovnani za aktualni

mésic také srovnani kumulovanych hodnot ke konci analyzovaného mésice.

Tab. 15 Navrh srovnani planu a skutecnosti — rozvaha [vlastni zpracovani]

kCZK XY, s.r.o. prepared by / date:
RF RM
Account Account description Closing | Closing | - Diff. Diff.%

balance | balance | Abs.
January | January

WO01 [Headcount - Employees (average)

W02 [Headcount - Employees (end of period)

D511 Gross value of intangible assets

Amortization and impairment of
intangible assets
D51 Intangible assets 0 0 0 0

D521 Tangible fixed assets - gross value
D5221 |Depreciation of tangible assets

D512

D52 Tangible assets 0 0 0 0
All Gross value of inventories

Al9 Depreciation of inventories

Al10 Inventories 0 0 0 0
A20 Trade accounts receivable

B10 Non-trade accounts receivable

C10 Cash and cash equivalents
D11 Shareholders' Equity
A300 Trade accounts payable

B200 Non-trade accounts payable

Provision for liabilities and charges

D200 .
(recurring)

Pro srovnani rozvahovych veli¢in jsem vybrala pouze klicové ukazatele, jako je pocet za-
méstnanct, dlouhodoby majetek, zasoby, pohledavky, finan¢ni majetek a zdvazky. Stejné
jako v ptipadé ziskl a ztrat, pokud se objevi vyrazné odchylky v nékteré polozce rozvahy,

je mozné tuto polozku nasledné detailnéji analyzovat.
Zjisténé odchylky musi controller komunikovat dale, tzn. zjistit jaké jsou pri¢iny odchylek

a informovat o téchto skute¢nostech dalsi pracovniky ktefi se na tvorb¢ planu podili, napf.

obchodni oddéleni.
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Controller by mél na zaklad¢ zjisténych odchylek poskytovat zpétnou vazbu také sdm sob¢,
predevsim hledat, zda neudélal chyby pii pldnovéani a pokud ano, tak pfijmout opatfeni, pro

jejich zamezeni pii ptiStim sestavovani planu.

5.6 Sledovani odchylek rezijnich nakladii na urovni nakladovych

stredisek

Néklady v tietnictvi spolegnosti jsou pridélovany nakladovym stiediskim. Udaje za urita
sttediska jsou podle pfedem stanovenych kritérii pro ucely reportingu agregovany do Ctyt
kategorii. Pfifazovani ndkladi ndkladovym stfediskiim piedstavuje pro ucetni oddéleni
pomeérne naro¢nou ¢innost, presto spole¢nost mimo ucely reportingu tyto udaje pravidelné

nesleduje a nevyhodnocuje.

Vzhledem k tomu, ze finan¢ni plan spolecnosti, konkrétné planovy vykaz zisk( a ztrat,
musi byt matetské spolecnosti a koncernu reportovan ve stejné struktuie jako bézna mésic-
ni vysledovka, musi byt i plan sestavovan na urovni nakladovych stiedisek, jejich ndklady
jsou nasledné agregovany do jednotlivych kategorii pro ucely reportu. Nakladova stiediska

kopiruji jednotliva oddéleni ve spolecnosti.

Vykony jednotlivych stfedisek nejsou méftitelné, métitelné jsou pouze naklady. Navrhuji
spolecnosti, aby provadéla pravidelné vyhodnoceni vyvoje rezijnich nakladt, predevsim
sledovéani odchylek skute¢nych hodnot od planovanych. Nékladovym stfedisklim jsou pfi-
fazovany veskeré provozni naklady mimo nékladt na vyrobni material. Kazdé stfedisko ma

urceného pracovnika, ktery zodpovida za jeho chod a vykazané naklady.

Planovani vynost a nadkladi momentalné neprobiha v podnikovém informacnim systému,
ale je pfipravovano pomoci MS Excel. Informacni systém SAP ale planovani umoziuje,
zékladni testovani této funkce momentalné probihd v matetské spolecnosti. Za ptedpokladu
vyuziti SAP pro planovéani bude mit spolecnost k dispozici planované udaje pro jednotliva
sttediska, navrhuji tedy spoleCnosti provadét srovnavani planovanych hodnot pro dana

stiediska s hodnotami redlné dosazenymi.

V tabulce 15 je uveden navrh struktury sledovani odchylek rezijnich néklada pro vybrana

nakladova stiediska.

Controller by mé¢l sledovani provadét pro vSechna nakladova sttediska nebo pro vybrana

dle pokynu vedeni spolecnosti, minimalné ve Ctvrtletnich intervalech. Nékladové druhy
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jsou pro ucely navrhu rozc¢lenény do péti zakladnich skupin rezijnich naklada. Pti spréav-
ném fungovani informac¢niho systému a nadefinovani vystupnich sestav bude mozné po-

lozky nékladl zobrazit a v ptipad¢ potieby také analyzovat v detailnéjSim ¢lenéni.

Tab. 16 Navrh sledovani odchylek rezZijnich nakladu [viastni zpracovani]

Centrum zakazek Konstrukéni oddéleni Kontrola kvality

.| Odch. | Odch. .| Odch. | Odch. .| Odch. | Odch.
Nékladovy druh | SKU& | P10 [ e | o, | SKut | Plan | opg | op | S| Pl | o] e
- rez.material

- sluzby

- mzdy a pojistné
- odpisy

- jiné provozni
naklady

Naklady celkem

Hlavnim tuc¢elem sledovéani odchylek od planu na urovni nakladovych stiedisek je rozpo-
znat mimofadné zmény ve vyvoji nakladl a analyzovat pficiny jejich vzniku a poskytnout
vedeni spoleCnosti informace pro piijeti ptipadnych opatfeni, ktera povedou ke splnéni

planu nebo k upravé planovanych hodnot.

5.7 Vystupy controllingu pro finanéni Fizeni

Spole¢nost v souladu se zdkonem kazdoro¢né zvetejnuje svoje vysledky hospodateni. Pro
externi uzivatele, tzn. potencialni dodavatele ¢i zadavatele zakazek, jsou udaje obsazené ve
zvetejnéné Ucetni zaveérce nebo vyrocni zpravé a znich vypoctené ukazatele jedinymi
snadno dostupnymi informacemi o finan¢ni situaci spolecnosti. Finan¢ni ukazatele zjiSto-
vané z minulého hospodateni podniku mohou byt vyuzity pro stanoveni budoucich cili
spolecnosti.Z téchto diivodii navrhuji spolecnosti v ramci finan¢niho controllingu ¢tvrtletné
sestavovat vybrané ukazatele finan¢ni analyzy. Ukazatele navrhované k pravidelnému se-

stavovani a jejich vypocet pro uplynulé tfi obdobi obsahuje nasledujici tabulka.

Pro vypocet hodnot za odvétvi byly pouzity tidaje z Finan¢ni analyzy podnikové sféry za

rok 2008 [21].
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Tab. 17 Vybrané ukazatele financni analyzy XY,s.r.o.[vlastni zpracovani]
2007 2008 2009
Rentabilita vlastniho kapitalu ROE - XY ,s.r.o. 23,32% 10,32% 0,30%
Rentabilita vlastniho kapitalu - odvétvi 12,76% 10,90% -
Rentabilita trzeb ROS - XY,s.r.o. 8,04% 4,19% 0,31%
Rentabilita trzeb ROS - odvétvi 4,39% 4,15% -
Rentabilita aktiv ROA - XY,s.r.o. 17,84% 8,15% 0,27%
Rentabilita aktiv ROA - odveétvi 8,52% 8,01% -
Obrat aktiv - XY, s.r.o. 2,22 1,92 0,86
Obrat aktiv - odvétvi 1,24 1,14 -
Doba obratu zasob - XY, s.r.o. 45 51 80
Doba obratu pohledavek - XY, s.r.o. 25 14 23
Doba obratu zavazku - XY, s.r.o. 18 11 16

Rentabilita vyjadiuje, kolik zisku pfinasi jednotlivé slozky majetku nebo zdroji podniku.
Ukazatele rentability je vhodné srovnavat s hodnotami konkurence nebo celého odvétvi.
V tabulce 16 je provedeno srovnani ukazatelll rentability s hodnotami v odvétvi, hodnoty

za rok 2009 nebyly ke dni zpracovani k dispozici.

Rentabilita vlastniho kapitalu v roce 2009 prudce poklesla, hlavni vliv mélo na negativni
vyvoj ukazatele rapidni snizeni trzeb. Majitelé spolec¢nosti v roce 2009 nezhodnotili vlioze-
ny kapital. V roce 2007 byla spole¢nost mimotadné ziskova a to i ve srovnani s odvétvim,

v roce 2008 dosahla v oblasti rentability primérnych vysledki.

Zatimco v roce 2007 byl hodnota ukazatele obratu aktiv velice ptizniva, dosahla hodnoty
nad primeérem v odvétvi, v roce 2009 nedosahuje ani hodnoty 1. Vzhledem k tomu, Ze spo-
le¢nost nijak mimotfadné neinvestovala, je mozné pouze zkonstatovat, ze v roce 2009 ne-

doslo k efektivnimu vyuziti majetku spolecnosti.

Ukolem controllera v této oblasti je provadét vyhodnoceni uvedenych ukazatelii a predavat
vysledky zjisténi vedeni spolecnosti nejlépe ve Ctvrtletnich intervalech. V ptipad¢, Ze spo-
le¢nost stanovi hodnoty, kterych chce dosahnout, stane se ukolem controllera taky analyza

odchylek.

5.8 Sledovani vykonnosti pomoci ukazatele EVA

V ramci podpory finan¢niho fizeni navrhuji spolecnosti jako méfitko vykonnosti pouzit
ukazatel EVA. Pomoci tohoto ukazatele hodnoti management podniku hospodateni spo-

le¢nosti z pohleda vlastnika. Ukazatel EVA méfi, jak spolecnost za dané obdobi pfispéla



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 77

svymi aktivitami ke zvySeni Ci snizeni hodnoty pro své vlastniky a je mozné jej vyjadfit

nasledujicim zpiisobem [10]:
EVA = NOPAT - WACC x C

Pti konstrukci ukazatele musi controller postupovat v nize uvedenych krocich. V postupu

vypocet ukazatele je pro nazornost uvedena konstrukce ukazatele za rok 2008 a 2009.

5.8.1 Vymezeni €istych operativnich aktiv (NOA)

Cista operativni aktiva (NOA) = kapital vazany v aktivech vyuZivanych v hlavni ¢innosti

podniku (C). Aktiva v rozvaze je potieba upravit o polozky, které v rozvaze chybi a také

snizit o pasiva, ktera nenesou ndklad. Pro zjisténi C je nutné v ptipad¢ spolecnosti XY
provést nasledujici upravy:

- Pricist aktiva, ktera chybi v rozvaze — tzn. aktivovat hodnotu majetku pronajimaného
na leasing, dale by pfipadala v tivahu aktivace nakladi, které budou ptinaset dlouhodo-
by uzitek, napt. naklady na reklamu, restrukturalizaci apod.

- Aktiva snizit o poloZzky, které nejsou nezbytn€ nutna pro zajisténi bézné ¢innosti a cho-
du podniku — napt. nedokonceny dlouhodoby majetek, nevyuzity dlouhodoby majetek,

pohledavky nesouvisejici s hlavni ¢innosti podniku.

- Aktiva snizit o pasiva, ktera nenesou naklad — kratkodobé zavazky, casové rozliSeni,

nezpoplatnéné dlouhodobé zavazky.

Tab. 18 Zjisteni NOA spolecnosti XY za obdobi 2008-2009 [viastni

zpracovani]
v tis. K¢ 2008 2009

Aktiva dle rozvahy 302 400 266 582
Aktivace leasingu 567 298
Vylouceni nedokonceného dl.majetku -382 -1 074
Vylouceni kratkodobych zévazka -39 364 -22 691
Vylouceni pasivnich polozek ¢as.rozliSeni -169 -221
Vylouceni nezpoplatnénych dl.zavazka -2 976 -3 453
Cista operativni aktiva (NOA) 260 076 239 441




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 78

5.8.2 Vymezeni Cistého operativniho zisku (NOPAT)

Pro ucely zjisténi NOPAT doporucuji pouzit vysledek hospodateni z bézné Cinnosti. Zisk

musi byt upraven o nize uvedené polozky.
- Vylouceni placenych trokda.

- Vylouceni polozek, které se nebudou opakovat — odstupné pro vice zaméstnancii,

prodej dlouhodobého majetku, odhadnuté odpisy aktivovanych nakladu.
- Vylouceni finan¢nich nakladi a vynosii spojenych s financnim majetkem.
~  Uprava vyse dang.

Tab. 19 Zjisteni NOPAT spolecnosti XY za obdobi 2008-2009 [viast-

ni zpracovani]

v tis. K¢ 2008 2009
Vysledek z bézné Cinnosti 24 338 716
Vylouceni placenych troka 319 16
Vylouceni odstupného 0 2 086
Vylouceni vynost z prodeje dl.majetku -517 -13
Upravy VH celkem -198 2089
Sazba dan¢ v % 21 20
Uprava dané plynouci z iprav VH 42 -418
Cisty operativni zisk (NOPAT) 24 182 2 387

5.8.3 Stanoveni WACC

Vézené pramérné naklady na kapitdl (WACC) je mozné stanovit vice zplsoby, napi. po-
moci rizikovych  pfirazek pricitanych  k bezrizikové sazbé. S odvolanim na
PAVELKOVOU [10], ktera poukazuje na moznosti zjednoduSeni pro ur¢eni EVA. Dopo-
rucuji spole€nosti pro vyhodnoceni stanovit sazbu WACC ve vysi 8%. Toto rozhodnuti o
navrzeni sazby vychazi z pfedpokladu, Ze pro spolecnost je cennéjsi ziskat radéji méné
presny udaj v potfebném cCase, nez presny udaj pozdé€. Sazba piiblizné odpovida WACC

zpracovatelského primyslu v roce 2008.

5.8.4 Vypocet ukazatele EVA

Hodnoty ukazatele EVA vypoctené na zaklad¢ uprav uvedenych v piedchozich podkapito-
lach obsahuje tabulka 20.
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Z uvedenych hodnot vyplyva, ze spolecnost tvofila hodnotu pro vlastniky v roce 2008.
Hodnota ukazatele EVA v roce 2009 je zaporn4, tento negativni vyvoj byl ovlivnén ptede-

v§im vyraznym poklesem vysledku hospodateni.

Tab. 20 Zjisteni EVA spolecnosti XY za obdobi 2008-2009 [viastni

zpracovani|

v tis. K¢ 2008 2009
NOPAT 24 182 2 387
NOA, C 260 076] 239 441
WACC 0,08 0,08
EVA = NOPAT - WACC * C 3376 -16 768

5.8.5 Aktualizace ukazatele EVA, benchmark

Doporucuji spolecnosti, aby controller provadél vyhodnoceni ukazatele EVA vzdy dle sta-
vu ke konci ctvrtleti. Dtlezité je sledovani vyvoje ukazatele v Case, tzn. pokud je hodnota
vlivem hlubokého poklesu zisku v disledku finan¢ni krize zédporna, méla by spolecnost

ucinit kroky sméfujici k budoucimu pozitivnimu vyvoji ukazatele.

Zjisténé hodnoty je mozné rocn¢ srovnat s podniky v odvétvi pomoci pyramidového sys-
tému ukazatell INFA [20]. Ukazatel je mozné jednodusSe spocitat s vyuzitim nastroje Mi-
nisterstva primyslu a obchodu. Nevyhodou ukazatele INFA je, Zze v rdmci srovnavaného
odvétvi vychazi z neupravenych ucetnich vykazi. Tzn. Ze nejsou provedeny upravy rozva-
hy a vykazu ziskt ztrat, jako je tomu v ptipadé vypoctu pomoci NOPAT a NOA. Vypocet

EVA a srovnani s odvétvim pomoci modelu INFA za rok 2008 je uveden v ptiloze P VL.
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6 ZHODNOCENiIi EKONOMICKE NAROCNOSTI, PRINOSU A
RIZIK PROJEKTU

V projektové Casti diplomové prace byla navrzena opatieni za ucelem zefektivnéni financ-
niho fizeni spolecnosti. Realizace navrhovanych opatieni bude vyzadovat provedeni zmén
a stejné jako kazda zmeéna i tato bude predstavovat pro spolecnost néjakou zatéz a rizika.
Na druhé strané by néklady a rizika mély byt vyvazeny pozitivnimi efekty z provedené

zmeény.

6.1 Ekonomicka naroc¢nost projektu

V soucasné dobé spole¢nost vyuziva nékteré controllingové nastroje, nema vsak vyclené-
ného pracovnika, ktery by zodpovidal za uplatiiovani a zlepSovéani vyuziti téchto néstroji.
Naklady projektu budou spojeny predevsim s ndklady na osobu controllera. Dale je prav-
dépodobné, Ze realizace bude vyzadovat také naklady na customizing podnikového infor-

macniho systému.

6.1.1 Naklady na pracovni pozici controllera

Naklady, které¢ bude muset vynaloZzit na nové vytvofené pracovni misto controllera Ize roz-
délit do dvou skupin.

1. Jednoradzové ndaklady — jsou spojeny s vydaji na vyhledani pracovnika, vybaveni je-
ho pracovisté a dale vstupni naklady na proskoleni jak pro podnikovy informac¢ni
systém, tak pro oblast finan¢niho controllingu.

2. Opakujici se naklady — tato skupina zahrnuje ptedev$im naklady na hrubou mzdu a
pojistné, ostatni socialni naklady, pfipadné naklady na cestovné, pribézna skoleni
pfi pfipadnych uUpravach a zménach v informacnim systému, pribézna Skoleni
v oblasti finan¢niho controllingu, naklady na provoz pracoviste.

Néklady na obsazeni pracovniho mista zavisi na zptsobu, kterym bude spole¢nost pozici

controllera obsazovat, moznosti jsou nasledujici:
— vyhledat pracovnika ve vlastnich fadach;
— vyhledat pracovnika vlastnimi silami mimo spole¢nost;

— zadat vyhledani pracovnika personalni agentufe.
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Pokud spolecnost controllera vybere z fad vlastnich zaméstnancti mize byt tento zptisob

spojen piedevsim se dvéma vyhodami:
— controller zna firmu, jeji ¢innost, ma ptehled o probihajicich procesech;

— spolecnost zna pracovnika, tzn. Ze vi, co od n& miZze ocekavat, jaké jsou jeho

osobnostni a kvalifika¢ni ptedpoklady pro obsazovanou pozici.

Nevyhody toho feSeni spocivaji pfedev§im ve skutecnosti, Ze pracovnik v souc¢asné dobé
zastava jiz néjakou pozici, tzn. ze spolecnost bude muset na uvolnénou pozici vyhledat
nového pracovnika. Naklady, které odpadnou pti vyhledani controllera, budou muset stejné
byt vynalozeny na obsazeni uvolnéné pracovni pozice. Z tohoto divodu se pii kalkulaci

nakladl soustfedim pouze na variantu hledani pracovnika mimo spolecnost.

Naklady na vyhledani pracovnika vlastnimi silami obsahuje nasledujici tabulka.

Tab. 21 Naklady na controllera pri vyhledani viastnimi silami

[vlastni zpracovani]

Druh nékladu Odhadovana ¢astka
Inzerce, prace personalisty 5000 K¢
Zaskoleni pracovnika - operativni controlling 20 000 K¢
Zaskoleni pracovnika - controlling pro SAP 15750 K¢&
Zakladni vybaveni pracovisté 30 000 K¢
Jednorazové naklady celkem 70 750 K¢
Hrubd mzda 25000 K¢
Pojistné a ostatni osobni nédklady 9000 K¢
Pravidelné mési¢ni naklady celkem 34 000 K¢

Naklady na zaSkoleni pracovnika vychazeji z aktualni nabidky a cen Skoleni zajiStovanych
Controller Institutem [18]. VySe hrubé mzdy odpovida platovému ohodnoceni v nabidkach

prace na pozici controllera ve Zlinském kraji.
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Tab. 22 Naklady na controllera pri vyhledani persondlni agenturou

[vlastni zpracovani]

Druh nékladu Odhadovana c¢astka
Sluzby personalni agentury 75 000 K¢
Zaskoleni pracovnika - operativni controlling 20 000 K¢
Zaskoleni pracovnika - controlling pro SAP 15750 K¢&
Zakladni vybaveni pracovisté 30 000 K¢
Jednorazové naklady celkem 140 750 K¢
Hrubd mzda 25000 K¢
Pojistné a ostatni osobni nédklady 9000 K¢
Pravidelné mési¢ni naklady celkem 34 000 K¢

Naklady na sluzby personalni agentury vychazeji z bézné praxe, kdy si agentura uctuje po-

platek ve vysi trojnasobku mésicniho platu controllera.

Rozdil mezi uvedenymi variantami vyhledani pracovnika ¢ini 70 tis. K¢. Tuto ¢astku by
mohla spole¢nost usetfit, pokud vyhleda pracovnika vlastnimi silami. Je ovSem nutné zo-
hlednit skutecnost, ze personalni agentura ma daleko lepsi predpoklady pro hledani pra-
covnikd, ktefi co nejlépe spliuji pozadavky spolecnosti, obvyklad praxe je navic takova, zZe
agentura vyuctuje pii obstarani pracovnika pouze cast sluzby, zbytek douctuje pouze
v pfipadé, Ze pracovnik zlstane ve spolecnosti i po uplynuti zkusebni doby. To znamena,
ze spolec¢nost tyto naklady vynaloZzi az v okamziku, kdy je zfejmé, Ze se pracovnik na dané

pozici osvedcil.

6.1.2 Naklady na customizaci systému

Pti bezproblémovém zaclenéni controllera do fad pracovnikl a pfi jeho snaze o efektivni
vyuziti ¢asu ziejmée nastane situace, kdy bude controller chtit pro ucely zkvalitnéni jim
predkladanych reportii maximalné vyuzit dostupné funkce informacniho systému, a to na-
priklad u reporta, které jsou, nebo po implementaci novych controllingovych nastroja bu-

dou, sestavovany v MS Excel.

Také v souvislosti se zahdjenim planovani nakladi v SAP bude pravdépodobné nutné pro-

vést v systému Upravy v oblasti controllingu podle aktudlnich pozadavki spole¢nosti.

Upravy provadéné v systému v posledni dobé byly vétsinou provadény po konzultaci a od-

souhlaseni matetskou spolecnosti, ktera zajistila konzultanty a také uhradila jejich sluzby.
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Ptesto by méla spole¢nost do budoucna pocitat s tim, ze tyto naklady bude muset do bu-
doucna hradit sama. Predpokladanou vysi nakladi je t€zké urcit. Pii pfedpokladu potieby
uprav, které budou vyzadovat externiho konzultanta, cca 2-3krat ro¢né a pii obvyklé cené
za den prace konzultanta by si méla spolecnost na tyto upravy vyc€lenit castku ve vysi cca

50 tis. K¢ ro¢né.

6.2 Prinosy projektu

Od vytvofeni nové pracovni pozice a vyuziti navrhovanych zmén a novych controllingo-

vych néstrojii 1ze o¢ekavat nasledujici pozitivni efekty:
— Zkvalitnéni informaci poskytovanych pro fizeni spolecnosti.

— Uspora nakladi plynouci ze spravného Fizeni pohledavek, ktera by méla vzniknout
predevs§im snizenim nakladti na vymahani pohledavek a odpis nedobytnych pohle-

davek.
— Lepsi vyuziti stavajiciho podnikového systému v modulu controlling.
— Zrychleni ptipravy pozadovanych vykaza.

— Odstranéni pretizeni pracovnikl, ktefi dosud vykonavali controllingové ¢innosti,

z divodu preneseni ¢asti jejich povinnosti na controllera.
— ZlepSeni tizeni diky vyuziti novych ukazatelt pro hodnoceni hospodareni podniku.

Reseni navrhovand v projektu jsou spojena piedevsim se zlepSovanim v soucasné dobé
vyuzivanych controllingovych nastroji a s vytvofenim samostatné pozice controllera. Od-
hadované naklady projektu, které budou mit v béZzném chodu podobu piedevsim personal-

nich néklada, budou jisté pfevyseny piinosy plynoucimi z navrhovanych zmén.

6.3 Rizika projektu

Ugastnici projektu budou muset v pritbéhu jeho realizace &elit riznym piekazkam. Projekt
jako takovy znamena zménu. Ze stran nekterych pracovnik nebo dokonce ze strany sa-
motného vedeni miize byt neochota k realizaci zmén. Nejvyznamné;jsi rizika projektu lze

shrnout do nésledujicich bodu :

— Neochota ménit zabéhnuté postupy.
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Neochota vynakladat prostfedky nutné na realizaci projektu.

— Spole¢nost nebude umét nové vyuzivané nastroje vyuzit pro fizeni .

— V prabehu projektu se ukédze, ze navrhované zmény nejsou v podminkach spolec-
nosti realizovatelné.

— Problémy s customizaci systému — pozadované Upravy pottebné pro tcely financni-

ho controllingu jsou realizovatelné.

Pro tspésnou realizaci projektu je nutné naji ve spolecnosti nékoho, kdo bude piesvédcen o

budoucich ptinosech projektu a pomiize §ifit povédomi o spravnosti projektu a prosadit je;j.
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ZAVER

Spolec¢nost XY, s.r.o. ptisobi na trhu jiz vice nez deset let, pfiCemz permanentn¢ usiluje o
posileni svého postaveni na trhu a o zvySovani vlastni konkurenceschopnosti. Prostiedkem
k dosazeni téchto cilt je efektivni fizeni podpofené informacemi dostupnymi ve spravném
Case a ve spravné struktufe. Controlling se tak stava nedilnou soucasti fizeni, jeho tkolem
je poskytovat vedeni spolec¢nosti informace, diky nimz mutze spole¢nost spravné a vcas

reagovat na vzniklé situace.

Spolec¢nost jiz v minulosti uzivala k fizeni nékteré controllingové néstroje. Cilem této prace
bylo navrhnout jejich lepsi vyuziti, ptfipadné vyuziti novych nastrojt s cilem zlepSeni fi-

nan¢niho fizeni spolecnosti.

Prvni ¢ast této diplomové prace spocivala v ziskani teoretickych poznatki z oblasti control-
lingu s dirazem na finan¢ni controlling a jeho nastroje. V analytické ¢asti jsem provedla
charakteristiku spolecnosti a na zaklad¢ poznatka ziskanych pti zpracovani teoretické Casti
jsem provedla hodnoceni soucasné¢ ekonomické situace spole¢nosti a zhodnoceni stavu

controllingu v podniku.

V projektové ¢asti jsem vysla z analyzy souc¢asného stavu podniku a na zakladé¢ zjiSténych
nedostatk jsem provedla navrhy zmén, o kterych se domnivam, ze ptispéji ke zlepSeni
finan¢niho fizeni spoleCnosti. Mezi nejvyznamnéj$i navrhované zmény patii vyclenéni
samostatné pozice controllera a definovani jeho ukolt. Déle jsem provedla nadvrh v oblasti
controllingu pohledavek, kde jsem se zaméfila pfedev§im na snizovani naklada spojenych
s pochybnymi pohleddvkami prostfednictvim zavedeni ivérovych limitti a prostfednictvim

efektivnéjsiho fizeni pohledavek.

Dale jsem doporucila spole¢nosti, aby pro ucely finan¢niho fizeni zacala vyuzivat nékteré
ukazatele, prostfednictvim nichZ je vidéna a hodnocena svym okolim, tzn. mimo jiné také
vlastniky a konkurenci. Navrhla jsem pro hodnoceni vybrané ukazatele finan¢ni analyzy a

predevsim ukazatel ekonomické ptidané hodnoty.
Uplatnéni navrhovanych nastrojti controllingu povazuji za piinosné. Domnivam se, ze rea-
lizace projektu mulze spolecnosti pfinést mnoho cennych informaci vyuZzitelnych pfi fi-

nancnim fizeni.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

M Collection management
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EVA Ekonomické ptidana hodnota
NOA Cista operativni aktiva
NOPAT Cisty operativni zisk

VH Vysledek hospodateni

WACC  Primérné vazené naklady na kapital
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PI  Vzor denni zpravy.

PII  Vzor mési¢niho vykazu o odbytu a trzbach.
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tyden (v tis.K¢)

Za dany
kalendaini mésic
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Vydané faktury
v tis. K¢
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Castka v tis. K&/ EUR
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v tis. K¢ / EUR

Prijaté platby
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Zamg&stnanci
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THP
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Produktgruppe monat kumuliert kumul. monat | kumuliert | kumul. Umsatz - abweichung | 343,10
Stk. Stk. Stk. Tsd. EUR | Tsd. EUR | Tsd. EUR | Tsd. EUR % Tsd. EUR

SILOS
Taschensilos 0 #DIV/0!
HLS-Silos 0 #DIV/0!
Sonstige Silos 0 #DIV/0!
Summe Silos 0 0 0 0 0 0 0 #DIV/0! 0
GEBRAUCHTE SILOS 0 #DIV/0!
SILOS IN TEILEN 0 #DIV/0!
SILOAUSSTATTUNGEN XX XX XX 0 #DIV/0!
FAHRZEUGE 0 0 XX 0 0 XX 0 0.0
MASCHINEN
Eigene Produktion #DIV/0!
HDW - Maschinen #DIV/0!
Summe Maschinen 0 0 0 0 0 0 0 #DIV/0! 0
RENOVATIONEN
Silorenovationen #DIV/0!
Maschinenrenovierung #DIV/0!
Summe Renovation 0 0 0 0 0 0 0 #DIV/0! 0
MTA
Dosierschnecken #DIV/0!
Teile fiir DSD XX XX XX #DIV/0!
HDW - MTA XX XX XX #DIV/0!
Summe MTA XX XX XX 0 0 0 0| #pIva! 0
TFS
HDW - TFS XX XX XX #DIV/0!
HDW - Dritte XX XX XX #DIV/0!
Brennteile XX XX XX #DIV/0!
Summe TFS XX XX XX 0 0 0 0| #pIva! 0
SONSTIGES
Erlose Weiterberechnungen XX XX XX #DIV/0!
Erlose Sonstiges XX XX XX #DIV/0!
Frachterlose XX XX XX #DIV/0!
Summe Sonstiges XX XX XX 0 0 0 0| #DIv/o! 0
GESAMTSUMME XX XX XX 0 0 0 0| #pIva! 0)
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2010.01 2010.02

C losing Bal C losing Bal
99 99

Audit Id: 0000 Statutor y Input

+R 0311 Turnover - Intra SG

+R 0312 Income on transport on sales - Intra SG
+R0313  Rebates ans discounts - Intra SG

+R 0315 Turnover - Intra Bl

+R 031 Internal Sales and Transfers

+R 032

+ R0

+R 0411 Turnover - External

+R 0412 Income on transport on sales - External
+R0413 Rebates and discounts - External -
+R 041 External Sales

+R 042 External products from other operation

+R062  Carriage and freight on sales - Intra BU

+R063 _ Carriage and freight on sales - Inter-plant

+R0NA Carriage and freight on sales

+R 211 Increase / Rel -bad debt provision

+R 214 Taxation based on sales

+R 24 Expenses accessories products

+R 25V 10 RMPcost (inc transport on purc has es)
+R25V 15 RMP Cost of Intra BU Sales (=)

+R25V 19 Other variable plant costs
+ R 25V1 Praduction Variable Cast of goods sold

+R 25V 20  RMPCost of Intra BU Purc has es
+R25V25 Productioncostincl. inintercopurch.(-)
+R 25V 29 Cost of purchase (trading)

+R25V2 Trading Cost of goodssold

+R 25V Cost of sales - Variable

+R 20V Standard Gross margin - Variable

+R25F00 _ Overheads variation on stocks

+R25F10  Maintenanc e _cleaning and repairsservices & sunplies - Produc tion
+R25F20  leasing & Rentals - Production

+R25F30  Enerav & Fuels-Produc tion

+ R25F40__ EDP& D L P -

+ R 25F/0 Car Casts & Travel - Production

+R25F55  Taxes & rates - Production

+R25F59  Other current ex penses-Produc tion

+R25F60 Salaries & wages and benefitdroduc tion
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+ R 25F85 Tanaible DeoreciationProduc tion
+R25F90 _ Intra-G roup rec harges - Produc tion
+R25F99  Other fixed production costs

+R 25F Cost of Sales- Fixed

+R25 Cost of aoondssold -

+R2711 _ Gain and loss on operating currency exchange

+R 2714 Mark -to-mark et v ariation of an oneratina deriv ative

+R3111F _ Ac tiv ity Varianc es on Fix ed Cos ts

+R 3111 Activity Variances

+R3112 flati . . . E
+ R 3112V2 Inflation variances due ta lmports
+R3112 Purchase price and cost of factors

+R 3113V ec hnic al Varianc es on Variable Cos ts
+R3113 Technical Variances

+R3114F Consumnption Varianc es On Fix ed Cos ts

+R 3114V Consumption Varianc es On Variable Costs

+

R 0 Normal Ope

+R 3121 Underactivity variances
+R 3122 Ahnormal levels of waste and scarn

+R 20V Actual Variable Gross Margin
+R30F Actual Fixed Costs

+R3211  Cancellation of standards costs revaluation
+R3212 Capitalizati ¢ : ) ; - ot

+R 3213 Reinc orn_of v arianc es f rom the nrev ious renortina neriod into inc ome

+R3221  Physical stock adjustments

+R3222  Stockscrapped

+R322 R R K .
+R 3225 Increase / Release - aualitv claims nrovision

+R 3243 Start-up expenses

+ R 3248 Other nraoduction incomes exnenses

+ R 324A O peratina arants rec eiv ed & Deprec iation of inv es tment a-ants
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+R 51130 Fnergy & Fuels-C ommer c ial
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+R 5131 Guide

+R 5132 Sales literature & documentation

+R 5133 Samples
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+R5136  Client meetings
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+R 52159 Other clirrent exnensesAdminis tration
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+ R 53140 EDP& Data communicationdR&D
+R 53150 _ Car Costs & Travel-R&D
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Unit :XY, s.r.o.. Compagnie de Saint-Gobain
Reporti ng : RM - 2010.02 Reporting Consolidation Groupe
Cour onne T cheque (in t housands)
Document : SRM 09A01 Income Statement summary
S ta tutory Adjustme nts Adjus ted
Clos i ng Bal Clos ing Bal Clos ing Bal
RO _31 Salesexcluding otherrev enues - Group
RO 32 Rev enuesfrom otheractivities-Groun
Do oc oo otbol oo oo oo
RO.41 Salesexcludingotherrevenues-non Group

R06 Carri age and frei ght on s al es

R21 \ariahle s el Iing expenses

R24 Costsofsalesfromotheractivities
R25 Standardcostsofsales

R27 Fareian eyc hanae nainc and |l ngs e ac

R31 V arianc es on standard ¢ os ts

R32 Additionaloperatingincomeande xpense
R33 NDe p re ciation adiu stm en ts

R51 Salesoverheads

R52 Administrative ovuerheads

RA3. Technicaloverheads

RAG Dnynllin: and.technicalservice fees
RSO Oth er on e ra aincomeandexnence

RBA4. AcenldiepnenlgninenndInccnc

RBG. Assetim pni rm.ents.

RR7 Non .o ne ratinginc om e and e xn en ce

R73 legalreserv es and goodwi ll amarti zati on

R75 Dividends from inv estments

R76 Einancialincome and expense

R78 Gains& lossesfrom assoc Conso underequitym e th

R79 V al uati on v ari anc es

RRA Total Tax 0 4]

RARR Mi norit v i nt erests

Cal enl at ed deferred t axes
Net resul t bef ore cal cul at ed def erred t axes

17
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Unit : XY. s.ro. Compagnie de Saint - Gobain
R eportiing : RM -2010.02 Reporting Consolidation Groupe
C ouronne Tcheque (in t housands) Balance sheet Assets/Liabilities summary Statutory to

Document : SR M09A03 Adj ust ed

Sta tutory Adjustme nts Adjusted
Clos ing Bal Clos ing Bal Clos ing Bal

DB1......Intanqible. assets.

D52 Tanaible assets

D5, stm.en.ts.at.co.st.-.Gro.un.

D5 tm t.C0.st.2.00.0.Gro.up.

D5, tm .a.8s0.clates,

D5.36. l.o.ng.-te.rm.fin.an.cia.l.a.sse.ts.-. Gro.up.
D5.3T......... Long e m.fin.an.cia.l a.sse.ts.-.no.n.Gro.up
N5 38 Oth er fin an cial a sse ts

D5, sset.deriv.ati n.indebtedness
5 A De fe rre d ta x asset pro v ision
In.v.en to ries

ble

ssef.deriv.at de.a.ceounts.receiv.able

Other.a.ccounts.receiv.ahle.

Non.-trade.a.ccounts.receiv.able.(excl..deriv.ativ.e.s)
iv.ati ) trade. tran.sactions.

.Ma.rk.etable.se. cu ritie.s.an.d.sho.rt-te.rm.loans.

C16 Current cash a sset deriv_ativ es

D80 E xch ange ga in s (a sset)

na gfalac oo | |
nNi1.11 Con.salidation. reserve.

N1.12 T.ranslation reserve

D1.14 IERS. reserve.

D116 Legal reserve

a.xlia.b.ility.

D2.0 i an.d.o.th.erpo.st-re tire.m.entbenefits

.angia.l.deb.ts.-po.tio.n.>.1.Y.2no.n.Gro.up

L.de.h.ts.=.Gro.up.

in...de.h.is.on.fin.an.cialle.a.se.-po.dio.n.>.1Y.

bis.on.in.v.e.stm.en.ts-po.dio.n.>.1Y.

L iab ilitv deriv ativ es on indebtedness

rade.a.coounts.pavab.le. (exclud.ing.deriv.ativ.e.s),

frade.a.cecounts.pavab. le.(exclud.inq.deriv. ativ..s)

h e.rm.debts (exclud.ing.deriv.afiv.e.s)

_L.iah.ility.deriv.ativ.es.on.sho.t-te.m.fin..debts
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Vliv na rozdil Spread

EVA Legenda: Ukazatel
| -3657,06 Odvétvi Podnik
Vliv na rozdil Spread
| |
Spread (ROE - re) Vlastni kapital
4,77% | 1,55% 235888
3,22%
[
[ ]
ROE re
10,90% 10,32% 15,67% 11,87%
3,80%
I
| [ I [ I [ [ |
CZ |/ Zisk ROA (EBIT / A) VK /A Uz/A Urokova mira Bezrizikova sazba (rf) Likvidita L3 Jiné vlivy nare
71,90% 100,00% 8,01% | 8,15% 43,22% 78,01% 62,93% 80,90% 7,42% 3,64% 4,55% 4,55% 1,36 3,65
3,50% 1,15% 0,24% 0,58% 0,00% 1,38%
| |
EBIT/V V/A
5,95% 4,11% 1,35 1,98
25,52%
[ I [ ]
PH/V ON/V QOdpisy / V (Ostatni V -N)/V
21,21% 19,58% 13,55% 9,94% 5,26% 1,70% 3,55% -3,83%
47,79% 47,05%
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