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ABSTRAKT

Diplomové prace se zabyvd moznosti implementace vybranych néstroji controllingu do
vyrobni spolecnosti za ucelem zlepseni a zefektivnéni jejiho ekonomického tizeni. Prace je
koncipovana do dvou ¢asti, teoretické a praktické. V prvni, teoretické ¢asti je popsana pod-

stata controllingu a jeho néstrojii se zacilenim na nastroje finan¢niho controllingu.

Prakticka ¢ast charakterizuje spole¢nost XY, s. r. 0., analyzuje finan¢ni situaci a controllin-
govych nastroji. Na zéklad¢ vysledkt této analyzy je v projektové ¢asti navrzeno zavedeni
vybranych néstroji controllingu, zavedeni nové pozice controllera a reportingu, vSe pro

zlepseni soucasného stavu.

V zavéru prace je zhodnocena efektivnost, rizika a ptinosy projektu.

Kli¢ova slova: controlling, controllingové nastroje, controller, finan¢ni controlling, pohle-

davky, zavazky, zasoby, likvidita, reporting.

ABSTRACT

Diploma thesis deals with the possibility of controlling implementatiton of selected tools in
manufacturing companies for improving and higher efficiency of their economic manage-
ment. This thesis is conceived in two parts, theoretical and practical. The first theoretical
part describes the main aim of controlling and its tools with emphasis on the tools of finan-

cial controlling.

The practical part describes a company XY, s. r. 0. and analyzes its financial situation and
controlling tools. Based on the results of this analysis there are in the project part proposed
introductions of selected controlling tools and recruiting of a new employee responsible for

controlling and reporting. All mentioned proposals are to improve the current situation.

In conclusion in this thesis is evaluated effectiveness, risks and benefits of the project.

Keywords: controlling, controlling tools, controller, financial controlling, receivables,

payables, investory, liquidity, reporting.
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UvVOD

V soucasné dob¢ se neustale zvétsuje a zesiluje konkurence na tuzemském trhu, ale i trhu
V soucasnych, naro¢nych podminkéch trzni ekonomiky neni zachovani prosperity, konku-
renceschopnosti a aspésného rozvoje podniku jednoduchou zalezitosti. Vedeni podnikd si
uvédomuje tuto nelehkou situaci a snazi poznat co nejlépe sebe sama, zvysit svoji hospo-
darskou vykonnost, co nejvice se adaptovat na trzni prostfedi a samoziejmeé prezit. Jednim
ze zakladnich a zaroven nezbytnych ptredpokladi k dosazeni uspéchu je zména mysleni a
hledani novych trendi, novych metod a trovni fizeni. Vyuzitim controllingu a jeho metod,
jako je zpracovani informaci, analyza tvorby podnikovych plant a jejich kontroly, mtze

podnik zefektivnit své fizeni a hospodareni.

Controlling, jak je mozné docist se v mnoha odbornych literaturach, neznamena pouze
kontrolu, znamena mnohem vic. Jde ptedev§im o zpusob fizeni, regulaci a piipadné dohli-

zeni s cilem zlepsit a zefektivnit podnikovou situaci a jeji hospodarské vysledky.

Controlling je sim o sob& velmi rozsahlym systémem. Z toho divodu je diplomova prace

zamé&iena na controlling operativni a jeho reporting.

Cilem diplomové prace, respektive projektu, je navrh implementace vybranych nastroju
finan¢niho controllingu, ktery bude napomocny ke zlepseni fizeni a kontroly podnikovych
procest ve zvolené vyrobni spole¢nosti. V préci jsou definovany cile, funkce, ukoly a na-
vrh postupu vyuziti téchto controllingovych nastroju pro zavedeni do praktického uzivani

za ucelem zlepSeni finan¢niho fizeni podniku.

Pro piehlednost je prace rozdélena do dvou casti. Teoreticka ¢ast definuje pojem control-
lingu, jeho vyznam, cile, ulohy a organiza¢ni ¢lenéni. Dalsi oblast teoretické ¢asti je zamé-
fena na finan¢ni controlling a pfiblizeni jeho nastroji, které jsou dale uplatnény v druhé
Casti prace. V praktické ¢asti je provedena situacni analyza spolecnost a ziskany poznatky o
souc¢asném stavu a urovni controllingu ve spole¢nosti. Hlavni ¢ast prace fesi navrh nové
pozice controllera, definuje jeho odpovédnost a ulohy. Dale je doporuc¢eno zavedeni vybra-
nych néstrojii financniho controllingu a jeho kontroly. Jmenovité je to zavedeni fizeni po-
hledavek, zavazki, zasob, kratkodobé likvidity a systém planovani. Vse je nasledné shrnuté

do navrhu reportingové zpravy slouzici jako zakladni a velmi podstatny zdroj podnikovych
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informaci, které by mély byt napomocny v rozhodovani o budoucnosti podniku. V zavéru

této prace budou zhodnoceny rizika, pfinosy a také nakladovost navrhovaného projektu.
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. TEORETICKA CAST
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1 CONTROLLING

V pribéhu poslednich dvaceti let se controlling v podnikové praxi trvale vyvijel a stal se
vedouci funkci, kterd je nedilnou soucasti kazdé moderni spolec¢nosti. Pfesto jsou mezi
laickou vetejnosti v teorii i praxi velké nazorové rozdily o pojmu controlling. Zcela mylné,
a pritom velmi casto, je controlling srovnavan s kontrolou. Controlling je pfitom ale mno-

hem vic. [7]

1.1 Historie controllingu

Pocatky controllingu je mozné vysledovat jiz u dopravnich a vyrobnich podnikt, napt. To-
peka & Santa Fé Railway Systém, Ford Motor Company, na pfelomu 19. a 20 stoleti v
USA, kdy ptivodni napli prace controllert tykala pfedevsim finan¢niho hospodateni. Prvni
misto controllera bylo vytvofeno v roce 1880 ve firmé Atchinson, V primyslovém podniku
pak v roce 1892 ve firmé General Electric. Postupem ¢asu byly controllerim pfisouzeny i
dalsi ukoly, zejména planovani a poradenstvi pro vedouci pracovniky. Nejvétsi rozvoj con-
trolling zazil v USA v obdobi 50. a 60. let 20. stoleti. S vyvojem controllingu jakozto sys-
tému fizeni se rozSifovaly a ménily jeho funkce. Zahrnovala nejen oblast tvorby pland, jeho
vyhodnoceni, srovnani se skute¢nosti, navrh opatieni, ale i fizeni dafovych zalezitosti, na-
kladu, financi, majetku podniku, apod. V pocatcich tedy controlling plnil funkci registrac-
ni, tj. sbér dat, jeho role byla pasivni. Pozd¢ji je vSak orientovany aktivné a plni funkci
navigacni, tj. zaméefuje se na kontrolu hospodarnosti 1 na vypracovani zlepSujicich navrhi.

Nejvice se vyvinul controlling orientovany na rizeni.

V Evropé se controlling rozsifuje zejména po 2. svétové valce v souvislosti s povale¢nou

obnovou hospodaistvi a se vstupem amerického kapitalu.

V Ceské republice bylo mozné prvni znaky controllingového Fizeni vidét jiz ve 20. letech
20. stoleti v priimyslovych podnicich, které byly inspirovany americkymi vzory. V meziva-
le€ném obdobi byl u néas vyspély systém vnitropodnikového rizeni, tzv. podnikového pocet-
nictvi. Prikopnikem v republice byl Tomas Bata a jeho Batiiv systém fizeni. Tento vyvoj
se zacal v 50. letech minulého stoleti deformovat tim, ze nekvalifikovani a neodborni ve-
douci pracovnici neméli zajem na to, aby byly vidét prohtesky pii poruSovani elementar-
nich pravidel hospodarnosti. Kladné hodnoceni mélo dosazeni plani, nikoli efektivnost

dosazenych vysledkti. Nove se controlling objevuje az v 90. letech 20. stoleti, stejné jako
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Vv Evropé¢ po 2. svétové valce, v souvislosti se vstupem zahrani¢niho kapitalu, zejména né-

meckého a rakouského. [12, 14, 19]

1.2 Vyznam a definice pojmu controllingu

V souvislosti se zdokonalovanim systému fizeni podniku se v poslednich letech objevuje
se zvySenou frekvenci pojem controlling, a to jak v literatufe, tak i v praxi. V praxi je con-
trolling ¢asto mylné chapan predevsim a jen jako kontrola, ve skute¢nosti je nutné control-

ling chapat ve smyslu fizeni, pfi¢emz kontrola je jeho slozkou. [4, 14]

V souboru definic pojmu controlling se projevuje nazorova nejednotnost autort Vv jeho

chapani, a to zda jde spiSe o funkci Fizeni ¢i novou filozofii a kvalitu Fizeni. [14]
V odborné literatufe I1ze nalézt fadu definic tohoto pojmu:

- Vollmuth definuje controlling jako ,, ndstroj rizeni, prekracujici funkcni ramec do-
savadniho Fizeni a ma vedeni podniku a Fidici pracovniky podporovat pri jejich

rozhodovani. ““ [15]

- Dle Freiberga ,, Controlling predstavuje z funkcniho hlediska subsystém rizeni za-

méreny na proces planovani a kontroly a na jeho koordinaci a informacni podpo-

ru.“ [4]

- Horvath sdé€luje, Ze ,, Controlling neni pouhou sluznou managementu, ktera mu pro-
strednictvim poskytovanych informaci ,, kryje zada“. Jde o ideu, kterou je nutné
priblizit vSem zaméstnancum podniku. Tato idea obsahuje jak jednani zamerené na
uspech podniku a planovani s osobni zodpovédnosti, tak myslenim nad ramec

6«

vilastni oblasti ve smyslu managementu na rozhrani oblasti.

Controlling chapany pouze jako kontrola, tedy jako konecna faze systému fizeni, predsta-
vuje jen jiny ,,vzneSenéjsi* nazev pro standardni kontrolu podnikovych aktivit. Toto pojeti
controllingu byva neziidka typické pro podnikovou praxi, ovSem neptedstavuje Zadnou

zmeénu systémového fizeni podniku. [4]

Za inovacni je moZzné oznacit controlling ve svém prvnim vyznamu, a to vyznamu fizeni a
ovladani. Controlling zde predstavuje specifickou koncepci fizeni podniku zaloZenou na
komplexnim informaénim a organizacnim propojeni planovaciho a kontrolniho procesu.

Takto koncipovany controlling je zalozeny na:
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- aplikaci controllingovych metod, nastrojt a technik analyzy,

- systémovém vytvafeni controllingovych informacnich systémd,

- systémové komunikaci mezi organiza¢nimi utvary,

- zméng postoji a zpisobu mysleni. [4]

1.3 Cile a ulohy controllingu

1.3.1 Cile controllingu

Zakladnim cilem controllingu a tedy i cilem fizeni podniku je zaji$téni zivotaschopnosti

podniku. Tohoto cile 1ze dosdhnout:

e zajiSténim schopnosti anticipace a adaptace — controlling poskytuje informace o

existujicich zménach okoli a 0 moznych budoucich zménach okoli,

e zajiSténi schopnosti reakce — controlling pomaha zavedenim informa¢niho kont-

rolniho systému a zachycuje vztah mezi planovanym a skute¢nym vyvojem,

e zajisténi schopnosti koordinace — controlling vytvaii pfedpoklady pro sladéni ak-

tivit jednotlivych podsystému fizeni podniku. [1, 12]

‘ Okoli

oy

Systém Fizenl

Hodnotovy

systém

]

systém

Organizadni T

Systém

\ Systém controllingu

¢ Reakee
o Koordinace

Systém

persondlntho fizeni

o Adaptace a anticipace

/" planovéni

\ Sysiém

A

kontroly

informaci

L Systém poskytovani A

Systém vykoni

Pt

Obr. 1 Cile controllingu v systému rizeni [12]
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1.3.2  Ulohy controllingu

Prvni a vychozi moment, ktery utvaii kazdou organizac¢ni strukturu, je jasna definice uloh,
které maji byt v podniku vykonavany. Stejn¢ tomu je i v piipadé vytvareni controllingové-
ho utvaru. Je nutné definovat takové tlohy ¢i soubory uloh, které by umoznily co nejlepsi
realizaci controllingovych funkci v rdmci konkrétnich podminek (napft. stdvajici organizac-

ni struktura, fidici styl, atd.). [4]

Z velkého mnozstvi moznosti praktického utvateni controllingovych tloh F. Freiberg pii-

blizil dvé verze struktury téchto tloh:
1. Verze skladajici se ze Sesti souboril tloh controllingu:

e planovani a rozpoctovani,
e nakladové ucetnictvi a kalkulace,
e financ¢ni Gcetnictvi,
e vytvafeni zprav a informacnich systémd,
e bézné a specialni analyzy a kontrola,
e Organizace a sprava.

2. Verze znazoriujici controllingové ulohy jsou vidét v organizacnim diagramu

(Obr. 2)
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Obr. 2 Organizacni diagram controllingovych uloh [4]

1.4 Funkce a filozofie controllingu

Controlling je podsystémem a ¢asti podniku, z toho ditvodu je mozné objasnit ucel, ulohy a

instituce controllingu v prvni fadé pomoci funkei fizeni podniku:
- planovanim,
- rozhodovanim,
- koordinovanim,
- motivovanim,
- informovanim,
- kontrolovanim, atd.

Za vySe jmenovanymi aktivitami fizeni podniku stoji tfi zdkladni funkce managementu —
lokomoce, koheze a motivace. Lokomoce, tj. celek takovych akci, které zajist'uji
V instrumentalnim smyslu orientovaném na cil tvorbu, prosazovani a zajiStovani vile ve-
doucich pracovnikl. K tomu je nezbytnd motivace zaméstnancli systému a jejich soudrz-

nost, tedy koheze. [1]
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Obsah controllingového systému, tedy jeho filozofii, 1ze charakterizovat za pomoci tii za-

kladnich principi:

e orientace na cile spole¢nosti — predpoklada, Ze se controlling pfimo podili na sta-
noveni podnikovych cilii a na jejich kontrole a soucasné pomaha vypracovat vhod-

nou metodiku planovani,

e orientace na budouci vyvoj — minulost je pro fizeni spole¢nosti zajimava pouze v
mife, jak ovliviiuje budoucnost a dokaze pomoci piedchazet problémim. Typicky je
piechod od myslenkového postupu feed-back, tj. zpétna vazba, k typu feed-forward,

tj. dopiedna vazba,

e orientace na uzké profily — smyslem controllingu je vybudovat vhodny informaéni
systém, ktery poskytuje dostate¢né mnozstvi kvalitnich dat a ktery pomiiZe soucas-
n¢ odkryt a nasledné ochranit tzv. izka mista, ktera jsou ptekazkou pro splnéni

podnikovych cili. [12, 15]

1.5 Clenéni controllingu

Controlling vyuZziva riizné nastroje, na zaklade¢ kterych 1ze ziskat ptehled o vyvoji spole¢-
nosti a také o vyvoji vnéjsiho prostiedi podniku. Existuje hned né€kolik pohledd, jak con-
trolling Clenit. Nejcastéji se controlling v praxi vymezuje ve vztahu k operativnim a strate-
gickym cilim spole¢nosti. Tedy z hlediska orientace controllingu se konstituovaly dva

hlavni sméry: [4, 1]

e strategicky controlling je orientovan na budouci vyvoj. Zaméfuje se na sledovani
budoucich pfilezitosti a rizik. Za pomoci stanovenych cilii se snaZi zajistit dlouho-
dobou existenci spolecnosti. Strategicky controlling znamena na jedné strané mys-
lenkovy postoj (mysleni, jednani), na stran€ druhé zfizeni infrastruktury (systéma,
procestl) a podporu procest planovani strategie a prosazovani strategie pomoci in-
formacnich vykond. Strategicky controlling by mé¢l poznat problémy a odchylky od

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

K néstrojiim strategického controllingu patii analyza globalniho okoli a zajmovych
skupin, analyza odvétvi, analyza silnych a slabych stranek, tzv. SWOT analyza,

analyza potenciall, analyza portfolia, analyza zivotniho cyklu. [12]
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e operativni controlling je orientovan na kratkou budoucnost. Je ohrani¢en ¢asovym
horizontem kratkodobého a stiednédobého planovani. Zamétuje se hlavné interné,
kde ptedevSim vychéazi z aktualnich podnikovych, kapitdlovych a personalnich
moznosti. Zkouma informace ziskané v soucasnosti, ale v ptipadé¢ potieby i v minu-
losti. Podstatou operativniho controllingu je systém fizeni zisku. Operativni control-
ling poskytuje néstroje fizeni, které ¢inni hospodaiskou komplexnost spolecnosti
piehlednou, v¢as poskytujici informace k moznym ndpravnym opatienim a zarucuji,

ze je spole¢nost fizena z celostniho hlediska. [10]

Mezi nastroje operativniho controllingu se pocitd analyza ABC, globélni analyza
nakladt, nakladové modely — analyza bodu zvratu, rozhodovéni o kalkula¢nich me-

todach, Target Costing, Kalkulace ABC. [12]

Souhrnny piehled srovnani strategického a operativniho controllingu je znazornén v tabul-

ce (Tab. 1)

Tab. 1 Zdkladni charakteristiky operativniho a strategického controllingu

s Controlling
Kritérium — —
Operativni Strategicky

Casovy horizont omezeny neomezeny
Veliciny kvantitativni kvalitativni
Okoli zmapovangé, znamé obtizné predvidatelné
Pocet variant nizky vysoky
Charakter problémi strukturovatelné obtizné strukturovatelné
Stupen detailizace vysoky nizky
Hierarchie fizeni nizka vysoka
Stanoveni cilil dosazeni zisku zachovéni existence
Tlak terminQ existuje neexistuje

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklade [12, 19].

1.6 Controller

Podle Eschenbacha ,,je treba rozlisovat mezi funkcemi controllingu a mistem (instanci)
controllera. “ Funkce controllingu mohou byt taktéz ptevzaty jinymi, jiZz existujicimi misty
a instancemi a neni tudiz nutné je vytvaret. V ramci sttednich a vétSich podnik se zfizeni
vlastniho pracovisté¢ nabizi. Nasledn¢ také Eschlenbach ptipominkoval, ze ,,i kdyZ jsou
zFizena mista controllera, neni controlling veci samotného controllera, nybrz véci kazdého

manazera. “ Tato souvislost je znazornéna na obrazku (Obr. 3). [1]
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CONTROLLER
odpowvida za transparentast

- koordinace

a
je moderatorem planovani

Obr. 3 Controlling jako prinik mnozin odpovédnosti manazera a controllera [7]

1.6.1 Profil controllera

Obecné vzato, uspéchy controllingu jsou do zna¢né miry predurceny a ovlivnény schop-
nostmi controllerti. Controller by mél mit jak osobni pfedpoklady pro vykon této pozice,

tak odbornou kvalifikaci, ale i odborné znalosti. Pfedpoklady pro pozici controllera:
Odborné znalosti:

e metody evidence a kalkulace nakladu,

e finanéni ucetnictvi a finan¢ni fizeni obecné,

e znalost a schopnost aplikace planovacich a prognostickych metod ve strategické a

operativni oblasti,

e znalost podniku a podnikového okoli,

znalost controllingovych néstroju pro analyzu odchylek.
Osobnostni schopnosti:

e odolavat tlaku z nadfizenych i podfizenych mist,

e komunikovat a navazovat kontakt,

e piedavat myslenky a presvédcovat o nich,

e analytického i globalniho myslent,

e nezaujatost, spolehlivost, samostatnost,

e porozumeéni pro druhé, schopnost vcitit se.
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Kvalifikacni odbornost:
e ckonomické vzdélani a schopnost vyuziti vypocetni techniky,

e dopliujici teoretické a praktické vzdélani controllera, které je mozné ziskat studiem

odborné literatury.

V piipadé splnéni vSech téchto a mnoha dalSich narokti, by mél byt controller schopen fesit
systematicky a systémov¢ vznikajici problémy a tak se stdt napomocen efektivnimu fungo-

vani managementu podniku.

Controllefi jsou internimi poradci vSech nositelti rozhodovacich kompetenci v otdzkéach

tykajicich se planovani, vykonnosti a ucetnictvi. [12]

1.6.2 Uloha controllera

Vollmuth poznamenal, Ze ,,ukoly controllera spocivaji v ziskani, sestaveni prehledii a pre-
zentaci internich a externich udaju pro to, aby mohla byt ucinéna spravna rozhodnuti.* a
,, Controller ma tedy informace sbirat a vyuzivat. Proto musi v podniku zavést planovaci,

kontrolni a Fidici systém orientovany na vysledek.* [15]

Ulohy controllera definuje Mezinarodniho sdruZzeni pro controlling (IGC - International

Group of Controlling) takto:
e odpovidaji za transparentnost podnikovych vysledki, financi, procesi a strategie, a
tim piispivaji K vyssi ziskovosti,
e koordinuji dil¢i cile a plany a organizuji systémy vykaznictvi, které jsou orientova-
ny na budoucnost a pokryvaji vSechny casti podniku,

e moderuji controllingovy proces tak, aby kazdy nositel rozhodovacich kompetenci

jednal v souladu se stanovenymi cili,
e zajist'uji informace potfebné k manazerskému rozhodovani,
e vytvareji a aktualizuji controllingové systémy. [12]

Controllefi poskytuji manazertim podplrné sluzby v oblasti planovani a fizeni tak, aby ma-

nagement mohl planovat a fidit spole¢nost dle stanovenych cild. [12]
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1.6.3 Pravomoci a odpovédnosti controllera

Pravomoc controllera by méla byt jak rozhodovaci a natizovaci, tak i poradni. Jen pravo-

moc poradni ovS§em k zavedeni systému controllingu, tak aby byl G¢inny, nestaci.

Odpovédnost controllera vyplyva z jeho pracovni napln¢ a tyka se odpovédnosti za splnéni
strategickych a operativnich ukolii. Obecné lze fici, Ze controller je pfedevSim koordinator
a poradce. Jeho hlavni odpovédnost je tedy v oblasti koordinovani a také v oblasti poskyto-
vani spravnych rad. Jeho zékladni a hlavni odpovédnosti je jeho povéreni hledat cesty
k feseni vzniklych problémd, které brani plnéni cild podniku, stanovenych za jeho aktivni
spolutiCasti — je to tedy jeho odpovédnost navigatorskd. Controller nemlze pracovat bez

podpory ze strany vedeni, které mu zajisti realizaci specialni zavadéci strategie. [18]

1.6.4 Zaclenéni controllera do organizace

V podstaté nelze nalézt nejidealnéjsi pozici pro zaclenéni osoby controllera do organizaéni
struktury podniku. Je ovSem mozné konstatovat, ze controller mize nejuc¢innéji pracovat a
jednat, v ptipad¢, Ze bude umistén na co nejvyssi hierarchické urovni. Na trovni hospodai-
ského oddéleni pozice controllera zarucuje koordinaci a sladéni riznych hospodéiskych
usekll, nebot’ z této urovné jsou pak zajmy celé spolenosti prosazovany i v dil¢ich oblas-

tech. [15]

Controller miZe zastavat pozici:

e Stabni — controller je umistén na vysoké hierarchické Grovni, nebot’ §tabni misto je
ptimo podtizeno jen podnikovému vedeni (Obr. 4), nema kompetenci rozhodovaci

a nafizovaci, ale jen funkci poradni, pfipravujici material pro rozhodovani. [16]

| vedeni podniku

| vvroba ‘ | personalistika | | marketing | ‘ sprava |

Obr. 4 Controllingové zaclenéni Stiabni pozice [12]
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e liniové — controller je efektivnéjsi v oblasti fizeni, planovani a kontroly (Obr. 5),
stava se zodpovédnym za piijatad rozhodnuti, musi se umet prosadit na poradach a

ma jiz pravo nafizovaci. [12, 16]

| vedeni podniku |

controlling |

‘ viroba ‘ | personalistika [ marketing | | sprava |

Obr. 5 Controllingové zaclenéni liniové pozice [12]
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2  FINANCNI CONTROLLING A JEHO NASTROJE

V této kapitole budou popsany nastroje finanéniho controllingu, které budou dale

Vv praktické Casti prace feseny.

Dle Freiberga ,,financni controlling predstavuje subsystém podnikového controllingu, je-
hoz cilem je zajistovani likvidity (financni rovnohahy) podniku.* Funkc¢nost finan¢niho
controllingu je déna kvalitou pouzivanych controllingovych néstrojt, tzn. metod a technik,

konzistenci planovacich a kontrolnich mechanismii a kvalitou informacnich systém. [4]

Ukoly finanéniho controllingu Ize v elementarni roving spatfovat ve tiech zakladnich rovi-

nach:
e ziskavani finan¢nich zdroju,
e sprava financ¢nich zdroju,
e uziti finan¢nich zdroju.

Finan¢ni zdroje ziskava podnik pfedev§im od odbératelt a z kapitdlového trhu. Pomérnou
Cast ziskanych zdroju nenachazi okamzité vyuziti a je spravovana v podob¢ rezerv likvidi-
ty. Zbyvajici ¢ast zdrojli je pouzita V pro zajiSténi provozu a investic podniku, na splatky

zavazku, platby dani anebo k vyplaté dividend.
Jednotlivé funkce finan¢niho controllingu prochazeji jednotlivymi fazemi fidici procesu:

e planovaci faze — zahrnuje analytické Cinnosti, tvorbu prognéz finan¢ni toka a hle-

dani opatieni k vyrovnani nedostatki likvidity,
e realizacni faze — zahrnuje aktivity potfebné pro realizaci plant,

e kontrolni faze — obsahuje porovnani planu a skuteénosti, identifikaci a analyzu od-

chylek a ndvrhy na jejich odstranéni.
Propojeni zakladnich sfér s jednotlivymi fazemi fizeni se ziska devét soubort aktivit pred-

stavujici zdkladni a velmi obecny pohled do struktury tloh finan¢niho controllingu

(Obr. 6). [4]
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Planovani  Realizace Kontrola
Ziskavani finan&nich zdrojl
Spréva finané&nich zdrojl
Uziti finan&nich zdroju A

Obr. 6 Devet souborit aktivit financniho controllingu [4]

2.1 Controlling pracovniho kapitalu

Hlavni funkci finan¢niho controllingu je fizeni procesu vyuzivani kapitalu. Controllingem
pracovniho kapitalu se rozumi controlling jeho jednotlivych slozek, kterymi jsou zasoby,
pohledavky a kratkodobé financni zdroje. Vyse a struktura pracovniho kapitalu je ovlivné-

na vnitinim a vn&jsim okolim podniku.

Ukolem tohoto controllingu spo¢iva v analyzovani, planovani a kontrolovani hospodaieni
S kapitalem. Za rozhodujici je mozné povazovat piedev§im objem prodeju, vyrobni pro-
gram, technologii a ¢asové uspotfadani vyroby, zasobovaci a prodejni politiku podniku,

pristup podniku k rizikim, ceny vyrobnich faktorti a vyrobkt, sezonnost a cykly vyroby.

Je potfebné brat na zietel, Ze nizké objemy pracovniho kapitalu vedou k tsporam, avsak

zvySuji naroky na jeho fizeni, vedou k vyssi zranitelnosti a niZsi pruznosti podniku.

Podle Freiberga je nutnosti je hledat odpoveéd’ na otazku ,,jak najit urcitou hladinu zdsob,
pohledavek a financniho majetku, kterou lze povazovat za optimalni z hlediska zisku, rizika

Jjeho dosazeni a jinych hodnoticich faktori. *“ [4]

Controlling pracovniho kapitalu Ize ¢lenit na controlling pohledavek a controlling zasob.

2.1.1 Controlling pohledavek

vvvvvv

Jak bude tato faze isp€sna, zavisi na mnoha internich a externich faktorech, napriklad sta-

losti kvality, poptavce, konkurenci, apod.

Podstatnym faktorem je také casovy prostor, ktery poskytuje podnik svym odbératelim k
uhrad¢ obdrzeného produktu. Tomuto ¢asovému prostoru se zpravidla fika obchodni Gvér.
Prodejnim (obchodnim) Gvérem nésledné vznikaji rozdily mezi ucetni a penézni realizaci

prodeji. Do doby uhrady je pottebné povazovat uskuteénény obchod za nedokonceny, coz
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vede ke vzniku pohledavky. Pohledavky jsou do doby thrady financovany a stale existuje
riziko, ze odbératel provede uhradu se zpozdénim, anebo ji neprovede viibec. Pti prodej na
uveér dochézi v mnoha piipadech k nezanedbatelnému narastu nakladi a rizika z neuhrazeni

pohledavky.[4]

Hodnoceni pozitivnich a negativnich dopadii tvérové politiky by mélo byt zahrnuto do
controllingovych postupii tykajicich se fizeni pohledavek. Dopady prodejni tvérové politi-

ky se hodnoti priméarn¢ na:
e prodeje,
e pohledavky,
¢ naklady kapitalu,

e rizika ztrat z nedobytnych uvért.

Monitorovani pohledavek piedstavuje controllingovou aktivitu, ktera se hlavné zamétuje na:
- evidenci a kontrolu objemu pohledavek,
- vztah pohledavek k objemu prodeja,
- lhuty splatnosti pohledavek. [4]

Monitorovani pohledavek je mozné provadet i pomoci nize uvedenych ukazatelil, které jsou ve

V podnikové praxi bézné€ uzivany:
Obratka pohleddvek = Prodeje na wuveér / Pohledavky

Ukazatel pométuje vykony podniku za dané obdobi a vazanost kapitalu z téchto prodejli. Va-
zanost pohledavek se udava v pramérné velikosti nebo ke konci obdobi. Rostouci hodnota

ukazatele ukazuje na pozitivni trend v oblasti pohledavek.
Dobra obratu pohledavek = Pohledavky / Denni prodeje na uver
nebo
Dobra obratu pohledavek = Pohledavky / Denni prodeje na uver x 360

Pti pozitivnim vyvoji (poklesu) ukazateld DOP se zlepsuje pomér mezi prodeji a pohledavka-

mi, z ¢ehoz je mozno usuzovat na vyssi rychlost ahrad prodeju. [4]
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Praxe prokazala, ze podniky se k uvérové politice stavi s mensi ¢i vetsi vaznosti. Jsou podniky
prodavajici odbératelim na fakturu, aniz by sledovaly, zda je zakaznik platby schopny. V téch-
to ptipadech nelze hovotit o fizeni uvérovych vztaht, ale pouze o ucetni evidenci pohledavek,

jejich inkaso a vymahani. [4]

Struktura a obsah uloh tvérového managementu, dle Freiberga, vychazi z konkrétnich cili
uvéroveé politiky podniku a z konkrétnich podminek podnikového okoli. Za urc€ity standard je

mozné povazovat nasledujici ulohy:
- Stanoveni tverovych limitt vii¢i odbérateliim a jejich kontrola,
- Kkontrola pohledavek po 1huté splatnosti a iniciace naslednych opatieni,
- upominky, sankce, apod.,
- Sprava dat o odbératelich,
- verifikace divéryhodnosti odbératele,
- Kontrola platebnich podminek objednavek,
- monitorovani pohledavek (doba obratu, obratka, staii pohledavek atd.),
- analyza, plany a kontrola tvérovych vztahti a pohledavek,

- komunikace s oddé€lenimi napii¢ podniku, napt. marketingovym, obchodnim, apod. [4]

2.1.2 Controlling zasob

Problematika fizeni zasob je relativné slozita, jelikoz pfimo ¢i nepfimo vice podnikovych
funkci. Slozitost procesu fizeni zdsob je patrnd, hlavné z diivodu vazanosti finan¢nich pro-
sttedktl ve formé& zasob. Snaha finan¢niho useku je fizené zasoby minimalizovat, zatimco tsek
odbytu prosazuje obvykle vyssi pohotovostni zasoby pro potteby flexibilniho prodeje. Nizké
zasoby vedou ke ztratdm ve vyrob¢€ a odbytu, vysoké zasoby vyvolavaji zpravidla nemalé do-

date¢né néklady.

Zasoby umoznuji optimalizovat ndkupni, vyrobni a prodejni aktivity podniku, ale za podminky
vynalozeni vicendkladti, které mohou v mnohych ptipadech podstatn¢ redukovat pozitivni

efekty. [4]
Pozitivni efekty drzeni zasob:

e moznost snizit ndkupni ceny materialu vyuzivanim mnoZzstevnich slev,
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e moznost snizit naklady vyvolané objednavanim a pfijimanim nakupovaného mate-
rialu,
e moznost snizit rizika pomoci drzby pojistnych zasob,

e moznost absorbovat nesoulad v objemu aktivit jednotlivych na sebe navazujicich

fazi obratového procesu podniku,
e moznost dosazeni rovnomérnéjsiho vyuziti kapacit,

e moznost spekulace na rist hodnoty zasob v case, pokud naklady na skladovani ne-

I

prevysi ocekavany efekt. [4]

Néklady, tedy negativni efekty spojené s drzbou zasob:
o skladovaci ndklady, napf. najemné, mzdy obsluhujiciho personalu, odpisy, apod.,
e nadklady na porizeni zasob, napt. transport, pojistné, pofizovaci cena, apod.,
e ndklady z nedostatku zasob, tj. ndklady spojené se ztratou zakazky ¢i odbérateld, apod.,
e ndklady na objednani a prijimani zasob, napt. naklady na postovné, fakturaci, apod.

e ndklady kapitalu, v zasobach jsou vazany finan¢ni zdroje, které mohou byt nakladné,
nemusi jit o pfipad finan¢nich uvérd, kdy je nakladovost dana trzni urokovou mirou,
ani vlastni zdroje nejsou bezplatné — firma piichazi pfedevsim o uslé ptileZzitosti, jichz

by mohl dosahnout alternativnim vyuzitim zdrojt, napt. terminované vklady,

e naklady vzniklé poklesem hodnoty zasob, tj. poklesem nakupnich cen, napt. disledkem

moralniho zastarani. [4]

Freiberg povazuje na nutné vyiesit piedev§im dveé zakladni otazky:
e kdy objednat ¢i vyrobit danou polozku?

e Kkolik téchto polozek objednat ¢i vyrobit?

Pro ucely controllingu zasob je mozno vyuzit ukazatele zasob. Zasoby se ukazatelt dosazuji

V hodnoté ke konci obdobi anebo v primérné hodnot¢:
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Ukazatel obrdtky zdsob = Naklady na prodané vyrobky / Prameérné zasoby

Ukazatel obratky zasob méti rychlost piemény zasob do prodejt. Nizka hodnota obratky indi-
kuje vyssi zasoby a naklady na jejich drzeni. Ukazatel je mozné detailngji sledovat pro jednot-

livé slozky zasob, kterymi jsou material, nedokoncena vyroba, dokoncené vyrobky.
Ukazatel doby obratu zasob = (Priameérné zasoby / Ndklady na prodané vyrobky) x n

kde n je pocet dni casové periody.

Dobu obratu zasob mtazeme vyjadrit také ve vztahu k obratce zasob:

Doba obratu zdsob = 360 / Ukazatel obratky zasob

2.2 Controlling kratkodobé likvidity

Predpokladem zachovani likvidity podniku je spravné tizené, bilancované piijmy a vydaje v
kratkodobém i dlouhodobém ¢asovém horizontu. V podnikové praxi je pozadavek vybilanco-
vanosti piijmu a vydaji prosazovan prevazné pomoci financnich planu a jejich kontroly.
Penézni prostiedky, které chybéji, brzdi podnikové zaméry nebo snizuji kredit podniku se
vSemi z toho vyplyvajicimi negativnimi dusledky. Finance, které piebyvaji, tzn. nevyuziva-
ji se, ptinaseji ztraty uslych ptileZitosti. [4]

Platebni sila podniku v dany den predstavuje penézni prostiedky, které jsou tento den volné
k provadéni thrad splatnych zavazku. Tyto prostiedky oznacujeme jako disponibilni. Pod-
minka kazdodenni likvidity musi byt splnéna nejen za podnik jako celek, ale i pro jeho
jednotlivé bankovni G¢ty. Pokud neni podminka splnéna, nebo pokud je piebytek platebni
sily nad splatnymi vydaji neefektivn¢ vysoky, je nutné provadet presuny s penéznimi pro-
stiedky. [4]

Hlavni zasady pro fizeni prubézné likvidity 1ze shrnout do téchto bodi:
- vyhnout se prodleni v uhradach zavazki,
- optimalné vyuzivat uvérové limity,
- zabranit prekroceni uvérovych ramet,
- zabranit ztratam z ne¢innosti penéznich prostiedka,

- regulovat rychlost roku penéznich prostiedki,
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- zajistovat disponibilitu flexibilnich kratkodobych zdrojt,
- budovat informacni systémy podporujici penézni dispozici.

Podstatnou ulohu sehrava i vhodné zvoleny informacni systém pro podporu penézni dispozice

je piesnost a véasnost komunikace informaci. [4]

2.3 Controlling kratkodobych prebytkii a schodkii likvidity
Toky penéznich prostiedki piedstavuji riznou intenzitu, coz zpusobuje v ¢asovém vyvoji

proménlivou velikost salda likvidity. V ur¢itych ¢asovych usecich mohou mit salda pfijmu
a vydaji pozitivni, ale i negativni charakter. Obé moznosti piedstavuji rozhodovaci dile-
ma, k jehoz feSeni je zcela zasadni progndza cash-flow. Na zakladé¢ piehledu o budoucim
vyvoji salda likvidity mtze finan¢ni tisek podniku hledat v ramci moznych alternativ tako-
va fesSeni, ktera smétuji k optimalnimu zhodnoceni piebytkt likvidity a optimalnimu zajis-

téni zdroju ke kryti schodkt likvidity. [4]

2.3.1 Controlling kratkodobych prebytkii likvidity
Podle Freiberga je ,, vyskyt prebytka likvidity je z financniho hlediska pozitivni. Muze vsak
negativné ovliviiovat ziskovost podniku. “ V piipad€, ze jsou penézni prostiedky necinné,
vznikaji ztraty. Témto ztratdm lze piedchazet hledanim vhodnych forem zhodnocovani
finanénich prostfedki. Vhodnosti zvoleného prostiedku zavisi na situaci daného podniku.
Nabizi se nékteré zpusoby feSeni:

- ponechat penézni prostfedky na bankovnim tctu,

- investovat penézni piebytky do majetkovych cennych papirt,

- investovat penézni prostfedky do dluznych cennych papird,

- investovat, resp. vlozit penézni prebytky na terminovany ucet,

lem snizeni ceny, apod.

Rozhodovaci proces o kratkodobych investicich finan¢nich prosttedkt vychazi hlavné ze

stanovenych cilt. [4]
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2.3.2 Controlling kratkodobych finan¢nich zdroja
V piipadé, ze dochazi k nesynchronnimu vyvoje piijmt a vydaji ke kratkodobym defici-
tim finan¢nich zdrojl, je nasledné¢ mozné reagovat v ramci finan¢niho fizeni t€émito zpiiso-
by:

- rozpustit rezervy likvidity,

- ziskat externi kratkodobé zdroje,

- urychlit pfijmy ¢i zpozdit vydaje,

- hledat zdroje upravou hospodatskych pland.
Cast kratkodobych finanénich zdroji ziskava podnik viceméné spontdnné svou provozni
¢innosti, napt. od dodavatelli (nakupy na uvér), pracovnikil (zpozdéni vyplat za provedené

vykony), odbératelil (pfi prodejich na fakturu anebo predfakturu) apod. Potteba kratkodo-
bych finan¢nich zdroji nad ramec ,,spontannich zdroji* mize mit pak podobu kratkodo-
bych bankovnich tvéra, eskontnich Gvéri, emitovanych kratkodobych dluhopist a ostat-

nich kratkodobych vypomoci. [4]

2.4 Systém planovani

Planovéani je myslenkové predvidani mozného budouciho vyvoje, vybér zadouciho cilové-
ho stavu a vymezeni ptislusnych opatieni, které jsou potiebné pro dosazeni cilového stavu.
Prostiednictvim planovani by se mél podnik prizptsobovat internim i externim zménam a

rozhodovat se s pfihlédnutim k jejich budoucim dopadtm. [8]

Planovéani je primarnim tikolem manazerského ucetnictvi, proto je dileZzité, aby vSechny
zainteresované osoby, které se podili na planovani, znali podstatu planovani i jeho dulezi-
tost pro firmu a jeji efektivni fizeni, zarovenn umeéli prakticky pouzivat a aplikovat vSechny

souvisejici techniky této ¢innosti. [13]

Podnikové planovani ukazuje cestu, jak dosahnout stanovenych cili. V ramci planovaciho
procesu probihd permanentni ,, Feed back “(zpétna vazba) mezi predstavami o cilech, které
ma podnikové vedeni, a moznostmi jednotlivych funkénich oblasti. Planovaci proces si lze

predstavit podle nasledujiciho vyobrazeni. [15]
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V z4jmu zajisténi kvality planu a tim 1 jejich vhodnosti pro fizeni je potiebné, aby plany

spliiovaly nasledujici pozadavky:

e casova provadzanost — vychodiskem pro odhad budouciho vyvoje je znalost vyvoje

minulého a pochopeni soucasného,

e vécna provdzanost — nutnost koordinovat vécnou stranku plani dil¢ich (plany odby-
tu, obratu, nakladu, zisku, vyroby, investic, nakupu, personalni plany), tak aby moh-
ly byt zapracovany do plani souhrnnych, coz je planovana rozvaha, vysledovka a

finan¢ni plan),
e variantnost versus zavaznost,
e uplnost versus prehlednost,

e proveditelnost — cile by mély byt dosazitelné a realné, jejich Groven vysoka tak, aby

byl zajistén rozvoj podniku,

e kontrolovatelnost — struktura planu musi byt takova, aby bylo mozné porovnat plan
se skutecnosti a zajistit tak zpétnou vazbu na cil podniku, pfipadné¢ umoznit jeho

korekci,
e celasticnost — existence moznosti plany aktualizovat,

e systémovost — pro tvorbu i kontrolu pland musi podnik disponovat vhodnou meto-

dikou a systémem konkrétnich metod a nastroju,

e hospoddrnost — zavéry planu, jeho pouZitelnost musi byt v ekonomickém vztahu

k nakladim na vypracovani planu.

Finan¢ni planovani neni na rozdil od ucetnictvi disledné regulovano smérnicemi, zakony,

zasadami a principy. Nicméné, musi spliiovat minimalné€ néasledujici pozadavky:
e uplnost: plan musi obsahovat vSechny pfijmy a vydaje,

o systematicnost: plan by mél byt sestavovan a aktualizovan dle stanoveného casové-

ho rytmu v navaznosti na ostatni plany podniku,

e prehlednost: smyslem je, aby mél plan uspofadani a strukturalizaci, které umozni

jeho analyzu a kontrolu,
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e periodizace: piesna alokace vydaji a piijmt do obdobi,

e clasticnost: aby plan neztracel elasti¢nost, musi byt pribézné aktualizovan ve vazbé

na zmeny pivodnich piedpokladii a podminek. [4]

2.4.1 Rizeni odchylek

Predpokladem zpétného plisobeni kontroly na provadéci a fidici ¢innosti podniku je nale-

zeni pficin vzniku odchylek mezi planovanymi a skutecné dosazenymi veli¢inami. [4]

Vysusil konstatuje, ze ,,dnes se jiz znovu uzndvd, zZe podnik nelze ridit bez podnikového
planu, ktery je komplexni a navzajem propojeny. Takovy plan je zakladem prace celého

podniku a musi spojovat v harmonicky celek vsechny cinnosti podniku. © [17]

Podnikovy plan je rozélenén na dil¢i plany. Z teorie i praxe vyplyva, ze je ucelné pouzivat

nasledujici plany a to v nésledujicim potadi:

odbytovy plan,

- plan trzeb (obratovy plan),

- plan nakladt (fixni a variabilni naklady),
- plan zisku,

- plan vyroby,

- plan investic,

- plan nékupu,

- personalni pléan,

- planovana rozvaha,

- planovana vysledovka.

Dale je dilezity plan socialni a ekologicky. Na spravnosti a Gplnosti Gcetnictvi zavisi pla-
nované vykazy: rozvaha, vysledovka, cash-flow. Navazuji na plan odbytu a detailni plan

nakladi na vyrobky, aby bylo mozno zjistit, kde vznikaji ptipadné odchylky, potiZe.
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Zakladem controllingu je tedy sledovani rozdilii mezi planem a skutecnosti s cilem posilit
odchylky pozitivni a ty negativni potlacit. Rozdily vznikaji zménou fixnich anebo variabil-

nich nékladd, vlivem zmény vyrobeného mnozstvi anebo prodejni ceny. [17]

V piipadé stabilniho sortimentu je mozné u néklada identifikovat tfi zakladni druhy dil¢ich

odchylek:
- odchylka cenova — vznika zménami cen vyrobnich faktora,
- odchylka spotfebni — vznikd zménami ve spotieb¢ vyrobnich faktort,
- odchylka kapacitni — vznika zménami ve vyuziti kapacity.

V ptipadé¢, ze se vezme v ivahu nizs§i vyuziti kapacit, zvySeni cen vyrobnich faktorti a zvy-
Seni jejich spotieby oproti planu, pak se mlze zobrazit vySe uvedené odchylky graficky
(Obr. 7). [4]

Naklady Skutecne Planované
T naklady naklady
Pozadované
| néklady
I
I
| I
| | -
i ] Fixni
| . naklady
| I
| I
¥ ¥
Skuteéné Planované >
vyuZiti vyuziti L’;’,‘,’;ﬂh
Cenové odchylka
@ Spotfebni odchylka
@ Kapacitnl odchylka

Obr. 7 Zdkladni odchylky v oblasti ndkladii [4]



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 35

3 REPORTING

Dle Mikovcové je reporting jedna z podstatnych soucasti controllingového procesu. Cilem
reportingu je poskytnout vS§em trovnim managementu podniku informace, kterou jsou re-

levantni z pohledu rozhodovani. [12]

Reporting podniku obsahuje vSechny oficidlné, materidlné a formalné urcené informace,
které jsou k dispozici zodpovédnym osobam za plnéni tloh. Controller ma v dusledku své
informacni tlohy zodpovédnost za podnikovy reporting. Controller musi pfipravit a zhustit

data k jejich postoupeni vedoucim pracovnikiim. [1]

Hlavni tkoly reportingu:

- prispét k pInéni strategickych cilti podniku a pomoci zajistit rozhodovani v souladu
S témito cili,

- umoznit kontrolu, tj. vykazat a analyzovat odchylky od planovéni (skute¢nosti ver-
sus plan) a v budoucnu o¢ekavanych hodnot (budoucnost versus plan),

- napomoci K pfijeti kvalitniho rozhodnuti,

- umoznit posouzeni nasledki pfijatych opatieni,

- umoznit delegovat opatfeni na konkrétni osoby, stanovit konkrétni terminy pro je-

jich realizaci. [12]

Dulezité je, aby vykazy a zpravy:
e mély pozadovanou strukturu, kterd urychli a usnadni rozhodovani,
o nebyly prili§s mnoho anebo prilis malo podrobné,

o Dbyly srozumitelné a prehledné, vhodné je vyuzivat grafickych prostfedkii pro lepsi
nazornost,

e vyhodnocovaly pouze ovlivnitelné veliciny, kvantifikované jak v penéznim, tak i na-
turalnim vyjadteni. [2]

Zpravy a informace v nich obsazené slouzi nejen vedoucim pracovniklim na rzném stupni

podnikové hierarchie jako nastroj pii rozhodovani, ale 1 jako nastroj vrcholového fizeni,
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ktery ma umoznit rozpoznat jak dalece jsou plnény ¢i neplnény jednotlivé predem stanove-
né cile, a to na kazdém stupni podnikové hierarchie a v kazdé oblasti podnikani. Do systé-
mu vykaznictvi by mély byt zahrnuty vSechny oblasti a stupné, které v podniku existuji,

tzn., v podniku by nemélo existovat zadné ,,bilé misto*. [2]

Obsah, tprava a Cetnost vyhotovovani vykazli a zprav zavisi na potiebach jednotlivého

podniku. Dle ¢etnosti vykazovani ¢lenime reporting na:

e standardni — jde o zpravy vyhotovované v pravidelnych intervalech, které maji
pfedem stanovenou strukturu (informace o skute¢nych hodnotdch, o odchylkach,

analyzy odchylek, vypocty ocekavanych hodnot na konci obdobi apod.),

e mimoradné — jedna se o zpravy vyhotovované na pozadani, které mohou byt mi-
motadné z hlediska terminu vyhotoveni, ale se standardni strukturou, nebo muzejit
o obsahov¢ zcela mimofadné zpravy a analyzy (analyza rizika, analyza sortiment-

nich skupin apod.). [2]

Zakladem ftizeni v prub&hu roku je mési¢ni porovnavani planovanych a skute¢nych hodnot.
Odchylka od pozadovaného stavu je vyrazem nedosazeni nebo prekroceni sjednanych cila.
Analyza téchto odchylek je dilezitd, jejimZ cilem je zjistit pficiny téchto odchylek a na-
sledné€ nalézt pficinn€ opravnéna protiopatieni. [2]

V reportingové zpravé musi controller vzdy zaujmout stanovisko k faktoram tykajicich se

cile, planu a prognozy, porovnani poZadovaného a skute€ného stavu musi byt vyjadieno

Ciseln€ a vysvétleno. Musi byt pfijata opatieni a také byt predloZeny navrhy. [6]
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II. PRAKTICKA CAST
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4 CHARAKTERISTIKA SPOLECNOSTI XY, S. R. O.

Teorie rozebirand v prvni ¢asti této prace bude aplikovana na konkrétni spolecnost, pra-
covné nazvanou XY, s. r. 0. Tato spolecnost si nepfala byt jmenovana, ale poskytla sva
interni data, ktera budou slouzit ke zpracovani navrhu projektové implementace systému

controllingu do vyrobni spole¢nosti.
4.1 Predstaveni spolecnosti XY, s. r. o.

4.1.1 Zakladni idaje

Obchodni firma: XY, s.r.o0.

Pravni forma: Spole¢nost s ru€enim omezenym

Sidlo: Ceska republika

Datum zapisu: 25. 8. 1997

Predmét podnikani: vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach 1 az 3 zZivnos-

tenského zakona

4.1.2 Soucasnost spolecnosti

Spole¢nost XY, s. r.o0. je dynamicka firma, ktera navazuje na staletou tradici péstovani vin-
né révy a vyroby vina v jedné z vétich vinaiskych obci v Ceské republice. Firma ma
k dispozici cca 174 ha vinic na jizni Moravé. Ve vinicich je uplatiovan systém integrované
produkce hroznii, ktery je k ptirodé Setrny. Hektarovy vynos je siln¢ redukovan a to z du-
vodu kladeni dlrazu na prvotfidni kvalitu hroznli. Na zakladé¢ takto redukovaného vynos,
vina pravidelné dosahuji ptivlastkové kategorie a jsou urCena predev§im do gastronomie a

vinoték.
S celkovou produkei cca 25 milionu litrd vina se vinafstvi fadi mezi nejvétsi vinaiské pod-
niky v Ceské republice.

Spolecnost ma ve svém vyrobkovém portfoliu Siroky sortiment vin ve vSech cenovych ka-
tegorii. Mimo vina z vlastnich vinic sta¢i i vina nakoupena od tuzemskych dodavateld, ale i

vina dovezena ze zahranici.
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Vina jsou stacena na nékolika modernich vyrobnich linkach. Firma tak mtze nabidnout
vina téméft ze vSech vinafsky vyznamnych zemi mimo jiné i z Australie, Jizni Afriky, Chi-

le, Kalifornie, Argentiny, Spanélska, Italie, Mad’arska.

4.1.3 Organiza¢ni struktura

Organy spolecnosti XY, s. 1. 0. jsou valna hromada, ktera je nejvyssim organem spole¢nos-
ti. Dale pak statutarnim organem spolecnosti je jeden jednatel, ktery jedna za spole¢nost

samostatn¢ a posledni orgédn, dozorci rada, neni ziizena.

4

Spole¢nost ma vybudovanou linearni strukturu fizeni, kde nejvyssi a zaroven fidici post
zastava jednatel spolecnosti. Celkovy organiza¢ni pavouk je zachycen na obrazku (Obr. 8),
z kterého je vidét, které dalsi vedouci pozice jsou ziizené, ty samoziejmé podléhaji a zod-

povidaji se jednateli.

VEDENI
JEDNATEL

VYROBNI USEK | OBCHODNI USEX | | ADMINISTRATIVA | | E"O'E"WC“

| | |

LABORATOR | —| NAKUP | | VINICE | OBCHODNI |
| ‘ ODDELENT vozp
—| SKLEPY | | DELNICI VINIC | SMLUVNT I POZARNE |
OBCHODNICI OCHRANA
Revize o]

PERSONALISTIKA

LAHVOVE VINO

SUDOVE VINO

Obr. 8 Organizacni pavouk spolecnosti [interni material]

4.1.4 Vize, cile a strategie

Za tém¢et patnactileté plisobeni V potravinaiském pramyslu se spolecnost vypracovala na

jednu z nejvétsich vinatskych spolecnosti a dosahla stabilniho postaveni na ceském trhu.
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Diky redukovanému vynosu z vinic, jak jiz bylo zminéno, dosahuji vina, pravidelné, pii-
vlastkové kategorie a jsou tedy Casto a s oblibou vyhledavany a poptavany. Kvalita vyrobki

je velmi diilezita a spole¢nost si na ni zaklada.

Hlavnim a dlouhodobym cilem spole¢nosti je, aby firemni znacka vin zaruCovala zakazni-
kovi vzdy kvalitu a jistotu dobrého vybéru, na kterou se mize spolehnout. Spole¢nost ma
neustdle na paméti, ze spokojeny zakaznik, odbératel je zaruka dal§iho tspéSného chodu

podniku, ktera se bude moci i nadale rozvijet.

Tohoto cile Ize dosahnout pfi zajisténi a podniknuti nékolika krokd v nasledujicim obdobi,

¢eho? si je spole¢nost védoma. Cill 1ze dosdhnout diky:
- zajisténi plynulejsich a véasnych dodavek zbozi zakazniktm,
- zajisténi efektivnéjsiho vyuzivani dopravy,

- rozsiteni a zkvalitnéni sluzeb poskytovanych stavajicim odbératelim, zakazni-
kiim a nabizet tyto sluzby i novym, potencionalnim zakaznikiim (jako je napfi-
klad poskytovani zakaznického servisu obchodnim oddélenim, které ma kom-
plexni informace o nabizeném zbozi, moznost poskytnuti slevy pii odbéru urci-
ttho mnozstvi zboZi anebo poskytnuti skonta pii zaplaceni faktury

Vv pfedterminu),

- zefektivnéni kontrolnich a rozhodovacich ¢innosti vedoucich pracovniki za po-

moci nove zavedenych nastroju, jako je controlling pohledavek, zavazku, zasob.

4.1.5 Nastin technologického postupu vyroby vina

Zakladni surovinou pro vyrobu vina jsou Cerstvé vinné hrozny. Ty se sbiraji na vlastnich
vinicich v obdobi od konce srpna, coz jsou ranné odrudy, az do konce listopadu, kdy se
jedné o odridy pozdni. Vyjimku tvofi sbirdni v mésicich zimnim za mrazu pfi vyrob¢ vina

ledového. Zjednodusené¢ Ize odriidy pro vyrobu vina rozd¢lit na bilé a modré.

V co nejkrat$im case po sklizni se odd¢li tfapina od duzniny (bobuli), tento proces se nazy-
va ,,odzrnéni*. Dilezité je, aby toto odd€leni probehlo Setrné¢ a nedoslo tak k poskozeni
pecicky v bobulich, ze kterych by se mohly hotké latky dostavat do vina. Takto oddé€lené
bobule, resp. most z narusené bobule, je nazyvan ,,rmut®. Tfapiny jsou odpadem a ve vétsi-

né piipadi se pouzivaji jako hnojivo ve vinicich.
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U vyroby bilych vin se rmut v kratké dobé¢ lisuje. Doba lisovani od odzrnéni se mize pohy-
bovat od ,,téméf okamzité* po nékolik hodin. VEtSinou se rmut nechdva macerovat od tii
do Sesti hodin, aby byla extrakce aromatickych latek, které jsou ulozeny ve slupce bobuli,
lepsi. Vyroba ¢ervenych vin se od bilych lisi tim, Ze se rmut lisuje az poté, co prokvasi spo-
lu se slupkami. Pravé ve slupkach se nachézi barviva, kterd se diky kvaSeni extrahuji do
rmutu. U vyroby vin rizovych se rmut z ¢ervenych hrozni nechava nalezet ,,jen* nékolik
hodin, aby doslo k ¢asteénému uvolnéni ¢erveného barviva ze slupek. Nasledné se vylisuje

a zpracovava jako vino bilé.

Lisovanim se odd€li most a vylisované slupky, zvané ,matoliny”. Po vylisovani se,
v dnesni dob¢, most odkaluje, tj. odd€li se usazeniny. Po odkaleni mize nasledovat u bilé-
ho vina zvySeni cukernatosti, coz Ize jen u jakostnich a stolnich vin, u vin piivlastkovych

se tento proces provadét nesmi. U vina ¢erveného lze cukernatost zvysit ihned po odzrnéni.

Jak jiz bylo naznaceno, procesem kvaSeni prochazi u bilych vin most, u ¢ervenych vin
rmut. Kvaseni mlze nastartovat bud’to samovolné diky kvasinkam, které jsou jiz na hroz-
nech, anebo dnes zpravidla pouzivané, specialné selektované kmeny kvasinek. V soucas-
nosti je novym trendem chlazeni kvasiciho mostu tak, aby teplo kvasiciho mostu nepiekro-
¢ila 20°C, ¢imz si vino uchova mnohem vice aromatickych latek, nez-li pti pouziti metody,
kdy se necha most kvasit samovolné pii vysSich teplotach. Kvasici most se nazyva ,,bur-

¢ak* a v naSich zemich je velmi obliben.

Procesem ,,8koleni vina* se nazyva proces manipulace vina od dokvaseni az po ptipravu
k l4hvovéni, piipadné prodeji jako vino sudové. Skoleni vina se rozumi hlavné sta¢eni, coz
je oddéleni vina od usazenych kvasnic, dale pak piidavek oxidu sifi¢itého k zabranéni oxi-
dace, Cifeni, nasleduje pak také filtrace. Skoleni je velmi podstatné pro charakter vina a
vyzaduje spoustu zkuSenosti a odbornych znalosti sklepmistra. Dale je také dulezite,
Vv jakych nadobach je vino skladovano, zda je to v nerezovych nadobach ¢i v dievénych

sudech, které vinu také proptij¢uji dalsi aromatické latky.

4.1.6 SWOT analyza

Analyza SWOT zabezpeci celkové zhodnoceni silnych a slabych stranek spolecnosti a vy-
hodnoti jeji prilezitosti a hrozby. V kostce tak 1ze dostat ke komplexnim a podstatnym in-
formacim o firmé. Pro provedeni analyzy musi byt spole¢nost schopna nalézt plan

k eliminaci slabych stranek a odstranit je.
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Silné stranky:
. navazani na dlouholetou tradici pé€stovani a vyroby vina,

. cca 174 ha vinic k dispozici,

. Siroké portfolio vyrobkil, zbozi,
o stabilni personalni obsazen a odborné védomosti a schopnosti zaméstnanci,
. relativni stabilita stézejnich odbératelq,
o moderni technologie,
o poskytovani stabilni kvality vin a zajiSténi kontroly jeho kvality,
o zajiSténi dopravy zbozi na misto urceni spolehlivou dopravou.
Slabé stranky:
o kapacita 2. plnici linky neni zcela vyuzita,
o ¢aste¢né nastavené controllingové nastroje,

o vysoky podil kapitalu vdzaného v zasobach, hotovych vyrobcich a pohledavkach.

PrileZitosti:
o stoupajici naroky spotiebiteld na vysokou kvalitu vyrobkd,
° stoupajici obliba vina,
. moznost exportu do sousednich a vychodnich zemi,
o zamé&feni se na konkurenci, a vyuZiti jejich ptednosti a informaci k utuZeni po-

staveni na domacim trhu.

Hrozby:
o prudké vykyvy cen vstupl (suroviny, energie),
. zdlouhavé vymahani pohledavek,
. nizsi ceny vina, kterym se da hiife konkurovat,
. pii neplnéni svych zavazkl vaci spotiebiteli vcas, v pozadované kvalité, moz-

nost ztraty dobrého jména firmy a postaveni na trhu,
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o pii zavislosti na tfech stéZejnich odbératelich by mohla byt ohroZena stabilita

firmy, v ptipad¢ ztraty nékterého klicového odbératele,
. malé podpora ze strany Evropské unie a hlavné statu,

° siln4 konkurence.

4.1.7 Vyvoj zaméstnanosti

Z pohledu struktury a poctu zaméstnanct je patrné, ze se piiliS neménil a je pomérné sta-
bilni. Z nize uvedené tabulky (Tab. 2) je taktéz viditelné, ze sniZzeny poctu zaméstnancu
bylo vroce 2008, bylo zpisobeno dopadem celosvétové financéni krize. Nicméné,
V nésledujicim roce méla spolecnost vétsi obchodni aktivitu a bylo zapotiebi navysit i po-
¢ty zaméstnancti ve vyrob¢€. To bylo feSeno piijetim novych pracovnikli do pracovniho po-
méru na dobu urcitou anebo na dohodu o provedeni prace. V roce 2010 se odbyt mirné
snizil, ztoho duvodu nebyla nékterym zaméstnancim prodlouzena smlouva a byl tak
ukonéen pracovni pomér. Pocty technicko-hospodarskych a fidicich pracovnikd se

Vv pribéhu sledovaného obdobi neménili.

Tab. 2 Vyvoj poctu zaméstnancii spolecnosti

Pracovni zarazeni Rok Primér
2008 2009 2010 |pracovni
Ridici pracovnici 1 1 1 1
THP 11 11 11 11
Pracovnici vyroby 84 109 98 97
Celkem 96 121 110 109

Zdroj: viastni zpracovani na zdklade internich materiali.

4.2 Analyza soucasného stavu

Tato podkapitola je rozdélena do dvou dalSich ¢asti, a to na mikroanalyzu a makroanalyzu.
Analyza vnitropodnikového prostiedi podniku byla nastinéna za pomoci finan¢ni analyzy a

analyza vnéjsiho prostiedi spole¢nosti vyuzitim analyzy PEST.

4.2.1 Analyza vnitropodnikového prostredi

Pro zachyceni finan¢ni situace spolecnosti poslouzila finanéni analyza, ktera slouzi ke

komplexnimu zhodnoceni finanéniho stavu podniku. Poméha odhalit, zda je spole¢nost



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 44

dostate¢né ziskova, ma vhodnou kapitalovou strukturu, také zda efektivné vyuziva svych
aktiv, zda je schopna splacet své zavazky vC€as apod. Znalost financni situace je nezbytna

jak ke vztahu k minulosti, tak pro odhad a progn6zovani vyvoje budouciho. [9]

Zakladni finan¢ni vykazy dané spolecnosti jsou rozvaha (k dispozici v plné rozsahu v pfi-
loze P 1) a vykaz ziskt a ztrat (k dispozici v plném rozsahu v piiloze P II) za sledované
obdobi 2008 — 2010.

Analyza rozvahy - rozloZeni majetku a financi ve spoleénosti

Z pohledu do tabulky (Tab. 3) je vidét, ze majetkové rozlozeni spolecnosti v aktivech je
odpovidajici jejimu pfedmétu podnikani, tzn. vysoky podil majetku obézného — priblizné

80 % a niz8i podil majetku dlouhodobého.

Dlouhodoby majetek, hlavné dlouhodoby majetek hmotny, zaujima v obdobi 2008 a 2009
15 % z celkového majetku. V roce loniském doslo k navyseni o 5 % a to z diivodu nakou-

peni nové technologie do vyroby.

Obézna aktiva se, taktéz ve stejném obdobi jako majetek dlouhodoby, pohybovala na stejné
urovni a to na 83 %, v loiiském roce se 0 5 % snizila. Nejvétsi podil financi v obéznych
aktivech je vazan v zasobach — prumérné 46 % a pak v kratkodobych pohleddvkach — pri-
mérné 31 %. Spolecnost se snazi sniZzovat obé dveé tyto polozky a to hlavné tim, Ze nechce
vyrabét piili§ mnoho zboZi na sklad, tim se sniZi skladové zasoby, a byt disledné&jsi ve vy-

mahani pohledavek a pfedchazeni jejich vzniku.

Rozlozeni pasivni struktury kryti majetku je taktéZ odpovidajici povaze podnikéani. Spole¢-
nost vyuzivala v malé mife vlastni kapital. V letech 2008 a 2009 bylo toto kryti primérmné
15 %, avSak v roce 2010 bylo jen 2 %. Tento pokles by zpuisoben snizeni ostatnich kapita-

lovych fondl a také negativnim vysledkem hospodateni.

Cizi zdroje kryti byly vyuzivany k financovani z 84 % v letech 2008 a 2009, v roce lon-
ském to bylo z 97 %. Nejvice jsou to zavazky z obchodnich vztaht a pak z kratkodobé fi-

nan¢ni vypomoci.
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Tab. 3 Vyvoj majetkového a financniho rozlozeni (v tis. K¢)

. Obdobi
Polozka rozvahy 2008 2009 2010
AKTIVA CELKEM 236 454 263 580 204 752
Pohledavky za upsany zakladni kapital 0 0 0
Dlouhodoby majetek 36 598 39 904 42 209
Obezna aktiva 197 047 221 326 159 477
Casové rozliseni 2 809 2 350 3 066
PASIVA CELKEM 236 455 263 580 204 752
Vlastni kapital 37 226 36 295 3498
Cizi zdroje 199 229 227 055 199 387
Casové rozligeni 0 230 1867

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé internich materidlii.

Analyza vyvoje hospodariského vysledku

V nasledujicim obrazku (Obr. 9) je zachycen vyvoj jednotlivych vysledkd hospodaieni spo-

le¢nosti za sledované obdobi 2008 — 2010. V roce 2008 se ve spolecnosti projevila finan¢ni

krize, kdy provozni hospodaisky vysledek byl v kladnych hodnotéach, coz bylo zptisobeno

vysokymi trzbami (Tab. 4). V roce nasledujicim vzrostl vysledek hospodafeni, nejvétsi

podil na tom mély trzby za prodej materialu a dlouhodobého majetku (spole¢nost prodava-

la starsi stacici linku). V loniském roce doslo k razantnimu propadu trzeb, tim se také spo-

le¢nost dostala do minusové obchodni marze, také doslo k velkému narustu osobnich na-

kladd (o 55 % oproti roku 2009).

Financ¢ni hospodaisky vysledek byl ve sledovaném obdobi zaporni, ale od roku 2010 ma

stoupajici charakter. Hlavni pfi¢inou jsou kursové rozdily, jak nakladové, tak vynosové.

Tab. 4 Vyvoj nakladu a vynosii (v tis. K¢)

Polozka 2008 2009 2010

VYNOSY CELKEM 612 037 644 886 621 097
Trzby za prodej zbozi 26 474 1435 357
Vykony 579 637 632 825 610 256
Triby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu 1334 3372 1995
Ostatni provozni vynosy 4592 7254 8 489
NAKLADY CELKEM 606244 | 632472 | 632131
Ndklady vynalozené na prodané zbozi 26 334 1432 363
Vykonova spotreba 554 355 608 573 597 210
Osobni ndklady 14 387 13811 24 832
Dané a poplatky 905 680 532
Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotmého majetku 3 286 4231 3993
Ziistatkova cena prodaného dlouhodobého majetku a materialu 55 700 0
Zména stavu rezerv a opravnych polozek v provozni oblasti a

komplexnich nakladui pristich obdobi -58 31 124
Ostatni provozni naklady 6 980 3014 5077

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklade internich materialii.
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Obr. 9 Vyvoj jednotlivych vysledkii hospodareni (v tis. K¢) [viastni zpracovani]
Analyza likvidity

Hodnoty ukazateli likvidity, které jsou zachycené v tabulce nize (Tab. 5). Jejich vyvoj je
mozné pozorovat V letech 2008 — 2010, kdy bylo dosahovano nizkych hodnot.

Doporucované hodnoty, kterych by méla spolecnost dosahovat:
- bézna likvidita (likvidita III. stupné) 1,5 — 2,5;
- pohotova likvidita (likvidita IL. stupné) 1 —1,5;
- okamzita likvidita (likvidita L. stupn¢) 0,2 — 0,5. [9]

Ani v piipadé, ze by spolecnost preménila vSechny své obézné prostiedky na prostiedky
finan¢ni, by nebyla schopna uhradit své kratkodobé zavazky. Nizkych hodnot bylo dosaze-
no diky pomalejSimu rastu jednotlivych poloZek obéZného majetku, oproti rychlejSimu
ristu polozek kratkodobych zavazkl. Letosni rok se, zatim, ve srovnani s rokem piedcha-

zejici, vyviji 1épe. Rok 2009 lze povazovat za dno, od které se spole¢nost odrazi.

Tab. 5 Vyvoj ukazatelii likvidity

Druh ukazatele 2008 2009 2010
Likvidita ITI. stupné 1,23 1,06 0,85
Likvidita II. stupné 0,55 0,46 0,36
Likvidita I. stupné 0,08 0,05 0,04

Zdroj: viastni zpracovani na zdklade internich materialii.
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Analyza zadluZenosti

Ukazatel celkové zadluzenosti slouzi jako indikator véfitelského rizika, jez ukazuje pomér
a strukturu ciziho kapitalu a celkovymi aktivy. Jeho doporucena hodnota je mezi 30 - 60 %.
V piipadé spolecnosti XY, s. r. 0. e tento ukazatel, postupem ¢asu, jevi zna¢né negativné.
Nicméng, pii podrobnéj§im prozkoumani je z vykazu patrné, ze firma nema zadné dlouho-
dobé zavazky a cizi kapital je vyuzivan pouze formou kratkodobych zavazkt. Nejvice jsou
zastoupeny zavazky z obchodnich vztahi a také zdvazky viici statu — to jako daiovy zava-
zek. V praxi je znamé a odborné literatury to potvrzuji, Ze cizi kapital je levnéjsi, nez kapi-

tal vlastni, protoze uroky z ciziho kapitalu snizuji danové zatizeni podniku.

Ukazatel finan¢ni padky pomeéiuje kapital cizi a vlastni. Do roku 2009 se mira zadluzeni
pohybovala na stejné urovni. OvSem v loniském roce doslo ke znaénému navyseni, které

bylo zptisobeno rozpusténim ostatnich kapitalovych fonda.

Urokové kryti, je velmi vyznamnym ukazatelem. Charakterizuje vysi zadluzenosti pomoci
schopnosti spole¢nosti splacet troky. Doporucovana hodnota ukazatele je 5 a vice, ale po-
kud ukazatel nabyva hodnotu 1, znamena to, ze spole¢nosti vytvoftila zisk. Ten je dostatec-
ny pro splaceni trokl vétiteliim, ale na stat v podob€ dani a hlavné na vlastnika v podobé

¢istého zisku jiz nezbude nic. [9]

Tab. 6 Vyvoj vybranych ukazatelii zadluzZenosti

Druh ukazatele 2008 2009 2010
Celkova zadluzenost 84,26% 86,14% 97,38%
Mira zadluZenosti (finan¢ni paka) 5,35 6,26 57,00
Urokové kryti 0,00 1,47 -7,03

Zdroj: viastni zpracovani na zdkladé internich materiali.
Analyza aktivity

V nasledujici tabulce (Tab. 7) je mozné pozorovat vyvoj celkovych aktiv. Tento ukazatel
tika, ze spolecnost je neimérné¢ majetkové vybavend, avSak neefektivné toho vyuziva v

porovnani s trzbami.

Doba obratu zasob vykazuje, jak dlouho spolecnosti trva, nez naskladnéné zasoby opét

preméni v penézni fondy.

Doba obratu pohledavek se u spolecnosti zacaly zna¢né prodluzovat. V roce 2009 se tato

skute¢nost pfisuzuje jesté doznivajici financni krizi, kterd nedolehla na vSechny odbératele
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ve stejnou dobu. V roce 2010 se byla splatnost pohledavek jiZz na hranici péti mésict, coz
spole¢nosti zplisobovalo i nemalé problémy. Timto problémem se budu podrobnéji zabyvat

v dalsich kapitolach, kdy navrhnu opatieni pro zlepseni situace.

Tab. 7 Vyvoj vybranych ukazatelii aktivity

Druh ukazatele 2008 2009 2010
Obrét celkovych aktiv 0,112 0,005 0,002
Obrat dlouhodobého majetku 0,723 0,036 0,008
Doba obratu zasob 4,107 87,758 257,297
Doba obratu pohledavek 2,871 59,466 166,681

Zdroj: viastni zpracovani na zakladé internich materialii.
Analyza rentability

Mirné negativni ukazatele v roce 2008 v tabulce nize (Tab. 8) vystiidaly ukazatele v klad-
nych ¢islech v nésledujicim roce, kdy spolecnost vykazovala zisk. OvSem v roce 2010 se
ukazatele propadly do Cernych ¢isel. Bylo to zpisobeno malymi trzbami a rostoucimi
osobnimi naklady. Jak jiz bylo fec¢eno, spole¢nost loisky rok povazuje za novy odrazovy

mustek a v leto$nim roce se ji daii 1épe.

Tab. 8 Vyvoj vybranych ukazatelii rentability

Druh ukazatele 2008 2009 2010
Rentabilita celkového kapitadlu (ROA) -0,01 2,03 -5,86
Rentabilita trzeb (ROS) -0,06 2,84 -33,62
Rentabilita naklada 0,00 0,01 -0,02

Zdroj: viastni zpracovani na zdkladé internich materiali.

4.2.2 Analyza vnéjsSiho prostiredi podniku

Pro analyzu vngjsiho prostiedi podniku anebo také makroprostiedi podniku je vyuZzivana
PEST analyza. Ta zkouma piisobeni tzv. souborti nekontrolovatelnych faktord, které for-
muyji trh, zdroje podniku, ale i jeho konkuren¢ni prostedi. Tyto faktory se rozdéluji do Ctyf
hlavnich kategorii, a to na: prostiedi politicko-pravni, prosttedi ekonomické, prostiedi so-
cidlni a prostiedi technologické. Plisobeni faktori ma stejny vliv i na ostatni osoby, které¢

podnikaji ve sledovaném oboru. [11]
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Prostiedi politicko-pravni

Spolecnosti podnikajici ve vinaiském oboru jsou povinni dodrzovat fadu zakoni, vyhlasek
a dalsich legislativnich nafizeni souvisejicich s vinafstvim a vinohradnictvim. Mezi v§eo-

becné zndmé a dodrzované zékladni pisemnosti naptiklad patii:
- Obchodni zakonik,
- Obcansky zakonik,
- Zakonik prace,
- Zivnostensky zakon,
- Zakon o uletnictvi,
- Zakon o dani z pfidané hodnoty.
Dale pak je dodrzovéna vinatska legislativa:
- Zakon o vinohradnictvi a vinafstvi ¢. 321/2004 Sb.,
- Vyhlaska provadéjici zakon ¢. 323/2004 Sb.,
- Vyhlaska stanovujici podoblasti obce a traté ¢. 324/2004 Sb.,

- Natizeni vlady o provadéni nékterych véci spolecné organizace trhu s vinem (re-

strukturalizace) ¢. 245/2004 Sb.,
- Vyhlaska Ministerstva zemédélstvi CR &.97/2006 Sb.,

a spousta dalSich. Také nelze opomenout legislativu Evropské unie, kterd se k vinafstvi a

vinohradnictvi vztahuje a kterd pro nasi republiku plati ode dne vstupu do Evropské unie.

vvvvvv

- Nafizeni Rady (ES) &. 1493/1999 a

- Narizeni Komise (ES) ¢. 1227/2000 o spolecné organizaci trhu s vinem, kde jsou

zejmeéna informace o vysazovani vinic.

Jednou z nejvétsich zmén, které vinaftstvi ovlivnila, byl vstup do Evropské unie, kdy se trh
S vinem pomérné uvolnil. Nejsou stanoveny Zadné cla, ani mnozstevni limity pro vyvoz a
dovoz vin. Nejvétsim rizikem by mohla byt dotacni politika Evropské unie pro zemédélské
subjekty, ktera neni vzdy spravedliva ke vSem subjektiim a také jeji dalsi regulacni politika

V zemédeélské sfére.
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Prostiedi ekonomicke

Vyroba vina sice zaujima okrajovy segment v Ceské republice, nicméné celkovy ekono-
micky pfinos zanedbatelny neni. Vinnou révou je osazeno jen malé mnozstvi zemédélské
pudy, tj. pro pfedstavu cca 17 tis. ha z celkovych 4,3 mil. ha zemédélské pudy, tj. 0,5 %
z celkového padniho fondu, ale na celkové rostlinné produkci CR se podili 6 %. Pii vyrobé
a distribuci vina je zaméstnano nezanedbatelny pocet pracovnikli a tak ma dalsi velkou
ulohu v dalSich oborech podnikéni, jako je gastronomie, obchod, agroturistika atd. Jiz pfi
piepoctu zaméstnanych osob pfi prvovyrob¢ hroznti se dostaneme na ¢islo pres 10 000 pre-

poctenych pracovnikti v Ceské republice na osazenou pidu vinicemi.

Ceska ekonomika, pii porovnani, v roce 2008 rostla tempem 3,2 %, V roce nasledujicim
poklesla o0 4,3 %, kdy toto vyrazné oslabeni bylo zptisobeno svétovou ekonomickou krizi.
Ovsem Vv roce lonském doslo k nardstu o 2,3 %. Prognoza pro leto$ni rok je ristova a to 0
1,9 %. Situace, kdy tempo rustu ekonomiky bylo negativné ovlivnéno, a to hlavné odvétvi
obchodu, podnikatelskych sluzeb a stavebnictvi. Pozitivni vliv na ristu ekonomiky

Vv loniském roce byl ovlivnén rostouci vykonnosti primyslovych odvétvi a trznich sluzeb.

Meziro¢ni primérna mira inflace pro rok 2008 byla 6,3 %, coz byla za poslednich deset let
nejvyssi rast cenové hladiny v ¢ase. Nasledujici rok byla primérna mira inflace na urovni
1,0 %, to byla naopak jedna z nejnizsich inflaci. Tento obrat m¢lo na svédomi mnoho fak-
torti, mezi které patii pokles cen spottebnich véci, jako jsou potraviny a nealkoholické né-
poje, odivani a obuv, automobily. V roce 2010 vzrostla praimérna mira inflace 0 0,5 % na
1,5 %, progndza pro letosni rok je vzrastajici a to na 2,1 %.

Nezaméstnanost v Ceské republice se od roku 2008, kdy byla 4,4 % a byla tak jednou
¢lenskymi staty EU, zvysila. V roce 2009 o0 2,9 % na 7,3 %. Tento skokovy nartst byl zpi-
soben také celosvétovou financni krizi. V roce 2010 byla celorepublikovd nezaméstnanost
na urovni 7 %, progndza pro letosni rok je 6,9 %. Dlouhodobé nizk4 mira nezaméstnanosti
je mezi vysokoskolaky a také mezi osobami s uplnym stfednim vzdélanim s maturitou,
naopak nejvyssi mira je zaznamenavana u osob se vzdélanim zékladnim. V jihomoravském
kraji se ovSem mira nezaméstnanosti pohybovala vzdy nad celorepublikovym primérem,

Vv roce loiském 10,87 % cozZ je 69 342 nezaméstnanych na 2 955 volnych mist.
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Priméma hruba mzda v Ceské republice byla v roce 2008 na Grovni 23 542 K&. V roce
nasledujicim se mzda mirné zvysila na 23 598 K¢, a v roce 2010 ¢inila praimérna mzda
23 951 K¢&. V porovnani s celorepublikovou primérnou mési¢ni mzdou se v lonském roce

v Kraji pohybovala na trovni 22 197 K¢.
Prostiedi socialni

Vinafstvi se zna¢né odliSuje od jinych vyrobnich obort, at’ uz je to specifickym postupem
vyroby anebo charakterem prace. I navzdory nové dob¢ se postupy pii vyroby vina pfilis
nemeni, respektive méni se minimalné a stale je zavisla na kvalifikované odbornosti mistrti
vinaig.

V poslednich letech je vino a jeho spotieba na vzestupu. Tento trend se kazdoro¢né zvysuje
a vino se tesi vzrustajici oblibé. Da se fici, ze se vino stalo ur¢itou modni zalezitosti, a to
jako ptirodni a ekologicky produkt, ktery vychdzi z dlouholeté tradice péstovani. Lidé si
také velmi Casto spojuji vino s piijemnou atmosférou a vyjimeénym zazitkem, ale také
v ném vidi investi¢ni zdmér, kdy tato komodita za¢ind byt castéji vyhledavana. Toto tvrze-
ni dokazuje i primérna ro¢ni spotfeba vina na osobu, kdy v roce 1993 byla spoticba
12 litrd vina, a v roce lofiském se spotieba zvysila na primérnych 19 litrd vina na osobu.
Nicméné i tak Ceska republika zaostava oproti evropskym zemim, kdy tamni primérna

spotieba vina na osobu ¢inni 27 litrii za rok.
Prostiedi technologické

V soucasné dob¢ je technologicka naro¢nost pro vyrobu vina vysoka, je zde v§ak moznost
ziskat kapital na rozvoj a obnovu technologii z dotaéniho programu rozvojovych fondt
Evropské unie. Samoziejmé i zde vétSinou vyvstava dilema. Na jedné strané stoji vyroba
kvalitngj$iho produktu, kdy pfi pofizeni nové technologie je mozné vyrdbét vino s mensi
namahou, mensimi naklady a snaze skloubit tradi¢ni postupy a technologii. Vina se pak
daii vyrabét s typickou odridovosti a istotou, jednoznacnym charakterem a neménitelnym
rukopisem. Na strané druhé nakup nové technologie ve vétsiné piipadu vede ke snizovani

stavlil zaméstnanych osob v podniku.

Spolec¢nost si pln€ uvédomuje dillezitost dodrZzovani zavazkl k etickym a ekologickym
aspektim, také k ochrané zdravi a bezpecnosti zdravi zaméstnanct pii praci. Podnik ma
zaveden systém HACCP a normy ISO 9001 (zaméfeni na jakost vyroby a vyrobkt), je sa-

moziejmosti, Ze tyto normy a systémy jsou dodrzovany.
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5 ANALYZY SOUCASNEHO VYUZIVANI NASTROJU
CONTROLLINGU

Ve spole¢nosti dosud nebyl zaveden systém controllingu a tudiz ani neni vy¢lenéna kvali-
fikovana pozice controllera. | za tohoto stavu, podnik vyuziva nékteré nastroje controllin-
gu, ale pouze okrajové a jsou vykonavany ekonomicky tisekem. Zejména jde o zpracovani
a predani zprav o finan¢ni situaci spolec¢nosti. VéEtSinu ikont vykonavé ekonom spolecnos-
ti. Za této situace muze dochazet k rozporim. To muze byt zpisobeno hlavné tim, Ze je
ekonom piimo vazan na Gcetnictvi, coz je na jednu strana véci vyhodnou. OvSem na stranu
druhou, se ekonom nemusi odprostit od ucetnictvi, které obsahuje samoziejmé véci pravdi-
ve, ale o vyvoji spole¢nosti v minulosti, kdezto controlling je vice zaméfen na vyvoj spo-

le¢nosti budouci.

Zakladnimi vykazy, které ekonomicky usek sestavuje, je rozvaha a vykaz zisku a ztrat. Se-
stavuje ji pravidelné pololetné a ro¢né. Na pozadani jednatele spole¢nosti ji mize vyhoto-
vit i v kratSim ¢asovém intervalu. Dale také pouzivaji nékteré ukazatele finanéni analyzy
jako je likvidita a aktivita ¢i rentabilita. Tyto ukazatele se pouZzivaji pti zadosti podniku o

dotace.

Spole¢nost jiz nékolikatym rokem vyuziva informaéni systém Pohoda, kde jsou zpracova-
vany vySe uvedené vykazy — rozvaha a vykaz zisku a ztrét, dale pak faktury doslé a vydané,

fakturace, mzdy, kniha jizd.

Rizeni pohledavek a zavazki je vedeno dvojim zplisobem a to v informaénim systému a
V knize doslych a vydanych faktur. Odbératelé, ale 1 dodavatelé jsou dale pak sledovani
v analytické evidenci. Zde jsou rozdé€leny dle ¢ernosti odbérti zbozi a nasledné dle cetnosti
dodavek vstupni suroviny, tj. podle obratovosti, jak v odebranych litrech, tak v korunach.
Jednou za mésic jsou generovany pohledavky po splatnosti a nasledn€ upominéna platba u
odbératele. Zde mize nastat zdlouhavy proces vymahani, pokud odbératel nechce dluznou
Castku zaplatit. V pfipad¢€, ze se pohledavku nepodafi vymoci, je navrZzena na odpis do
ucetnictvi, ale je dale v daném roce evidovana a zustava v evidenci v knize doslych a vyda-

nych faktur.

Personalista a mzdovy ucetni se staraji o mzdové naklady, které nejsou planovany. Na kon-
ci ucetniho roku, ktery je totozny s rokem kalendainim, je vyhodnocena finan¢ni situace

spole¢nosti a také jeji celorocni hospodaieni. Na tomto zékladé se vedeni spolec¢nosti roz-
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hoduje, zda se mzdy navysi ¢i nikoliv. Déle se staraji o agendu spojenou se mzdami, odvo-

dy socialniho a zdravotniho poji$téni a to jak za zamé&stnance, tak za zaméstnavatele.

Spole¢nost také vyuziva klasického leasingu, jak prondjmu finan¢niho, tak operativniho.
Do finan¢niho leasingu ma zahrnuty automobily, techniku zakoupenou k vyrobé vina — jak
zpracovani, tak k baleni. V operativnim prondjmu ma zahrnuty dalsi vinice a jedu halu na

uskladnéni hotovych vyrobkii.

Vedouci pracovnici spolu s jednatelem konaji kazdodenni kratké porady. V piipadé bez-
problémového chodu se konaji ,,jen” jednou ¢i dvakrat za tyden. Zde se domlouvaji na pla-
nu vyroby, prodeje, fesi se aktudlni problémy, o kvalit¢ prace, vyrobki. Jednatel nebyva
ucasten na vsech dennich poradach. Dale pak na poradé, kterd se kona jednou za mésic a je
zvana jako ,,vétsi* jsou feSeny nevyfeSené problémy z kaZzdodennich porad. Je také fesena
otazka bezpecnost prace, dodrzovani etickych a ekologickym aspektli, samoziejmée také

problémy spojené se zavedenym Systémem HACCP a ISO 9001.
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6 ZHODNOCENI ANALYTICKE CASTI JAKO VYCHODISKA PRO
CAST PROJEKTOVOU

Vysledkem provedené analyzy je identifikace oblasti, kde jsou patrné nedostatky rizného

rozsahu, které brani efektivnimu chodu a fizeni spolecnosti XY, s. r. 0. Na zaklad¢ analy-

zou zjisténych poznatkii budou vypracovany navrhy na zlepseni vybranych oblasti. Mezi

negativni poznatky patii:

doposud byly vyuzivany pouze nékteré nastroje controllingu a to jen okrajoveé,
zejména jde o zpracovani zprav o financni situaci, navic byly zpracovavany eko-

nomem spolecnosti, ktery je jiz tak hodné€ pracovné vytizeny,
neni vénovana potfebna pozornost vysi pohledavek, zasob, zavazku a fizeni likvidi-
ty,

nejsou sledovany vazby mezi planem a skutecnosti,

absence potifebnych a ptrehlednych reportl, vystupli pro vedeni spolecnosti s cilem

ziskani aktualnich a ptesnych informaci potiebnych k plnéni cili a rozhodovani,
nedostatecna pravidla pro planovani,

ve spole¢nosti neni dosud zavedena samostatna pozice controllera.

Vyse uvedené nedostatky slouzi jako vychodisko navrhu projektu pro soucasné vedeni spo-

le¢nosti a k provedeni napravnych opatieni pro zlepSeni financni situace spolecnosti.
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7 PROJEKT IMPLEMENTACE SYSTEMU CONTROLLINGU VE
SPOLECNOCNOSTI XY, S. R. O.

V ramci tohoto projektu budou navrzeny nékteré nastroje financniho controllingu pro vy-
robni podnik a také vytvotreni nové pozice controllera s cilem zlep$it podporu ekonomické-
ho fizeni spole¢nosti. Budou stanoveny controllerovi povinnosti, odpovédnosti a zafazeni
Vv organizacni struktufe. Spole¢nost nepatii mezi velké organizace, a proto nebude nutné
vytvaiet celé controllingové oddé€leni. Dale bude navrzen koncept zpravy, kterou bude pra-
covnik controllingu pravidelné vypracovavat. V zavéru bude vyhodnocena efektivnost ce-

1¢ho projektu, jeho pozitiva i negativa.

7.1 Vymezeni pozice controllera

Controlling by mél byt dulezitou soucasti v podniku. Mé¢El by byt provazan
s managementem, kde by se vzajemné doplnovali a ovliviiovali. K tomu, aby mohl byt con-
troller rovnocennym partnerem vedoucich pracovniku, nikoliv jako rozhodujici subjekt, ale
jako subjekt, ktery se na spolurozhodovani podili, musi mit dostatek ¢asového fondu pro
poskytovani spravnych a kvalitnich podkladl. V soucasné dobé, kdy nékteré tikony con-
trollera ve spole¢nosti vykonava ekonomicky usek, nelze plnit vSechny potiebné tikoly kva-
litn€ a vcas anebo je toto plnéni velmi obtizné a casoveé naro¢né. Navic zde vyvstava pro-

blém se zastupitelnosti v ptipad¢, Ze by nastala n¢jaka krizova situace.

Navrhuji tedy, aby spole¢nost vy¢lenila novou, samostatnou pozici controllera. Do jisté
miry Ize o¢ekavat negativni postoj k tomuto navrhu a to vzhledem k vyvoji hospodaiského
vysledku a také s naklady spojenymi s vymezenim nové pozice. Nové vznikajici pozici je
mozné obsadit 0sobou z fad zaméstnancti, anebo vyhlasit vybérové fizeni a timto zplso-

bem si vybrat vhodného kandidata.

Zatazeni nové pozice controllera v organizacni struktufe spolecnosti, dle mého navrhu, by
melo byt na stejné pozici jako je vyrobni, obchodni, ekonomicky tisek a administrativa.

Tedy pfimo podiizeny jednateli spole¢nosti, coZ je vidét na schématu nize (Obr. 10).
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Obr. 10 Navrh zaclenéni pozice controllera do organizacniho schématu

[vlastni zpracovani]

7.1.1 Profil controllera

Controller musi spliovat urcité predpoklady, aby mohl vykonavat svéfené ukoly kvalitng.

Osoba, kterd se uchazi o pozici controllera, by méla mit tyto vlastnosti a kvalifikaci:

vysokoskolské vzdélani v oboru ekonomiky, ptipadné sttedoSkolské vzdélani s pra-

xi v oboru,

- znalost informac¢niho systému, pfedevsim prostiednictvim MS Excel pro zpracovani

dat a dalsi vyuziti MS Office, MS Office Outlook,
- znalost a zkuSenost v oblasti podnikové ekonomiky, finan¢ni fizeni, controllingu,
- znalost problematiky controllingu, jeho metod a nastroju,
- analytické myslent,

- dobré komunikativni schopnosti, mit pozitivni vztah s pracovniky, schopnost tymo-

vé prace,

- odolnost vii¢i tlaku nadfizeného (umét vysvétlit a obhdjit si nazor),
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- Samostatnost a nezaujatost.

Vhodna je i praxe v oboru, ktera umoznuje controllerovi podavat kvalitni informace a ma-
terialy pro dalsi rozhodovani jednateli spole¢nosti. V kazdém piipadé by mél byt controller

navigéatorem a poradcem jednatele a mél by byt vzdy realista.

7.1.2  Ukoly controllera

Controller by m¢l byt samostatny a také bude zodpovidat predev§im za plnéni tkoly, které
vyplyvaji ze zavedenych anebo nové implementovanych nastrojii controllingu. Mezi za-

kladni povinnosti by mélo patfit:
- rozSifovani a aktualizace controllingovych ndstrojii, zpracovani jejich smérnic,
- sestaveni, koordinace a zajisténi pland,

- sestavovani pribéznych vysledki hospodateni v kratSich, mési¢nich, intervalech,

nasledné pak po kvartalech a koneéné za cely rok,

- sestaveni prognoz na zékladé vyvoje hospodaiského vysledku a naslednd interpreta-

ce za pomoci vhodné€ zvolenych reportti jednateli,

- srovnavani skute¢nych a planovanych hodnot, v pravidelnych intervalech informuje

o vysi a disledcich zjisténych odchylek a navrhuje ndpravna opatieni,

- prubézné sledovani novych trendii vyvoje a orientace na trh (napt. zmény cen mate-

rialit a promitnuti do vyroby),

- vytvafeni a pribézné vyhodnocovani ukazatelli finan¢ni analyzy, sledovani jejich
vyvoje,

- zpracovani zprav vyzadovanych statni spravou,

- vypocet krycich pfispévkl na thradu fixnich nakladd,

- zpracovani potiebnych reporti pro jednatele,

- prezentace vysledkli hospodateni, jednak pro jednatele, tak pro vedouci pracovniky.

Vse by mélo byt v souladu s potiebami spolecnosti a také jednatele. Neni ucelné vytvaret

report, ktery nebude nikdo pottebovat anebo bude necitelny pro danou osobu.
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7.2 Navrh vybranych nastrojua controllingu

Jak jiz bylo poznamenano, spole¢nost nemé zavedenou pozici controllera. Sledovani na-
stroju finan¢niho controllingu je provadéna ekonomickym oddélenim a jsou tudiz provade-
ny v omezené formé. Pro zlepSeni efektivity fizeni navrhuji implementovat nésledujici vy-

brané nastroje finan¢niho controllingu.

7.2.1 Controlling pohledavek

Pohledavky jsou podnikem ocekavané penézni prostiedky, které jsou zaptjcené svym od-
bératelti, zdkaznikl. Timto zplisobem vypujcené financni prostredky jsou pro odbératele

takovou bezuro¢nou ptijckou, a tudiz je nutné vénovat jim vEtsi pozornost.

Rizeni pohledavek je mozné vnimat ze dvou pohledii. Z pohledu spole¢nosti, ktera posky-
tuje své zbozi na fakturu s urcitou, ptedem domluvenou a co mozno nejkratsi splatnosti. Na
stran¢ druhé z pohledu odbératele, kdy se zamér otaci, a zamér je dosdhnout splatnosti co
nejdelsi.

Spolec¢nost by méla sledovat vyvoj svych pohledavek pozornéji, protoze pii jejich véasném
splaceni by méla volné penézni prostfedky pro tthradu svych vlastnich zavazki. Také neni
divod poskytovat protistrané beztro¢ny uvér. Navrhuji tedy, aby se pohledavky sledovaly
jednak po jednotlivych odbératelich v ¢asovém intervalu jednoho tydne, tak sumarné
v ¢asovém intervalu jednoho mésice. V obou ptipadech je dulezité, aby byly sledovany

pohledéavky jak po splatnosti, tak ve splatnosti.

V zavislosti na udajich navrhuji piehledné tabulky pro sledovani pohledavek, které budou
brat v potaz jak staii pohledavek, tak jejich velikost u kazdého odbératele. V ptiloze P IV
je navrzena tabulka k evidenci vSech pohledavek (ve splatnosti, po splatnosti) dle odbérate-
14 v pravidelném tydennim intervalu. To podniku umoZni sledovani vSech dluzniki. Kratky
Casovy interval umozni dikladné sledovani pohledavek a v ptipad¢, Ze by u odbératele mél
nastat problém s placenim, je mozné zaujmout dalsi postoj, v relativné kratkém casovém
tiseku. Cim kratsi Gasovy tsek spolednosti potrva zjisténi mozného problému u odbératele,
tim vétsi bude pravdépodobnost, ze se domutize své pohledavky. Navrzena tabulka je konci-
povana tak, ze je rozdélena do dvou ¢asti. Podnik tim bude mit velmi podrobny pichled o
stavu pohledavek. Dluzné ¢astky jsou sledovany dle odbératele ve velmi kratkych ¢asovych

pasmech, a nasledné pak v pasmech po 30 dnech. V piipadé velkého mnozstvi odbérateld,
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1ze nastavit limit, napt. 30 tisic K¢, od kterého se budou pohledavky tydné sledovat a po-
hledavky. Pohledavky, které budou pod limitem 30 tisic K¢, by se sledovaly jednou za dva
tydny s tim, ze by byla pouzita stejna tabulka, ktera je v ptiloze (P IV).

V tabulce (Tab. 9) navrhuji sledovat stav pohledavek sumarné vzdy za ukonceny mésic.
Tabulka ma opét dvé c¢asti, jedna ¢ast sleduje pohledavky ve lhité splatnosti, po lhaté
splatnosti a nasledné pak celkovy uhrn pohledavek za dany mésic. Druha cast tabulky se
zabyva pohledavkami za dany mésic, které jsou podrobnéjsi, rozpadaji do mensich caso-
vych intervalil. V kazdém Casovém rozmezi jsou pohledavky jak korunovém vyjadieni, tak
ve vyjadieni procentnim, které ukaze, jaké procento dand pohleddvka zaujimaji
z celkovych pohledavek. Toto sledovani umozni komplexni a piehledné sledovani pohle-
davek za dany mésic. Navic tuto navrzenou tabulku lze vyuzit jako poklad pro odménovani
odpovédného pracovnika. Jednotliva pasma pohledavek by tvofila jednu z ¢asti pohyblivé
slozky mzdy. Odpovédny pracovnik by mél pfedem stanovené povolené procentni limity
v kazdém jednotlivém casovém intervalu. V ptipad¢ piekroCeni stanovenych limitt by

mohla byt snizovana pohybliva slozka mzdy.

Tab. 9 Navrh mésicniho sledovani pohledavek (v tis. K¢)

Casovy interval ve dnech

Pohledavky v K¢
Mésic 1az30 31az90 nad 91
Celkem PDLS PPLS K¢ % K¢ % K¢ %
Leden 61 865,01 | 47801,32 | 14 063,69 |11475,25]| 18,55% | 2 098,46 | 3,39% | 489,98 | 0,79%
Unor 60 066,01 | 44 367,54 | 15698,47 |13 438,75|22,37%| 1904,00 | 3,17% | 355,72 | 0,59%

Biezen 67 836,87 | 49058,73 | 18 778,15 |13 834,26| 20,39% ] 4 264,42 | 6,29% | 679,47 | 1,00%

Duben 56 553,33 | 38854,79 | 17 698,55 |14 398,65| 25,46%] 2 769,90 | 4,90% ]| 530,00 | 0,94%

Kvéten

Cerven

Cervenec

Srpen

Z4i1

Rijen

Listopad

Prosinec
Zdroj: vlastni zpracovani.
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V piipadé, ze by nastaly komplikace a odbératel nechtél anebo néjakym zpiisobem neplnil
své zavazky, vici spole¢nosti XY, s. r. 0. je nutné, aby byl nastaven postup, ktery bude
respektovan a usnadni néasledné domahani pohledavky. Nize jsem navrhla kroky, které by

se mély stat béznou soucasti spravy o pohledavky, o finance spole¢nosti.

Prvnim a velmi dilezitym krokem je mit podepsanou kupni smlouvu, kde budou dohodnu-
ty obchodni podminky, splatnosti, dalsi podstatné nalezitosti a pak samoziejmé zakladni
nalezitosti smlouvy, jako je nazev, adresa, kupni véc, smluvena cena a vSe bude podepsano
zakonnymi jednateli. Samozrejmosti je, Ze zbozi bude vyddno odbérateli proti pisemnému
potvrzeni, jako je potvrzeni dodaciho listu, nakladniho listu, atd., tato praxe je v podniku
jiz zazita.

V piipadé, Zze nebude zaplacena pohledavka po lhiité stanoveném v danovém dokladu, musi
byt vyvolano osobni jednani s odbératelem. Mélo by byt domluveno, ze Vv piipad¢ nezapla-
ceni faktury do stanovené lhuity, bude tento dluznik pfeveden na platby v hotovosti pii od-
béru zbozi anebo na platby piedem (pied odebranim zbozi). V ptipad¢, ze nebude pohle-
davka hrazena, je nutné i nadale jednat a mit o tomto jednéni pisemny zaznam. Pokud ne-
bude spésné osobni jednani, navrhuji prejit k zaslani pisemné upominky o uhrazeni po-
hledavky. Ta musi byt dorucena dluznikovi doporucenou postou, navrh takové Upominky
je v ptiloze (P V). Miize nastat situace, kdy dluznik nebere upominku na zfetel, a je praxi
z jinych podnikd ovéfeno, ze v piipadé dal§iho dokumentu — Uznani zavazku, se leckdy
dluznici zleknou a pohledavku uhradi. Pokud ne, je to velmi dilezity dokument, ktery sou-
dy berou v potaz a rozhodovani, v ptipadé soudniho sporu, je velmi jednoduché. V piiloze
(P V1) je navrh Uznani zavazku. V mnoha piipadech po podepsani Uznani zavazku, dluz-
nik pohledavku zaplati anebo se chce domluvit na splatkovém kalendafi. Samoziejmé mu-
Ze nastat situace, ze s dluznikem a jeho pohledavkou nic nepohne. Pfi dodrzeni navrZzeného
postupu by spolecnost jiz méla v rukou dokumenty, které svéd¢i v jeji prospéch a méla by
relativné ulehcenou praci v pripadé feseni pohledavky soudni cestou. Spole¢nost by si méla
také zvolit limit na pohledavky, pod ktery nema smysl pohledavku vymahat soudné. Navr-
huji limit 3 000 K¢ a to z davodu nerentability nakladu. V této souvislosti je totiz dulezité
pocitat se soudnim poplatkem, ktery je povinen V piipad¢ navrhu na penézité plnéni platit
zalobce ve vysi 4 % z zalované ¢astky (do 15 000 K¢ ¢inni soudni poplatek 600 K¢). Dluz-

na Castka se jeSté navysuje v piipadé pravniho zastoupeni.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 61

Pro uspésné piedchdzeni vzniku pohledavek je nutna spoluprace vsech odpovédnych pra-

covni pii predavani ziskanych informaci o jednotlivych odbératelich.

Pfi sledovani pohledavek lze vyuzit i ukazatele finan¢ni analyzy, které zhodnoti praci
s finanénimi prostiedky. K tomuto ucelu muze spole¢nost vyuzit nasledujici tabulku
(Tab. 10). Jsou zde zastoupeny ukazatele jako je celkovy prodej, tedy celkové trzby za pro-
dané zbozi za jednotlivé mésice a nasledné z trzeb se vypocitaji celkové nesplacené pohle-
davky, jako procentni ¢ast. V tomto piipadé bereme v potaz celkové trzby, protoze nékteii
odbératelé mohou kupovat zbozi v hotovosti anebo mohou mit piedplacené, tedy zaplaceno
zalohovou fakturu. DalSim ukazatelem, ktery jsem zahrnula do navrhu, je ukazatel obrat-
kovosti pohledavek a vyjadiuje rychlost, s jakou jsou pohledavky pfeménovany v penize.
Poslednim navrzenym ukazatelem je doba obratu pohledavek, ten spole¢nosti umozni sle-
dovat za jaky Cas, tedy dny, jsou v priméru pohledavky splaceny. CozZ je velmi dileZité,
protoze delsi doba inkasovani dluzné ¢astky znamend vétsi potiebu uveért a tim i veétsi na-

klady.

Tab. 10 Navrh vyuziti ukazatelit pohledavek

Ukazatel/Mésic | 1 11 v \ Vi Vil | VI IX X Xl X1l

Celkové trzby
(v tis. K¢)

Nesplacené pohledavky
(v % z celkového prodeje)

Obratka pohledavek
(rychlost obratu)

Doba obratu pohledavek
(ve dnech)

Zdroj: vlastni zpracovani.

7.2.2 Controlling zavazku

Zavazky a jejich fizeni je pro spolecnost taktéz dilezité. Pti dikladném sledovéani zavazkl
1ze ptedejit zbytecnym nepiijemnostem, jako je urgovani plateb, ptipadné¢ upominani, atd.
V neposledni fadé€, by se takto dalo ptedejit pfipadnému pozastaveni anebo omezeni doda-
vek vstupni suroviny potifebné do hlavni vyroby, a to z divodu Spatné platebni moralky.

Vse je vsak otazkou soustavného jednani s dodavateli.
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U zévazka je nutné sledovat hlavné jejich lhatu splatnosti a strukturu. V nize uvedené¢ ta-

bulce (Tab. 11) navrhuji sledovani zavazki v pravidelném tydennim intervalu dle dodava-

telt a dle velikosti zavazku, aby spole¢nost nezapomnéla nikomu uhradit splatnou fakturu.

Tab. 11 Navrh tydenniho sledovani zavazkii

Zavazky Pocet dnii po splatnosti
Nizev partnera (&
Celkem ZDLS ZPLS 1aZl0 11az20 | 21aZ30 | 312260 | 612290 | 91aZ180 | nad 181
Dodavatel XY12 26968067 187 795,00 0,00 187 795,00] 94 540,00 93 255,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Dodavatel XY13 26968068] 236 476,00 113 533,00 122 943,00] 122 943,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Dodavatel XY14 26968069] 1108 278,50 1016 317,70 91 960,80] 91 960,80 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Dodavatel XY15 26968070 753 426,00 678 565,00 74 861,001 74 861,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Dodavatel XY16 26968071 40 590,00 0,00 40 590,00 0,00 0,00| 40590,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Dodavatel XY17 26968072 76 032,00 44 352,00 31 680,00 0,00 31680,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Dodavatel XY18 26968073 18 187,00 0,00 18 187,00 0,00 0,00 0,00| 18187,00 0,00 0,00 0,00
Zavazky celkem X 2420784,50| 1852 767,70 568 016,80] 384 304,80 124 935,00( 40590,00f 18 187,00 0,00 0,00 0,00
% podil na celkovych zévazcich 100,00% 76,54% 2346%|  1588% 5,16% 168%|  0,75% 0,00% 0,00% 0,00%

Zdroj: vlastni zpracovani.

V nasledujici tabulce (Tab. 12) dale navrhuji sledovani mési¢éni vyse zavazkt sumarizova-

nych dle jednotlivych mésica.

Tab. 12 Ndavrh mésicniho sledovdni zavazkii

ZavazKy v tis. K¢
Mésic
Celkem ZDLS ZPLS

Leden 166 449 112 368 54 081
Unor 153 658 107 953 45 705
Biezen 156 214 117 258 38 956
Duben 159 981 112 854 47 127
Kvéten
CGI'VGII
CCI'VGIICC
Srpen
Zari
Rijen
Listopad
Prosinec

Zdroj: vlastni zpracovani.

Nejdilezitejsi je sladit pohledavky a zavazky tak, aby zavazky nebyly pokud mozno place-

ny diive nez pohledavky. Jako u pohledavek, 1ze vyuzit i nékteré ukazatele finan¢ni analy-
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zy. Navrhuji vyuZit nasledujici tabulku (Tab. 13), kde je zastoupen ukazatel celkovych tr-
zeb, ten je stejny jako u pohledavek. Nésledné z néj se vypocita procento nezaplacenych
zavazku. Dalsi ukazatele, které navrhuji, jsou ukazatel obratky zavazka a ukazatel doby
obratu zavazki. Ukazatele spole¢nosti umozni sledovat primérnou dobu od vzniku zavaz-

ku do doby, kdy bude uhrazen.

Tab. 13 Navrh vyuziti ukazatelit zavazkii

Ukazatel/Mésic | 1 1l v \Y Vi Vil | VI IX X Xl Xl

Celkové trzby

(v tis. K&)

Nezaplacené zavazky
(v % z celkovych trzeb)

Obratka zavazka

(rychlost obratu)

Doba obratu zavazka
(ve dnech)

Zdroj: vlastni zpracovani.

7.2.3 Controlling zasob

Zasoby predstavuji pro spolecnost vazané finan¢ni zdroje. Jsou to prostfedky vazané v ma-
terialu, nedokoncené vyrobé a zbozi, které jsou na skladé urCeny ke spotiebé anebo
k prodeji. U zasob navrhuji, vyuzit také nékterych ukazateli finanéni analyzy viz tabulka
(Tab. 14), a to ukazatel rychlosti obratu zasob a dobu obratu zasob. Oba navrzené ukazatele
by bylo vhodné sledovat mési¢né. Interval 1ze piipadné bud’to zkratit, napf. na tydny anebo

prodlouzit, napt. na kvartal.

Tab. 14 Navrh na vyuziti ukazatelii zasob

Ukazatel/Mésic | 1 11 v \Y Vi VIl | VI IX X Xl Xl

Obratka zasob
(rychlost obratu)
Doba obratu zasob
(ve dnech)

Zdroj: vlastni zpracovani.

Dale by bylo vhodné sledovat zasoby po mésicich, jak navrhuji v tabulce nize (Tab. 15).
Vytvaret rozpocCty zasob na jednotlivé mésice je podstatné a zaroven pro spolecnost pre-
hledné. Dulezité je sledovat odchylky, které vzniknou jako rozdil mezi stavem planovanym

a skute€nym.
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Tab. 15 Ndavrh mésicniho sledovani zdsob

L Zasoby v tis. K¢ Odchylka
Meésic
Planované Skuteéné V9% (+/-)
Leden 6 892 7 458 108%
Unor 7577 7 994 106%
Biezen 6578 7 002 106%
Duben 6874 6 881 100%
Kvéten
Cerven
Cervenec
Srpen
Zaki
Rijen
Listopad
Prosinec

Zdroj: vlastni zpracovani.

Také je dulezité, aby spole¢nost méla podrobny piehled 0 podstatnych a nejduilezitéjsich

polozkach na zasobé¢, a to jak v mé&si¢nim intervalu, tak také v kumulaci od za¢atku roku.

V nasledujici tabulce (Tab. 16) navrhuji sledovat jednotlivé polozky zasob a jejich odchyl-

ky, tedy porovnani skute¢ného stavu se stavem planovanym. V piipadé¢ zjisténi vyrazngj-

Sich odchylek, 1ze dohledat ptic¢iny vzniku vykyvu (napft. pii zvySeni produkce Se zvysi i

vyroba spotieby lahvi ¢i zatek) a zjiSténou odchylku odlvodnit, popiipad€ pfijmout na-

pravné opatieni. Taktéz lze tuto tabulku upravit a pouzivat jen v korunovém vyjadieni ane-

bo rizné kombinovat, napt. kumulace obdobi, primérnou cenu, mérné jednotky a odchyl-

Ky, jedna moznost kombinace je pfilozena v ptiloze (P VII).
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Tab. 16 Navrh mésicniho sledovani vyznamnych polozek na zasobé

Polozka zasob Mérna Duben
jednot Mérna jednotka Tis. K&
Druh Poddruh ka Plan  |Skute¢nost| % pInéni| Plin |Skute¢nost| % plnéni] . . .

A B C=B/A G H CH=H/G

Muskat Moravsky | 11 400 15474 136% 180 247 137%

Bilé vino  |Rulandské edé I 345200[ 330547 96% | 5523 5804 | 105%
Frankovka | 254 000] 320 140| 126% 4 065 5763 142%

Cervené ving Modry Portugal | 350100] 380140| 109% 6 302 6 082 97%
Bordo Sisi - 0,75 bezbarevna ks 11470 13500] 118% 172 189 110%

Léhve Weinschlegel Pistola - 0,75 zelena ks 11 500 9 850 86% 185 128 69%
Bordeaux Golia Leggera - 0,75 antik| ks 11 200 11 100 99% 250 239 96%
NOMAKORK 43x22 - pfirodni plasf ks 13 000 12 300 95% 65 61 94%

Zatky 40 x 23.5 s ploskami korek lepeny ks 13800/ 13500] 98% 55 57 | 104%

Zdroj: vlastni zpracovani.

7.2.4 Controlling kratkodobé likvidity

Za kréatkodobou likviditu Ize povazovat likviditu kazdodenni anebo tydenni, samoziejmé
zalezi na uhlu pohledu. V tabulce nize (Tab. 17) navrhuji sledovani platebni sily kazdy den,
takto by méla spolecnost vétsi prehled o svych kazdodennich pfijmech a vydajich. Vhodné
by bylo, aby méla firma piehled o své likvidité za uplynuly tyden a mésic, kdy navrh tako-
vého sledovani je v piiloze (P VIII). Zakladnim piedpokladem je, aby byla pti nejmensim
zachovana rovnost mezi pfijmy a vydaji. V lepSim ptipad¢, aby piijmy presahovaly vydaje.
Platebni sila, kterou navrhuji sledovat, jsou finan¢ni prostfedky, které mohou byt v dany

den k dispozici a mohou slouzit k thradé zavazku, které jsou v ten dany den splatné.
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Tab. 17 Navrh sledovani kazdodenni likvidity (v K¢)

Ozna Polozka - Tyden & 2,3

ceni Po Ut St Ct Pa Soucet
A Pocatecni stav 325472,0] 367 350,0] 163 632,0
B |Prijmy 501691,0| 652097,0 1153 788,0
B-1 |Ptichozi platby na BU od odbératelii 487521,0] 647 147,0 1134 668,0
B-2 |Platby v hotovosti 12 470,0 4700,0 17170,0
B-3 |Dobropisy 300,0 0,0 300,0
B-4 [Uroky 1400,0 250,0 1650,0
C Vydaje 459 813,0( 855815,0 1315 628,0
C-1 |Odchozi platby z BU dodavatelim 448 213,0] 847145, 1295 358,0
C-2 |Vydaje z pokladny na drobny nakup 5000,0 6 020,0 11 020,0
c-3 |Uroky 1800,0] 14500 3250,0
C-4 |Vydaje na mzdy + odvody na pojisténi 0,0 0,0 0,0
C-5 [Dané 4 800,0 1200,0 6 000,0
D Koneény stav 367 350,0] 163632,0

Zdroj: vlastni zpracovani.

Rozlozeni tabulky umozni sledovani kazdodenni a také tydenni likvidity, nasledné také
jednotlivé polozky piijmu a vydaja, které se daji dle potieby rozsitit. Platebni silu bankov-
niho uctu, jeho pfijmy lze jednoduse sledovat vyuzitim Internetu za pomoci internetového
bankovnictvi. To umoziuje operativni pfistup a zjisténi realizovanych ptikazi a také reali-
zaci ptikazl novych. Vydaje, které by mély byt realizovany v dany den, by méla spole¢nost

zjistovat z vnitropodnikové dokumentace, napf. z knihy doslych a vydanych faktur.

Za predpokladu, Ze spole¢nost bude sledovat kazdodenni likviditu, mohou v né€kterych pti-
padech nastat situace, které se mély anebo se musi feSit. Zpravidla se to mize stat pii sou-
hrnu koneénych stavii za néjaky Casovy interval, napf. za mésic ¢i kvartal, kdy se vytvoii

kratkodoby schodek anebo piebytek z finan¢nich prostredku.

V ptipadé vzniku kratkodobého schodku, tedy deficitu penéznich prostfedkli, musi spolec-
nost najit feseni, kde tyto chybéjici prostiedky vzit a tim vznikly rozdil dorovna. Nabizi se
hned ne€kolik moznych vychodisek z vzniklé negativni situace. Firma by mohla vyuzit krat-
kodobych tveért, ovsem za predpokladu zjisténi vzniklych nakladi na uvér, vysi urokd,
apod. Také by mohla zrychlovat své pfijmy, tedy snazit se o diivéjsi zaplaceni svych po-
hledavek anebo zpomalovani svych vydajii. V tomto piidé opozd'ovat platby svym dodava-

telim a vyuzit tyto prostfedky, jako kratkodobého bezuro¢ného uvéru. V poslednim piipa-
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d¢é by nemélo byt zpozd'ovani plateb pfili§ vyrazné, to by mohlo dodavatele pfimét k pie-

hodnoceni obchodnich podminek, coz by mohlo mit negativni dopad.

Pti zjisténi prebytkli by méla spolecnost zhodnotit, jak tyto penézni prostfedky co nejlep-
Sim zptisobem zhodnotit. V pfipadé, Ze by takto firma neucinila a zistaly by tyto pozitivni
prebytky necinné, mohly by zpusobit dokonce i ztraty. Spole¢nost by se méla rozhodnout,
jak s témito piebytky nalozi, a to napiiklad investovanim do nové technologie anebo inves-

tovanim do rtiznych bankou nabizenych produkti.

7.3 Systém plianovani

Dobfe sestaveny plan dava spolecnosti jasny smér a také jasné ukoly pro nasledujici obdo-
bi. Ucelné je, aby méla spole¢nost sestaven plan ro¢ni, sttednddoby a také dlouhodoby.
Roc¢ni plan by rozpracovaval cile spole¢nosti do jednotlivych organizacnich utvarii a také
jednotlivych mésict roku. Cilem planu je co nejrealnéji odhadnout vyvoj v nasledujicim
obdobi. Zejména v oblasti prodeje vlastnich vyrobkl a zbozi, tj. trzby, primérné prodejni
ceny, piimé ndklady na jejich vyrobu. Schvéleny ro¢ni plan by se nasledné stal vychodis-
kem pro stanoveni kol a odpovédnosti za jejich dodrzeni ptislusnymi odpovédnymi pra-

covniky provozovny.

Controller ponese odpovédnost za tyto ukoly:
e za zajiSténi sestaveni navrhu planu,
e zakoordinaci a zajiSténi spoluprace pii sestaveni pland,
e za dodrZeni stanovenych termint pfi sestaveni pland,

e za vyhotoveni souhrnného planu za spolecnost v plném rozsahu.

Controller bude odpovédny za ,,sladéni* vSech dil¢ich plant tak, aby vznikl jeden uceleny
celek. Po zpracovani findlnich navrhi pland je potiebné predlozit je jednateli
k prostudovani a pfipadnému pfipominkovani. Nasledovat by mélo zapracovani pfipomi-

nek, kontrola a opétovné piedlozeni k odsouhlaseni jednateli.
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Zasady, které by mély byt pii planovacim procesu dodrzet:

e plan prodeje, PPC a marzi vychéazi ze znalosti trzni situace vcetné vyvoje do bu-

doucna,
e plan nékladi a vydaja vychazi z principu hospodarnosti a efektivity,
e plan je zaméfen na dosazeni pozadovaného zisku a zvySeni trzni ceny podniku,
e plan zahrnuje vSechny useky spole¢nosti,

e planovani je celoro¢ni aktivita spojend s trvalou kontrolou a vyhodnocovanim

Vv pravidelnych mési¢nich reportech,

e Vv druhé poloviné roku pfi pravidelnych mési¢nich rozborech je propocitdvana a

kazdy nasledny mésic aktualizovana OSK do konce roku.

e Vv pritbéhu druhé poloviny roku zacinaji pfipravné prace na planu pro dalsi rok, kdy
vychozimi podkladovymi a srovnavacimi udaji jsou: plan, skute¢nost a OSK stava-

jiciho roku.

Dil¢i plany, které by se mély zpracovavat a jsou pottebné k vypracovani kvalitniho planu:

e obchodni plan, rozpracovan do meésicli a bere v potaz sezénni vlivy (velikonoce,

prézdniny, vanoce, apod.),
e vyrobni plan, zpracovava se na zakladé€ obchodniho planu,
e plan investic,
e odpisovy plén,
e plan stavu zasob, pohledavek a primérné doby splatnosti pohledavek,
e plan stavu zavazkl a primérné doby splatnosti zavazk,
e plan oprav a udrzby,
e plan spotteby energie,

e plan ostatnich provoznich nakladi, napt. pojistné ndklady k novému majetku, za-

konné pojisteéni, apod.,

e personalni, mzdovy plan.
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Planovaci obdobi I1ze rozdélit a charakterizovat takto:
- strategické: plan se stavuje na 3 — 5 let, v ro¢nich hodnotach,
- strednédobé: sestavuje rocni plan + nasledujici 2 roky, taktéz v ro¢nich hodnotach,
- kratkodobé: sestavuje se plan v rozsahu jednoho roku s rozpracovanim do jednotli-
vych mésict.
7.3.1 Odchylky od plania

Odchylky zjisténé porovnanim skutecného stavu se stavem planovanym bude zjistovat
controller. Za pomoci reportli bude tyto odchylky sledovat a také je na poradach v rozbo-
rech prislusného mésice prezentovat. Nasledné bude, k vzniklym odchylkam, hledat odui-
vodnéni jejich vzniku a navrhovat napravna opatieni, na kterych se budou podilet zaintere-

sovani pracovnici, poptipadé¢ i vedeni spole¢nosti.

Doporucuji, aby byly tyto odchylky sledovany mésicné a byl sledovan jejich vyvoj v Case.
Takto by se mohlo zapornym odchylkam piedchazet. Mozné dtivody vzniku odchylek:

Spatna organizace prace,

- chybné a nerealisticky sestavené plany,

- zavedeni uzivani nové technologie,

- neocekéavané zvySeni ceny surovin materiald,
- vykyv poptavky, zména poptavky,

- chybgjici surovina a material, apod.

Spolecnost si musi stanovit diilezitost a vyznamnost odchylek a nésledné€ navrhnout postup
feSeni. Tento postup lze povazovat za jednu z forem zpétné vazby. Navrhuji, aby se pozor-
nost vénovat vSem odchylkam (jak zépornym, tak kladnym), které vzniknou porovnanim
planu a skute¢nosti. Doporucuji, aby se odchylky sledovaly u jednotlivych nakladd, vyno-
st, hospodaiskych vysledki (Tab. 18) za jednotlivé tseky V tisicich korunach. Dulezité je,
aby se ukazatelé, v ¢ase neménily a mohly tak mit stejnou, v €ase srovnatelnou vypovidaji-

ci hodnotu. Jednalo by se o celkové trzby, dale pak o piimé naklady jednotlivé rozepsané
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na suroviny, obaly a spotiebu energie. Nasledn¢ na ostatni ndklady a sluzby, jako jsou
opravy a materidl na opravy, ostatni rezijni material, pohonné hmoty, ptepravné, cestovné,

leasing, cestovné, odpisy, mzdy, najemné. Tyto ukazatele je vhodné sledovat v tisicich ko-

runach.

Tab. 18 Ndvrh na sledovani odchylek ndikladkii, vynosu a vysledku hospodareni (v tis. K¢)

Mésic: Naklady Vynosy Vysledek hospodaieni |
Usek Plan Skut. |rozdil (%) Plan Skut. |rozdil (%) Plan Skut. [rozdil (%)
Vyrobni

Obchodni

Administrativa

IZ.d.roj.' vilastni zpracovani.

Dale by mély jednotlivé tiseky sledovat vybrané ukazatele a jejich odchylky. Mél by se
porovnavat plan versus skute¢nost za sledované obdobi Vv tis. K¢ a taktéz procentni odchyl-
ky od planu. Je vhodné stanovit toleran¢ni mez, kterd bude vymezovat, kdy bude vhodné,
aby controller, vzniklou odchylku komentoval. Navrhuji zvolit toleran¢ni mez 5 - 10 %.
V ptipad€ nepiekroceni meze, mize mirny vykyv znamenat pouze napiiklad ndhodny ane-

bo sezonni jev.
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8 NAVRH REPORTINGOVE ZPRAVY

Dulezitou soucasti systému controllingu je zajisténi zpétné vazby, ktera je nepostradatelna
pii dalS§im rozhodovani a pldnovéni. Zpétna vazba poskytuje informace o tom, jak bylo

stanovenych cili dosazeno a zda se skute¢nost od planti odchyluje.

Reportingové zpravy bude sestavovat controller, a to zpravidla v mési¢nim intervalu. Tak-
téz navrhuji, aby byl v reportu porovnavan aktualni mésic s mésicem piedchéazejicim a sou-
Casné také aktualni mésic s mésicem se stejnym mésicem roku minulého (napi. Cerven
2011 skvétnem 2011 a pak Cerven 2011 s ¢ervnem 2010). Vzdy by se porovnaval plan
versus skutecnost, jejich odchylky a kumulace od zacatku roku. V reportingu nesmi chybét
komentat k zjisténym skutecnostem. V piipadé zjisténi odchylky je nutné, aby controller

zjistil pticinu, pro€ k této skutecnosti doslo a navrhl jejich mozné odstranéni.

Déle bude controller vyhotovovat reporty mimofadné - z mimotadnych diivodu, napf.
Z hlediska terminového anebo zpracovani reportu za jiné casové obdobi apod., a to na za-

klad¢ pozadani a domluvy.

Je dulezité, aby piedkladané zpravy mély stejnou piehlednou strukturu, vykazovaly pod-
statné informace a zaroven byly komplexnim dokumentem, ktery usnadni a urychli rozho-
dovani. Za tuto skute¢nost bude odpovidat controller, ktery bude tato data na poradach

predkladat a prezentovat jednateli a vedoucim pracovnikiim.

Pro vedeni spolecnosti XY, s. r. 0. navrhuji, aby reportingova zprava obsahovala informace
0 prodeji a vyrobé¢ v tisicich litrech, rozbor nakladii dle vysledovky. Dale by méla zprava
obsahovat velmi zjednoduseny piehled o stavu celkovych pohledavek v tisicich korunach a
nasledné ve lhité a po lhité splatnosti. Zasoby v tisicich korunach a také v litrech. Navrhy
nékterych tabulek ke sledovani zminénych informaci jsou v piiloze (P IX). Zpravu lze pti-
padné doplnit o primé&rmou prodejni cenu. K v§em zminénym oddiliim doporucuji doplnit o
komentar ze strany controllera, pfipadné vyjadieni zaméstnance, ktery za dany usek odpo-
vida. Naptiklad v komentafi k pohledavkam by nemé¢l chybét podrobnéjsi rozbor, jako je:
dluznik, dluzna ¢astka a také poznamka, zda jiz nebyla pohleddvka uhrazena — prakticky
ptiklad je uveden nize (Tab. 19). Dvod je prosty, m&si¢ni porada se vétSinou nekona bez-
prostfedné po ukonceni mésice, nybrz az po uzavieni uctovaciho obdobi. Ov§em reporty by
meély byt k dispozici nejpozdéji v prvni dekddé nového meésice, tak aby bylo moZné co

nejdiive s informace pracovat.
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Pro dobré vykazovani reportingovych zprav je dobré, aby controller znal v§echny postupy,
¢innosti a procesy ve spolecnosti. Taktéz je nezbytné, aby mél controller zpétnou vazbu od
jednotlivych piijemct reportingovych zprav. Na zaklad¢é pfipominek a navrhti se mohou
reporty zlepSovat a tim poskytovat potfebné a pozadované informace ve formée a strukture,

ktera bude piijatelna a ptehledné pro pracovniky, jimz jsou reporty urceny.

Tab. 19 Ukdzka navrhu tabulky v mésicnim reportingu k pohledavkdam

tis. K& 1-11 11-11 | 11-11 | 1v-11 | Vv-11 | VI-11 | VII-11 | VIII-11] 1X-11
PDLS 57978 | 63162] 71520] 62157
PPLS 23152 | 19665] 27 877| 21920
nad 30 dnti 9272 9419| 19111 8968
Celkem 81130| 82827 99397 | 84078 0 0 0 0 0
PPLS/celkem 29% 24% 28% 26%
nad 30/celkem | 11,43% | 11,37% 19,23%] 10,67%

Zdroj: vlastni zpracovani.

Navrhuji, aby komentai obsahoval, jakou procentni ¢ast celkovych pohledavky zaujimaji
pohledavky po splatnosti celkem a 30 dnti po splatnosti. Nemélo by se zapomenout na
podrobnégjsi ptehled dluznikl. Také je vhodné porovnat pohledavky stavajictho mésice

s mésicem predchazejicim.

Komentat k tabulce (Tab. 19) by mohl vypadat nasledovné. PPLS k celkovym pohledav-
kam v mésici dubnu poklesly o 2%, v penéznim vyjadieni se snizily o 1,038 mil., na
17,038 mil. K¢&. Podil pohledavek, které byly nad 30 dnu, ¢inily 8,449 mil. K¢ a zaujimaly
necelych 11 % z pohledavek celkovych.

Nejvetsi podil na pohledavkach nad 30dnt méli tito odbératelé:

Odbératel XY 56 — 1 731 tis. K¢, doposud nebyly hotové zapocty za prodej obalového ma-
terialu (k dne$nimu dni jsou jeho 4 faktury do 30dnti po splatnosti a neni zapoétena jedna

dodavka materialu z mésice dubna),

Odbératel XY14 — 325 tis. K¢, z této Castky bylo uhrazeno 125 tis. K¢ s tim, ze zlstatek

pohledavky uhradi do 15 dne mésice kvétna,
Odbeératel XY28 — 96 tis. K¢, zaplatili mladsi fakturu, dluznou uhradi v 21 tydnu,
Odbératel XY59 — 241 tis. K¢, uhrada faktury dosla 1. 5. 2011,

Odbératel XY31 — 198 tis K¢&., fesi se postoupenim pohledavky, v soucasnosti je smlouva

na podpisu u jednatele spolecnosti.
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9 SHRNUTI CELEHO PROJEKTU

V projektové ¢asti diplomové prace byla navrzena opatfeni za ucelem zefektivnéni a zlep-
Seni finan¢niho fizeni spolec¢nosti. Implementace celého navrhovaného projektu bude vy-
zadovat provedeni mnoha zmén a stejné jako kazdd zména, tak i tato, bude predstavovat
pro spolecnost urcitou zatéz a rizika. OvSem po zavedeni navrhovanych opatfeni by nékla-
dy a rizika timto projektem spojené, mély byt vyvazeny kladnym efektem z provedené
zmény. Jiz vzhledem k vytizenosti stavajiciho persondlu ekonomického tseku, by bylo

vhodné vytvofit novou pozici controllera.

Pro tspésnou implementaci controllingu je nutné vSechny kroky dikladné naplénovat.
Podnik musi mit jednotlivé kroky projektové ¢innosti, od pocateéniho az po kone¢ny, di-

kladn¢ naplanovany.

9.1 Strukturni plan projektovych ¢innosti

Néavrh zavedeni controllingovych nastroji do spolecnosti je rozdélena do n¢kolika fazi.

9.1.1 Faze zahijeni projektu

V této fazi projektu je potfebné zajistit ztotoZnéni s projektem. Je nutné, aby si podnik na-
definoval cile projektu a zptlisob realizace, tak, aby bylo dosazeno stanovenych cilt.. Realné
cile si miZe spolecnost stanovit za ptispéni této diplomové prace, v niZ je soucasny stav

analyzovan a navrzen zpusob realizace controllingu.

9.1.2 Faze planovaci

V ramci této planovaci faze je zpracovana analyza internich a externich piedpokladi pro
implementaci controllingu a analyza soucasného stavu vyuzivani controllingu ve spole¢-
nosti. Uvedené analyzy byly zpracovany v praktické ¢asti této prace. Na zdklad¢ vysledkt
analyz byly navrzené pozadavky, jako je vytvofeni nové pozice controllera a jeho zaclenéni
do spolecnosti, dale ndvrh na samotné nastroje controllingu. Podklady pro realizaci tohoto

kroku jsou zpracovany Vv praktické ¢asti diplomové prace.
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9.1.3 Faze realiza¢ni

V realiza¢ni fazi by mélo dojit k samotné realizaci projektu, tzn. splnéni vSech vytycenych
cilii a uloh. Ovsem, podminkou pro zapoceti celé realizacni faze je potiebny souhlas jedna-
tele spolecnosti. Primarnim krokem bude vybér spravné osoby na pozici controllera, jeho
zaclenén, seznameni s pracovnim prostfedim, povinnostmi a pravomocemi. Nasledné bu-
dou postupné zavadény zvolené controllingové nastroje. Tyto kroky byly popsany
V projektové ¢asti prace. Cilem postupného zavadeni je, aby se odstranily piipadné problé-

my a nedostatky, které by mohly vzniknout.

9.1.4 Faze ukondeni projektu

Tato etapa ukonceni projektu nastane v okamziku, kdy budou pln¢ zavedeny navrzené na-
stroje controllingu a nové vytvofena pozice controllera, spravné za¢lenéna do organizace

spole¢nosti, zacne plnit své stanovené ulohy, pro néz byla zavedena.

O ukonceni projektu bude informovan jednatel spolecnosti, kterému bude pfedana vypra-
covana vysledna zprava o zhodnoceni celkového pribéhu realizace projektu. Soucasné

budou ve zpravé zapracovany prvni vysledky dosazené implementaci controllingu.

9.1.5 Casovy harmonogram

Casovy harmonogram realizace projektu vychazi z navrzenych &innosti, kterou jsou cha-
rakterizovany v kapitole 8.1. Zapoceti celého projektu je planovan na 1. fijna 2011 a pted-
pokladana délka realizace je 6 mésict. Jde o ptedbézny navrh celkové realizace, ktery se
opird o zkuSenosti jinych podniki. OvSem, ze kazda spolecnost je specificka a realizace

projektu se mize ménit v zavislosti na okolnostech a aktudlni situaci.
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10 ZHODNOCENI CELEHO PROJEKTU

Hlavnim cilem projektu je navrhnout spolecnosti moznost vyuziti nastroji finan¢niho con-
trollingu. Pro efektivni vyuziti téchto nastroju v praxi je vhodné ziidit novou pozici con-
trollera, kterou doposud vykonava ekonom spolecnosti. Skloubeni obou funkci, tak aby

byla prace vykonana zodpovédné a spravné, je casove velmi narocné.

Realizace navrhovaného projektu bude vyzadovat provedeni né€kterych zmén, které s sebou
ponesou nakladovou zatéz, rizika a mozna i1 negativni postoj stavajicich zaméstnanct. To
vSe by mélo byt vyvazeno pfinosem pozitivniho efektu z provedené zmény, zefektivnéni

kvality a fizeni spolecnosti.

10.1 Nakladovost projektu

Do projektu jsou zahrnuty vsechny naklady, které jsou spojeny se zavedenim nové pozice.
Ekonomicka naro¢nost zahrnuje naklady jednorazové a naklady kazdomési¢ni, které jsou

spojeny s pozici controllera. Orienta¢ni vySe nakladi je znazornéna V tabulce nize

(Tab. 20).

Tab. 20 Ndklady spojené s novou pozici controllera

Druh . , . Odhadovana
nakladu PoloZka nakladu castka v K¢
Mésieni Mzdové naklady 25000
Socidlni a zdravotni pojisténi 8 500
Celkem pravidelné mési¢ni néklady 33 500
Pocitac s vybavenim 55 000
Tiskarna 5000
Jednorazové  |Skoleni orientované na controllin 20 000
Vybaveni kancelare 20 000
Telefon 4 500
Celkem jednorazové naklady 104 500

Zdroj: vlastni zpracovani.

Mezi néklady vynakladané kazdy mésic, tj. ndklady osobni, je tfeba zahrnout mési¢ni
mzdu, socialni a zdravotni pojisténi, které bude za zamé&stnance odvadéno, piipadné nakla-

dy na cestovné, pribézna skoleni v oblasti dané problematiky, apod.

Do jednorazovych nakladu je nutno zatradit naklady na koupi pocitace, jeho hardwarového

a softwarového vybaveni, tiskarnu, proskoleni, vybaveni kancelatre (kancelaiska Zidle, psa-
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ci stul) apod. Dale by se jednorazové naklady mohly zvysit v ptipad¢é vyuziti personalni

agentury, ktera by méla za kol na pozici controllera doporucit vhodné uchazece.

Pro novou pozici je vhodné vytvorit odpovidajici prostfedi s pristupem k telefonu, interne-
tu apod. Navrhuji, aby osoba controllera byla pfifazena k ekonomickému tseku, protoze by
si mohli odborné znalosti konzultovat a pifedavat. Coz by mohlo pfispét k rozsifeni a zkva-
litnéni prace v ekonomickém a controllingovém pracovisti a mohlo by to ovlivnit i zptsob

fizeni podniku.

10.2 Rizika projektu

Kazdy projekt s sebou nese urcité riziko, kterym se nelze vyhnout ani v tomto piipadé.
Analyza rizik se zam¢fi kritické body projektu:
Z hlediska informaéniho:

e nevhodné zvoleny informacni systém,

e nevhodné zvolena struktura a forma reportu anebo nevhodné zvolené informace a

tim mize vzniknout nepiehlednost reportu.
z hlediska organiza¢niho:
e nevhodné zaclenéni controllera do organizacéni struktury,

e nespravné vymezené kompetence, coZ mize zpusobit komunikacni Sum mezi con-

trollerem a zainteresovanymi osobami.
Z hlediska finan¢niho:

e neochota vynakladat prostiedky, které¢ jsou nutné k realizaci samotného projektu

Z obavy navratnosti vloZenych investic,

e neni mozné ocekavat vysledky hned, ale az odstupem ¢asu, kdy si controller osvoji
svou pozici, sezndmi se s prostiedim firmy a vytvoii si vlastni pfedstavu o soucas-

ném stavu,

e neochota investovat finan¢ni a ¢asové prostfedky do vzdélavani a proskolovani con-

trollera.
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Z hlediska personalniho:
- nespravny vybér samotného pracovnika,

- zvolena osoba si rozmysli své puisobeni na pozici a odejde ve zkusebni lhite, at’ jiz
z jakéhokoliv divodu, napt. nezvladnuti pracovnich tkold anebo z finan¢nich du-

vodu,
- chtit zménit néjaky zavedeny systém, postup a zazité navyky zameéstnancu,

- neochota stavajicich zaméstnanct pfijmout controllera do kolektivu a neochotu po-

dilet se na implementaci nového systému controllingu,

Velmi podstatné pro GspéSnou implementaci projektu je najit ve spole¢nosti néjakou o0so-
bu, ktera bude piesvédcena o pozitivnim piinosu pro podnik a o tomto nadseni z projektu

presveédci 1 ostatni kolegy ¢i nadiizené.

10.3 Prinosy projektu

Ptinosy projektu neni mozné urcit a vycislit tak jednoznacné¢ jako naklady. Odtivodnéni je

prosté, jedna se spiSe o pfinosy nepenézniho charakteru.
V rdmci zavedeni navrZzenych nastroj controllingu by mohl podnik oc¢ekévat tyto ptinosy:

- podpora vedeni a snadnéjsi rozhodovani diky kvalitnéjSim, pfesnéj$im a v€asnym
informacim,

vvvvvv

dodavateli i odbératel,
- dbkladnéjsi a prehledngjsi tvofeni pland a jejich plnéni,
- moznost v€asného odhaleni negativnich odchylek,

- v€asné zachyceni informaci o vyvoji podniku a podnikového okoli, v ptipadé nega-
tivnich dopadi jejich zabranéni ¢i minimalizace.

V pociatcich je nutné brat za podstatny pfinos zejména vytvaieni controllingovych reportii

s presnymi daty a jejich standardizaci. Ty umozni ziskavat lepsi piehled o celkovém hos-

podareni spolecnosti. Vy¢islit pfinosy je mozné az s odstupem casu.
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ZAVER
V soucasném trznim prostiedi neni pro zadnou vyrobni spole¢nost jednoduché udrzet si své
postaveni na trhu. Z tohoto diivodu je potiebné mit co nejlepsi informace, jak 0 vnitini rea-

lit¢ podniku, tak i o vnéj§im okoli, aby se mohlo vedeni spole¢nosti spravé a v¢as rozhod-

nout pro to nejlepsi feseni.

Spolecnost XY, s. r. 0. piisobi na ¢eském trhu déle nez deset let a jiz n¢které nastroje con-
trollingu vyuziva, ale pouze okrajov¢. Cilem této diplomové prace je navrhnout jejich efek-
tivngjsi vyuzivani pomoci implementace vybranych nastroji controllingu a tim zlepsit fi-
nan¢ni fizeni spole¢nosti.

P4

Teoreticka Cast prace se zabyva poznatky, které jsem ziskala z dostupné literatury na dané
téma. Duraz byl kladen na controlling a jeho vyznam. Nasledn€ jsem se zaméfila prede-
v§im na controlling finan¢ni a jeho nastroje, identifikace pozice controllera a jeho na ukoly

a odpovédnost.

Na zaklad¢é poznatkl ziskanych zpracovanim teoretické Casti byla zpracovéana analyticka
¢ast prace. Byla provedena charakteristika spole¢nosti, nasledné vyhodnocena jeji souc¢asna
ekonomicka situace. Také byl zhodnocen stav controllingu ve spole¢nosti. Na zakladé¢ zjis-
ténych nedostatkli a nalezenych moZnosti, jsem provedla ndvrhy na zmény, o kterych si

myslim, ze by spole¢nosti pomohly a piispély by k efektivnéjsimu finanénimu tizeni.

Mezi vyznamné zmény, které jsem navrhla, patii vymezeni samostatné pozice controllera.
Vyprofilovala jeho osobu, definovala jeho odpovédnost a tkoly. Neopomnéla jsem také na
navrh zpravy, ktera by méla byt zpracovavana kazdy mésic. Méla by byt napomocna
v rozhodovani o budoucnosti spolecnosti a byt tak zakladnim informa¢nim néstrojem con-
trollingu. Nasledné jsem vyuzila nékterych nastroji finanéniho controllingu, jako je con-
trolling pohledavek, zavazkt, zasob, také kratkodobé likvidity a popsala, jak by mél vypa-
dat systém planovani. U jednotlivych ukazateli jsem kladla diraz na jejich dikladné sle-

dovani.

Zaveérem musim konstatovat, ze zpracovani této prace mi pomohlo proniknout do taji hos-
podafeni vyrobni spolecnosti a Iépe tak porozumét jejimu zaméru. Vytvareni pravidelného
reportingu, vyhodnocovani jednotlivych finan¢nich ukazatelt mize spole¢nosti vyznamné

pomoci k zefektivnéni finanéniho Fizeni a také piispét k jeji ekonomické stabilité.
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BU bankovni tcet

PPC  primérna prodejni cena

OSK  odekavana skute¢nost
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PRILOHA PI: ROZVAHAV PLNEM ROZSAHU.

Oznaceni

Polozka rozvahy

Obdobi

2008

2009

2010

AKTIVA CELKEM

236 454

263 580

204 752

Pohledavky za upsany zakladni kapital

Dlouhodoby majetek

36 598

39 904

42 209

W W o>

O NG~ WDNE

Dlouhodoby nehmotny majetek

58

27

195

Ztirovaci vydaje

Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje

Software

58

27

Ocenitelnd prava

Goodwill

Jiny dlouhodoby nehmotny majetek

195

Nedokonéeny dlouhodoby nehmotny majetek

Poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehmotny majetek

©®O®No LN P

Dlouhodoby hmotny majetek

36 540

39 877

42014

Pozemky

234

234

234

Stavby

26 603

27 341

32430

Samostatné movité véci a soubory movitych véci

6 020

5755

6 705

Péstitelské celky trvalych porostt

3223

2934

2 645

Zakladni stado a tazna zvifata

Jiny dlouhodoby hmotny majetek

Nedokonceny dlouhodoby hmotny majetek

460

3613

Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek

Oceinovaci rozdil k nabytému majetku

B. Il
B. Il

Noo~wbdpE

Dlouhodoby finan¢ni majetek

Podil v ovladanych a fizenych osobach

Podily v tcetnich jednotkach pod podstatnym vlivem

Ostatni dlouhodobé cenné papiry a podily

Pujcky a uvery - ovladajici a fidici osoba, podstatny vliv

Jiny dlouhodoby finanéni majetek

Potizovany dlouhodoby finan¢ni majetek

Poskytnuté zalohy na dlouhodoby finanéni majetek

Obézna aktiva

197 047

221 326

159 477

ook whE

Zasoby

108 737

125933

91 855

Material

6 228

5247

14 272

Nedokoncend vyroba a polotovary

Vyrobky

Zvitata

Zbozi

102 509

120 686

77583

Poskytnuté zalohy na zasoby

NG WNE

Dlouhodobé pohledavky

Pohledavky z obchodnich vztahti

Pohledavky - ovladajici a fidici osoba

Pohledavky - podstatny vliv

Pohledavky za spole¢niky, ¢leny druzstva a za ucastniky sdruzeni

Dlouhodobé poskytnuté zalohy

Dohadné Gcty aktivni

Jiné pohledavky

Odlozena danova pohledavka

C. I
C. .

© 0NN

Kratkodobé pohledavky

75 997

85 333

59 505

Pohledavky z obchodnich vztahti

74 059

82912

61 865

Pohledavky - ovladajici a fidici osoba

Pohledavky - podstatny vliv

Pohledavky za spole¢niky, ¢leny druzstva a za ucastniky sdruzeni

Socidlni zabezpeceni a zdravotni pojisténi

Stat - danové pohledavky

54

Kratkodobé poskytnuté zalohy

170

111

Dohadné ¢ty aktivni

Jiné pohledavky

1880

2250

-2 473




C. Iv. Kratkodoby finan¢ni majetek 12 313 10 060 8117
C. IV. 1. |Penize 11623 8988 8 095
2. |Utty v bankach 690 1072 22
3. [Kratkodobé cenné papiry a podily
4. |Potizovany kratkodoby finan¢ni majetek
D. I Casové rozliseni 2809 2350 3066
D. I. 1. |Naklady ptistich obdobi 2809 2350 2208
2. |Komplexni naklady pfistich obdobi
3. |Piijmy piistich obdobi 858
PASIVA CELKEM 236 455 263 580 204 752
A. Vlastni kapital 37 226 36 295 3498
Al Zékladni kapital 100 100 2400
A. I. 1. [Zakladni kapital 100 100 2400
2. |Vlastni akcie a vlastni obchodni podily
3. [Zmény zakladniho kapitalu
Al Kapitalové fondy 30 495 25 494 2400
A. 1l. 1. |Emisni 4zio
2. [Ostatni kapitdlové fondy 30 495 25494 2 400
3. |Ocenovaci rozdily z pfecenéni majetku a zavazki
4. |Ocenovaci rozdily z pfecenéni pii pfeménach
AL Rezervni fondy, nedélitelny fond a ostatni fondy ze zisku 10 10 10
A. lll. 1. [Zakonny rezervni fond / Nedélitelny fond 10 10 10
2. |Staturarni a ostatni fondy
A IV. Vysledek hospodareni minulych let 8133 6 622 10 691
A. V. 1. [Nerozdéleny zisk minulych let 8133 6 622 10 691
2. |Neuhrazena ztrata minulych let
A V. Vysledek hospodareni bézného ticetniho obdobi -1512 4 069 -12 003
B. Cizi zdroje 199 229 227 055 199 387
B. I Rezervy
B. I. 1. [Rezervy podle zvlastnich pravnich predpist
2. |Rezerva na dichody a podobné zavazky
3. |Rezerva na dan z ptijmu
4. |Ostatni rezervy
B. Il Dlouhodobé zavazky
B. Il. 1. |Zavazky z obchodnich vztaht
2. |Zavazky - ovladajici a tidici osoba
3. [Zavazky - podstatny vliv
4. |Zavazky ke spole¢niktim, ¢lentim druzstva a k Gi¢eastnikiim sdruzeni
5. |Dlouhodobé ptijaté zalohy
6. |Vydané dluhopisy
7. |Dlouhodobé sménky k tthradé
8. |Dohadné uéty pasivni
9. [Jiné zavazky
10.[Odlozeny danovy zavazek
B. Il Kratkodobé zavazky 160 558 209 100 187 286
B. Ill. 1. |Zavazky z obchodnich vztah 149 725 191 045 166 449
2. [Zavazky - ovladajici a fidici osoba
3. |Zavazky - podstatny vliv
4. |Zavazky ke spolecniktim, ¢lentim druzstva a k i¢eastnikiim sdruzen: 43 2079 637
5. [Zavazky k zaméstnanctim 666 604 940
6. |Zavazky ze socialniho zabezpeceni a zdravotniho pojisténi 373 404 641
7. |Stat - danové zavazky a dotace 9 485 14 679 18 305
8. [Kratkodobé piijaté zalohy
9. |Vydané dluhopisy
10.{Dohadné \iéty pasivni 178
11.)Jiné zavazky 88 289 314
B. IV. Bankovni Gvéry a vypomoci 38671 17 955 12 101
B. 1V. 1. |Bankovni uvéry dlouhodobé 3270 1086
2. [Kratkodobé bankovni Gvéry
3. |Kratkodobé finan¢ni vypomoci 35401 16 869 12 101
C. I Casové rozliseni 230 1867
C. 1. 1. |Vydaje piistich obdobi 230 1867
2. |Vynosy ptistich obdobi




PRILOHA PII: VYKAZ ZISKU A ZTRAT V PLNEM ROZSAHU.

— Obdobi
Oznaceni Text 5008 5009 5010
l. Trzby za prodej zbozi 26 474 1435 357
A. Néklady vynalozené na prodané zbozi 26 334 1432 363
+ Obchodni marze 140 3 -6
1. Vykony 579 637 632 825 610 256
1. 1. | Trzby za prodej vlastnich vyrobki a sluzeb 549 433 605 007 609 342
2. |Zména stavu zésob vlastni ¢innosti
3. |Aktivace 30 204 27818 914
B. Vykonova spotieba 554 355 608 573 597 210
B. 1. |Spotieba materialu a energie 465 679 511 504 513 233
B. 2. |Sluzby 88 676 97 069 83977
+ Pfidana hodnota 25 422 24 255 13 040
C. Osobni naklady 14 387 13811 24 832
C. 1. [Mzdové naklady 10 493 10 612 18 018
C. 2. |Odmény ¢leniim orgéant spole€nosti a druzstva
C. 3. [Néklady na socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 3673 2981 6 051
C. 4. |Socialni naklady 221 218 763
D. Dané¢ a poplatky 905 680 532
E. Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 3286 4231 3993
Il.  |Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu 1334 3372 1995
I1l. 1. | Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu 706 1313 56
Ill. 2. | Trzby z prodeje materialu 628 2 059 1939
F. Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku a meterialu 55 700
F. 1. Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 55 700
F. 2 Prodany material
mena stavu rezerv a opravnych polozek v provozni oblasti a komplexnich
G. nékladii piistich obdobi -58 31 124
IV.  [Ostatni provozni vynosy 4592 7 254 8 489
H. Ostatni provozni naklady 6 980 3014 5077
V. Pievod provoznich vynosu
l. Prevod provoznich nakladi
* Provozni vysledek hospodareni 5793 12414 -11 034
VI.  |Trzby z prodeje cennych papirii a podili
J. Prodané cenné papiry a podily
VII. | Vynosy z dlouhodobého finan¢niho majetku
Vynosy z prodeje podilt v ovladanych a fizenych osobach a v ucetnich jednotkach
VII 1. |pod podstatnym vlivem
VIl 2. | Vynosy z ostatnich dlouhodobych cennych papirti a podila
VIl 3. | Vynosy z ostatniho dlouhodobého finanéniho majetku
VIII.  |Vynosy z kratkodobého finan¢niki majetku
K. Néklady z finan¢niho majetku
IX.  [Vynosy z pfecenéni cennych papirti a derivati
L. Naklady z pfecenéni cennych papird a derivati
M. Zmeéna stavu rezerv a opravnych polozek ve finan¢ni oblasti
X. Vynosové uroky
N. Nakladové uroky 5498 3655 1707
XI.  [Ostatni finanéni vynosy 8513 5027 4509
0. Ostatni finanéni naklady 8 788 8 430 3771
XIl.  |Pfevod finan¢nich vynosi
P. Prevod finan¢nich nékladu
* Finan¢ni vysledek hospodareni -5 773 -7 058 -969
Q. Dan z piijmi za béznou Cinnost 1492 1287
Q1 - splatna 1492 1287
Q. 2. - odloZena
*x Mimotadny vysledek hospodareni za béznou ¢innost -1472 4 069 -12 003
X1l [Mimotadné vynosy
R. Mimotadné naklady 40
S. Dan z piijmi z mimoiadné Cinnosti
S. 1 - splatnd
S. 2 - odlozena
* Mimotadny vysledek hospodareni -40
W. Prevod podilu na vysledku hospodafeni spolecnikiim
***  [Vysledek hospodareni za u€etni obdobi -1 512 4 069 -12 003
*x** | Vysledek hospodateni pred zdanénim -20 5 356 -12 003
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ANALYZU ROZVAHY VE ZKRACENE FORME.
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PRILOHA PV: NAVRH DOKUMENTU UPOMINKA O UHRAZENI
POHLEDAVKY.

Obchodni jméno:

Sidlo:

IC:

Tel.:

Vi, dne...........

Upominka o uhrazeni pohledavky

Vazena pani / pane,

sd¢lujeme Vam, ze kontrolou nevyiizenych pohledavek jsme zjistili, ze jste nam doposud
neuhradil niZze uvedené faktury za zbozi, které jste od nés odebral nebo Vam bylo dodéano.

Celkova hodnota Vami neuhrazenych pohledavek ¢inikedni ...................
celkem ............... K¢.

Dovolujeme si Vas upomenout o zaplaceni faktur uvedenych v ptiloze.

Povazujte tuto upominku za pokus o smirné feSeni véci. Pokud faktury neuhradite do 10
dnti, budeme nuceni zajistit si jejich vymahani soudni cestou. Soucasné zvazime, zda jsou
tu 1 dvody pro podani navrhu na konkurz nebo i trestni oznameni.

S pozdravem

obchodni zastupce
(anebo jina odpovédna osoba)

Ptiloha: seznam neuhrazenych faktur



PRILOHA P VI: NAVRH DOKUMENTU UZNANIi ZAVAZKU.

Uznani zavazku

Prohlasuji, ze uznavam sviij zavazek jako dluznik vuci vétiteli XY, s. r. o., ulice....... ,
PSC..... M¢ésto............. R (O co do divodu i vySe a jak je uvedeno v piiloze k tomuto
uznani.

Zavazek ptedstavuje dluh za nezaplacené faktury za odebrané a nezaplacené zbozi od véfi-
tele v Eastce ....ooviiininininnn. K¢.

Dluznik: (adaje doplnit dle vypisu z OR nebo dle zivnostenského listu)

podpis dluznika

podle obchodniho rejstiiku nebo Zivnostenského listu

Ptiloha: seznam neuhrazenych faktur
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NYCH POLOZEK NA ZASOBE.
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PRILOHA P IX: NAVRH TABULEK K MESICNIMU KOMENTARI.

Prodej a vyroba v tis. litrech:

PRODEJ Piedchozi mésic Bézny mésic 2011 Kumulace 2011 Stejné obdobi roku 2010
v tis. litrech | skutetnost Rozdil Plin Skutegnost Rozdil Plin Skutetnost Rozdil Mésic | Rozdil 11-10 | Kumulace | Rozdil 11-10
Bilé vino 445 -47 560 398 -162, 2890 2980 90 542 -144 2710 270
Cervené vino 366 -17 450 348 -102, 2 680 2245 -435 331 18 2347 -102
Rizové vino 97 -5 88 91 4 1100 1058 -42 79 13 986 72
Celkem 908 -70 1098 837 -261 6 670 6 283 -387 951 -113 6 043 240
VYROBA Piedchozi mésic Bézny mésic 2011 Kumulace 2011 Stejné obdobi roku 2010
v tis. litrech | skutetnost Rozdil Plin Skutetnost Rozdil Plin Skute&nost Rozdil Masic Rozdil 11-10 | Kumulace | Rozdil 11-10
Bilé vino 647 -72 530 575 45 2010 2159 149 445 131 1861 298
Cervené vino 365 -9 430 356 -74 2 400 2 005 -395 402 -46 1945 60
Ruzové vino 100 -10) 110 90 -20 1200 991 -209 87 3 1024 -33
Celkem 1112 -91] 1070 1021 -49 5610 5 156 -454 934 88 4830 326
Rozbor nékladu:
BéZny mésic 2011 Kumulace 2011 Stejné obdobi roku 2010
Vyroba celkem Plin Skute¢nost |  Rozdil Plin Skute¢nost |  Rozdil Mésic Kumulace
v tis. litrech - -
Naklad BéZny mésic 2011 Kumulace 2011 Stejné obdobi roku 2010
tis. K& Plan Skute¢nost Rozdil Plan Skute¢nost Rozdil Mésic Kumulace
Primé naklady 0 0 - 0 0 - 0 0
Suroviny - -
Obaly - -
Spotieba energie - -
Sluzby a ostatni naklady 0 0 - 0 0 - 0 0
Opravy a material na opravy - -
Ostatni rezijni material - -
Leasing - -
PHM - -
Doprava cizi - -
Telefony - -
Cestovné - _
Najemné - -
Ostatni sluzby - -
Ostatni provozni niklady | | | - | | | - | |
Odpisy I I [ - | I [ - | I
Hospodai'sky vysledek | | | - | | | - | |
Pohledavky v tis. K¢:
tis. K¢ 1-11 11-11 111-11 | 1VvV-11 V-11 VI-11 | VII-11 | VIII-11] IX-11 X-11 XI1-11 | XI1-11
PDLS 57978 | 63162] 71520| 62157 | 58 136 53 210f 53 009 | 48 957
PPLS 23152 | 19665] 27877] 21920 | 20085 16840 16334 | 17372
nad 30 dni 9272 9419| 19111 8968 | 11616] 11905] 12084 8 449
Celkem 81130 82827| 99397| 84078| 78221| 70050 69 342 | 66 329 0 0 0 0
PPLS/celkem 29% 24% 28% 26% 26% 24% 24% 26%
nad 30/celkem | 11,43% [ 11,37% | 19,23% | 10,67%] 14,85% | 17,00% | 17,43% | 12,74%




