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ABSTRAKT

Diplomova prace je zaméfena na vyuziti vybranych controllingovych nastrojii pro podporu
fidiciho systému spolecnosti Klein & Blazek spol. s r.o. Prace je rozdélena do dvou casti,
teoretické a praktické. Teoreticka Cast obsahuje shrnuti zakladnich poznatkl vztahujicich
se ke controllingové problematice a tvoii pfedpoklad pro zpracovani projektu. Prakticka
¢ast se zabyva zhodnocenim ekonomické a finan¢ni situace podniku a analyzou controllin-
govych nastrojii uplatiiovanych ve firmé. Na zakladé vysledki je v projektové ¢ésti navrze-
no zlepseni stavajiciho fidiciho systému pomoci vhodné zvolenych controllingovych na-

stroji. V zavéru prace jsou popsany ekonomické ptinosy, néklady a rizika projektu.

Kli¢ova slova: controlling, controller, operativni a strategické nastroje, analyza odchylek,

reporting

ABSTRACT

The thesis is focused on use of particular controlling tools as a support for the controlling
system in the Klein & Blazek company. The work is divided into two parts, theoretical and
practical. The theoretical part includes a summary of basic knowledge related to the issue
of controlling and forms an assumption for processing of the project. The practical part
deals with the evaluation of economical and financial situation of the company and analy-
ses currently used controlling tools. Based on the analysis of the results the project part
suggests improvement of existing controlling system with the help of appropriate control-

ling tools. The conclusion describes economical gains, costs and risks of the project.

Keywords: controlling, controller, operative and strategic tools, analysis of deviations, re-

porting
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UvVOD

Obycejné zeptate-li se ¢loveéka bez ekonomického vzdélani na otazku, co je controlling
nebo jakou ulohu piisuzuje osobé zastavajici misto controllera, dostanete riznorodé odpo-
védi. O vyznamu pojmu controlling ma kazdy jednotlivec svou predstavu, ktera je leckdy

zkreslena. Proto je na misté uvést na pravou miru, O je jeho podstatou a poslanim.

Zakladem slova controlling je kontrola, ov§em nikoli ve vyznamu kontrolovat, ale mit pod
kontrolou. Kontrola se uplatiiuje v podobé zpétné vazby, jejimz principem je porovnani
vstupnich hodnot s hodnotami na vystupu. Mtzeme tedy fici, Ze je zaméfena na minulost.
Controlling je naopak aktivni fizeni orientované na budoucnost podniku, na prevenci vzni-

ku odchylek, vyhodnocovani odchylek a aktualizaci podnikovych cila.

V soucasné dobé, kdy neni lehké se prosadit a udrzet v napjatém konkurenénim prostiedi,
piedstavuje kvalita vyrobku, nizké provozni naklady a Gispé$na obchodni strategie zakladni

faktory pro dalsi rozvoj podniku.

Firmy musi racionalné vynakladat potizené zdroje, zvySovat produktivitu prace, nalezité
vyuzivat vyrobni kapacitu, aby nedochazelo ke vzniku nevyuzitych fixnich naklada a zaro-
veii zvySovat kvalitu produktd. Uginnym néstrojem pro dosazeni téchto cili maZe byt pra-

vé controlling.

Controlling je aplikovatelny v kazdém podniku. Pouziti neni zavislé na velikosti podniku,
neni ani vazané na jednu konkrétni vykonavaci osobu. Vyhodou controllingu je skutecnost,
ze disponuje Sirokym souborem fundovanych operativnich a strategickych nastroja. Jsou-li
nastroje patiicné zvoleny a koresponduji s potfebami dané¢ho podniku, potom controlling

vede k vétsi transparentnosti, stabilité a rozvoji.

Cilem této diplomové prace je analyzovat controllingovy systém uplatiiovany ve spole¢nos-
ti Klein & Blazek spol. s r.o., identifikovat slabiny a problematické oblasti controllingu
a nésledn¢ navrhnout zlepseni stdvajiciho fidiciho systému pomoci vhodné zvolenych stra-

tegickych a operativnich controllingovych nastrojt.
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1 TEORETICKE VYMEZENI CONTROLLINGU

1.1 Controlling a jeho definice

Pojem controlling se u nas zacal v riiznych podobach vyskytovat az po roce 1989. Nekteré
jeho funkce samoziejmé existovaly jiz dfive, byly vsak jinak pojmenovany a nebyly sesku-

peny v ucelenou koncepci pravidel a nastroju tak, jak ji v novém pojeti chapeme dnes.

V dostupné literatuie zabyvajici se controllingem lze nalézt nepifeberné mnozstvi definic

a vymezeni controllingu. Uvedeme si tfi z nich.

Odbornici v této oblasti Mann a Mayer chapou controlling jako ,,systém pravidel, ktery
napomaha dosazeni podnikovych cilli, zabranuje pfekvapenim a vcas rozsvécuje cervenou,
kdyz se objevuje nebezpedi, vyzadujici v fizeni pfislusna opatieni.” (Mikovcova, 2007,

s. 8)

»Controlling je nastroj fizeni, prekracujici funkéni ramec dosavadniho fizeni a ma vedeni

podniku a fidici pracovniky podporovat pfi jejich rozhodovani“ (Vollmuth, 1998, s. 11)

,controlling je koncepce fizeni zaméfena na vysledek, ktera prekracuje hranice funkci

a koordinuje planovani, kontrolu a informacni toky.* (Horvath & Partners, 2004, s. 5)

Nutno poznamenat, Ze co autor, to originalni znéni definice controllingu. Z dostupnych
definic bych nyni chtéla formulovat vlastni, pro mé nejpfitazlivéjsi verzi. Controlling pted-
stavuje prostredek aktivniho vnitropodnikového fizeni, jehoz smyslem je zvysit efektivnost
systému fizeni prostfednictvim kontinualniho a systematického srovnavéani skute¢ného
prabéhu podnikatelského procesu s ocekavanym stavem, naslednou analyzou zjiSténych

odchylek a navrhem opatteni k jejich naprave, poptipadé k aktualizaci vytycenych cild.

1.2 Funkce a principy controllingu

Ve svych pocatcich plnil controlling zejména funkci registracni, ktera byla zamétena pre-
dev§im na shromazd’ovani dat. Jeho role byla pasivni. V dalsi fazi je jiZz controlling aktivné
orientovany, jeho tkolem je kontrolovat hospodarnost podnikovych procesti a vytvaret na-
vrhy na zlep$eni, jde o tzv. navigaéni funkci. V posledni vyvojové fazi dostava controlling
funkci inova¢ni a koordinacni, orientuje se na fizeni. Jeho tkolem je vytvorit vlastni sys-

tém fizeni, ktery je zaloZen na samostatné filozofii a pro fizeni vyuziva zasadni informace
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Z oblasti planovani, kontroly a regulace vSech podnikovych ¢innosti. (Mikovcova, 2007,

s. 11)

Synek (2003, s. 412) charakterizuje filozofii controllingu podle tii zakladnich principu:

orientace na cile — controlling se pfimo podili na stanoveni a kontrole podnikovych

cilti a sou¢asné¢ pomaha s tvorbou vhodné metodiky planovani

orientace na uzké profily — pro spravné fungovani controllingu je zapotiebi vybu-
dovat ucinny informacni systém, ktery poskytuje dostatek kvalitnich informaci a
ktery prispéje k odhaleni a naslednému odstranéni uzkych mist, ktera jsou prekaz-

kou pro splnéni podnikovych cila

orientace na budoucnost — pouziti tzv. dopiedné vazby, jejiz aplikace pomaha

predchazet problémim

1.3 Cinnost controllera v podniku

13.1

Uloha controllera

Vollmuth (1998, s. 16) vidi hlavni tlohu controllingu Vv ziskavani, zpracovani, sestaveni

prehledid a prezentaci internich a externich informaci managementu podniku, ktery nasled-

né ucini pfislusna rozhodnuti. Aby mohl controller informace sbirat a vyuZzivat, je dilezité

zavést planovaci, kontrolni a fidici systém orientovany na vysledky.

Eschenbach (2004, s. 155-156) spattuje hlavni ulohy controllingu v nasledujicich oblas-

tech:

Funkce evidence a dokumentace — navrh a zavedeni vypovidajiciho informaéniho
systému, vybudovani reportingu, sestaveni pravidel v oblasti planovani, reportingu,

tvorby kalkulaci, vytvofeni systému ukazateld, aj.

Plianovani a prognoézovani — spoluprace pii stanoveni podnikovych cilti, koordina-

ce a vedeni procest planovani, sladéni celkového planu s dil¢imi plany, aj.
Ridici funkce — pravidelné poskytovani informaci a doporuceni pro fizeni a korekci
planu, analyza odchylek a navrh napravnych opatieni, pribézné zjistovani stupné

dosazeni vytyCenych cilq, aj.
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e Kontrolni funkce — kontrola planovani, pribéznéa kontrola néklada, poradenstvi a

Skoleni odbornych oddéleni, vypracovani alternativ pfi nedosazeni ptivodnich cild,

aj.

e Zvlastni podnikohospodarské ikoly — propocty hospodarnosti a investic, navrhy

ke snizeni nakladd, zavadéni zlepSovacich praktik, srovnavani s podniky v oboru,

aj.

VSichni fidici pracovnici by méli byt sou€asti controllingového procesu. Vykon controllin-

govych funkci neptislusi pouze controllerovi, ale je nezbytna kooperace s manazery. Ideal-

ni délbu prace mezi manazery a controllery popisuje ve svém dilu Eschenbach (2004,

s. 122)

Nyni si ukazeme piiklad oblasti Giloh, které fesi controller a které manazer.

Tab. 1. Rozdéleni uloh a zodpovédnosti mezi controllera a manazera (vlastni zpracovani,

upraveno dle Eschenbach, 2004, s. 122)

Controller

Manazer

Koordinuje planovaci proces, je manaze-
rem procesu tvorby rozpoctu

Planuje cile podnikovych vykont, hodnoty
rozpoctu, opatfeni k dosazeni cilii, rozhodu-
je

Pravidelné podava informace o vysi a pfi-
¢inach odchylek, navrhuje napravna opat-
feni

Stanovuje napravna fidici opatieni k elimi-

naci odchylek

Pravidelné informuje o zménach v podni-
kovém okoli

Vyuziva informace od controllera a ptizpi-
sobuje cile a opatfeni ménicim se podmin-
kam okoli

Nabizi podnikohospodéiské poradenstvi

Vyuzivéa podnikohospodaiské poradenstvi

Vytvéii podnikohospodarské metodiky a
nastroje

Pouziva vytvotfené nastroje a postupy v pro-
cesu fizeni

V soucasné dobé se hranice mezi managementem a controllingem stiraji. Hranice mezi

oblastmi uloh se posouva v obou smérech. Manazer piebird mnozstvi ukold od controllera,

ten naopak vykonava fadu manazerskych funkci.
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1.3.2 Pozadavky na controllera

Na profil controllera jsou kladeny zna¢né naroky, proto by mél uchaze¢ na tuto pozici spl-

novat urcité piedpoklady, osobnostni a odborné.
Osobnostni piedpoklady pro vykon controllingové pozice:

- samostatnost, spolehlivost, iniciativa, kreativita, schopnost odolavat tlaku ze strany nadii-
zenych i1 podiizenych, uméni presvédcovat o svych myslenkach, schopnost fesit konflikty,

schopnost analytického a logického mysleni, aj.
Odborné prredpoklady pro vykon controllingové pozice:

Kvalifikacni kompetence — vysokoskolské ekonomické vzdélani, znalosti v oblasti vyuziti
informacnich a komunika¢nich technologii, dopliujici teoretické a praktické controllerské

vzdélani, jazykova vybavenost

Odborné znalosti — znalost podnikovych financi, finan¢niho a manazerského ucetnictvi,
povédomi o ¢innosti podniku a jeho okoli (Mikovcova, 2007, s. 17-18; Vollmuth, 1998,
s. 17-18)

1.3.3 Organiza¢ni zaclenéni controllingu

Postupny nartst controllingovych ¢innosti s sebou pfindsi i zmény v organizacni struktuie

podniku. Nabizeji se nam otazky:
1. Na jaky stupenl organizac¢ni struktury controlling zatadit?
2. Jaka pozice mize byt controllerovi pifazena? (Mikovcova, 2007, s. 19)

Vzhledem k mnohocetnym vnitinim a vnéjsim faktorim pusobicich na podnik nelze for-
mulovat optimalni systém controllingu vhodny pro vS§echny podniky. Nejcastéji se takovyto
systém tzv. uSije na miru konkrétnimu podniku, to znamena, Ze se ptizptsobi tém fakto-

ram, které jsou pro podnik specifické.
Vnitini faktory predstavuje:

e velikost podniku

e program vykonl

e pravni forma a vlastnické poméry
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e technologie vyroby a zpracovani informaci
Vnéjsi faktory predstavuje:
e Makroekonomicka situace zemé
e Existujici trh prace, zbozi, pen¢z a kapitalu
e Konkuren¢ni vztahy
e Technologicka dynamika (Horvath & Partners, 2004, s. 248)

Z hlediska rozhodovani, zda ma controller disponovat rozhodovacimi a nafizovacimi kom-
petencemi ¢i nikoli, se nam nabizi §tabni ¢i liniova pozice jako moznost zafazeni do orga-
nizacni struktury. Vybér bude zaviset na tom, zda je controlling primarn€ vniman jako

podpora fizeni (pfipad Stabniho titvaru) nebo jako vykon fizeni (ptipad liniového ttvaru).

e Stabni pozice — Na §tabni pozici ma controlling pouze funkci servisni, spo&ivajici
v pomoci pfii fizeni. Controlling zaujima misto na vysoké hierarchické tirovni, je
pfimo podfizen podnikovému vedeni. Funkce inovacni a koordinacni je v tomto
ptipadé potlacena, nebot” controller postrada rozhodovaci a natfizovaci kompetence.
Mezi typické ulohy $tabniho Gtvaru controllingu patii ptiprava rozhodnuti, opatieni
a vyhodnoceni informaci, koordinace dil¢ich pland a dohled nad provadénim jiz

ptijatych rozhodnuti.

e Liniova pozice — Cim uplIngji napliiuje controller své poslani a controlling v jeho
rezii své cile, tim vice bude mit charakter liniové instance. Na liniové pozici piislu-
§i controllerovi funk¢ni nafizovaci pravo. Controller ma stejné postaveni jako ve-
douci ostatnich oblasti podniku, dostava zodpovédnost za piijata rozhodnuti. (Mi-

kovcova, 2007, s. 19-20; Eschenbach, 2004, s. 130-131)

Existuje dale moznost zadat controlling externimu specialistovi. Dlouhodob¢ se toto fese-
controlling nej¢astéji vyuzivaji malé a stfedni podniky, které nemaji k dispozici kvalifiko-
vany personal, ktery by ve firmé controlling zavedl. Externi poradce pribézné skoli fidici
pracovniky béhem zavadéci faze, aby pak byli schopni samostatné provadét controllingoveé

alohy. (Vollmuth, 1998, s. 21-22)
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Dalsi forma zatazeni controllingu do podnikové hierarchie mize mit podobu samocontrol-
lingu. Jedna se o alternativu k tradi¢nimu pojeti organizace controllingu. Samocontrolling
predstavuje prevzeti zejména rutinnich, operativnich ukolt nékterymi manazery ve vedou-
cich pozicich (vedouci vyroby, odbytu, personalniho odd¢leni, aj. funkénich oblasti), con-
troller se pak muze soustfedit na ¢innosti moderovani, zprostfedkovani znalosti, poradni
sluzby managementu a rozsifovani novych ideji controllingu. (Horvath & Partners, 2004,
S. 254-255)

1.4 Zakladni ¢lenéni controllingu

Vétsina autort rozdéluje controlling z hlediska cilové a Casové orientace controllingu na

strategickou a operativni rovinu. Nyni si toto ¢lenéni popiSeme a vzajemné porovname.

1.4.1 Strategicky controlling

Eschenbach (2004, s. 248-249) definuje tkol strategického controllingu nasledovné: ,,Stra-
tegicky controlling znamena na jedné strané¢ myslenkovy postoj (strategické mysleni a jed-
nani) a na druhé stran¢ ziizeni infrastruktury (instituci, systému néstrojii, formalizovanych
procesil) na podporu procesti planovani strategie a prosazovani strategie pomoci informac-
nich a koordinac¢nich vykoni.* Strategicky controlling ma za ukol rozpoznat problémy

a odchylky od cile dfive, nez se tyto rozptyli do operativni irovné.
Mezi primarni cile strategického controllingu patii nasledujici:

e Vyvoj novych produktl a sluzeb

¢ Budovani kapacit

e Uplatnéni novych technologii

e Systematické Skoleni pracovnikii

e Ziskani dodate¢ného kapitalu

e ZlepSeni organizace

e Zvyseni trznich podili

e Ziskani novych trhii

e Rozsifeni odbytovych cest (Vollmuth, 2004, s. 209)
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1.4.2 Operativni controlling

Operativni controlling pomaha podniku zaméfit se na blizkou budoucnost (do 1 roku)

a vcas tidit ndpravna opatieni, pokud se skute¢ny stav odklani od planu.

Operativni controlling je predevsim zakladem pro kratkodobé tizeni zisku, tudiz jsou pec-
livé evidovany polozky vynosu a nakladd. K udrzeni nebo zvySeni zisku je pak nutné zlep-
Sovat planovani, kontrolu a fizeni podniku. Vynosy jsou podpoifeny vhodnou marketingo-
vou strategii pro konkrétni skupiny vyrobkd, kterou stanovi marketingové oddéleni, fizeni

nakladu je v ptsobnosti controllingovych utvari podniku. (Mikovcova, 2007, s. 61)
Mezi zakladni tkoly a ¢innosti operativniho controllingu Ize zahrnout:

e Operativni fizeni

e Operativni planovéni a progn6ézovani

e Operativni kontrola

e Nastaveni manaZzerského ucetnictvi a kalkulaci

e Rozpoctovani a odchylkové fizeni

e Zabezpeceni likvidity podniku

e Obstaravani a alokace kapitalu

e Vyhodnocovani efektivnosti vyrobki, zakaznika

e Poskytovani informaci pro cenova a kapacitni rozhodnuti

e Vybudovani podnikového reportingu, aj. (FAME, © 2010-2011)

1.4.3 Rozdily mezi strategickym a operativnim controllingem

Strategicky a operativni controlling do sebe navzajem zasahuji a po organiza¢ni strance je
od sebe nelze oddélovat. Tim, ze jsou propojeny, je mozné ukazat ptisobeni strategickych

rozhodnuti a zajistit realizaci strategii v operativni roving. (Eschenbach, 2004, s. 249)

Strategicky controlling byva ztotoziiovan s fizenim dlouhodobym, operativni controlling
naopak s kratkodobym, pficemz strategicky controlling se orientuje na podporu manage-

mentu pii budovani potencialli uspéchu, operativni controlling svymi nastroji piispiva
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a podporuje management pii optimalizaci vécnych, Casovych a hodnotovych parametri

podnikovych aktivit. (Mikovcova, 2007, s. 28)

Kuta¢ a Janovska (2012, s. 25) pfichazi s vyrokem, ze cilem operativniho controllingu je

,»délat véci spravné®, zatimco cilem strategického controllingu je ,,délat spravné véci®.

Nyni se podivame na nckteré odliSnosti mezi operativnim a strategickym controllingem.
Souhrnny ptehled zakladnich charakteristik a rozdilnosti je popsan V nasledujici tabulce

(Tab. 2).

Tab. 2. Zakladni charakteristiky operativniho a strategického controllingu (vlastni

zpracovani, upraveno dle Mikovcova, 2007, s. 29; Horvath & Partners, 2004, s. 188)

Kriterium

Operativni controlling

Strategicky controlling

Casovy horizont

Omezeny

Neomezeny

Me¢fitelné (Naklady, vynosy,

Kvalitativni (Sance, rizika,

Veliciny zisk, ptijmy, vydaje) prednosti, slabiny)
, Zname, predvidatelné, zma- | Dynamické, obtizné piedvi-
Okoli , .
pované datelné
Pocet variant Nizky Vysoky
Tlak termini Vysoky Nizky
Mira podrobnosti | Vysoka Nizka

Cilové veliciny

Hospodarnost, likvidita,
rentabilita

Zajisténi existence a prospe-
rity podniku

1.5 Reporting

Podle Soljakové a Fibirové (2010, s. 10) reporting predstavuje , komplexni systém vnitro-
podnikovych vykazl a zprav, které syntetizuji informace pro fizeni podniku jako celku 1

jeho zakladnich organizacnich jednotek.*

Mikovcova (2007, s. 156) chape reporting jako jednu z podstatnych souéasti controllingo-
vého procesu, jehoz cilem je poskytnout vSem urovnim podnikového fizeni informace,

které jsou relevantni z hlediska rozhodovani.
V sirSim pojeti lze reporting vymezit jako komplexni systém zpravodajstvi poskytujici
mimo jiné také externim zainteresovanym subjektim informace o vSech aktivitach podni-

ku, které se jich mohou dotykat. (Machac, 2003)
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Zékladni jednotkou reportingu je zprava controllera, tzv. report. Abychom spravné pocho-
pili vyznam, smysl a cile reportingu, je dilezité¢ definovat potencidlni uzivatele reporti a
jejich pozadavky. V podstaté mizeme mluvit 0 dvou skupinach uzivatel, a to interni

a externi.

e Interni uzivatelé - maji rozhodovaci pravomoci a jsou odpovédni za vysledky ¢in-
nosti podniku. Jsou to napf. vlastnici a manazeti na riznych stupnich fidici hierar-

chie, statutarni organy spolec¢nosti, aj.

e Externi uzivatelé - za externi uzivatele povazujeme Siroké spektrum opravnénych
kontrolnich organt a jinych zajmovych skupin jako napf. statni orgény a organy
vefejné spravy, spolupracujici podniky, obchodni partnery, aj. (Soljakova a Fibiro-

v, 2010,s. 14)

Z hlediska frekvence a pravidelnosti poskytovani zprav, miizeme reporting rozliSovat na

standardni a mimotéadny.

e Standardni reporting - obsahuje reporty, které controller zhotovuje v pravidelnych
(obvykle mé&si¢nich) intervalech v pfedem stanovené struktuie, obsahuji zejména

porovnani planovanych a skute¢nych hodnot, analyzu zjisténych odchylek, aj.

e Mimotadny reporting — jedna se o zpravy se standardni strukturou, které jsou mi-
motadné z hlediska terminu zhotoveni, nebo mitiZe jit o obsahové zcela mimotadné
zpravy a analyzy. Jsou vytvafeny na pozadani opravnénych orgdnii a mizou jimi byt
napf. analyza rizika, analyza sortimentnich skupin, apod. (Soljakova a Fibirova,

2010, s. 11-12)

Controllingovy reporting by mél byt dostupny vSem zajmovym skupindm dané organizace.
Proto je dtlezité jednou za Cas provést analyzu informacnich potieb jednotlivych uzivateld,
zejména pak jejich liSicich se pozadavkil z hlediska obsahu, formy a Casu poskytovanych
zprav. Proces je to velmi zasadni, protoze obzvlasté ve velkych firmach, kde funguje con-
trollingové oddéleni, ¢asto dochazi k tomu, Ze ve snaze analyzovat a sledovat veskeré pod-

nikové déni se produkuje hromada reporti, se kterymi manazefi nestihaji pracovat.

Reportingové zpravy jsou povazovany za tzv. vykladni skiin, protoze jsou konecnou tec-

kou controllingové cinnosti, kterou dostavaji do rukou manazefi k rozhodovani. Problé-



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 22

mim s reportingem pfitom miize nasvédcovat mnohé — nespolehliva data, slozity export

dat z ERP systémil, nepiehledna struktura ¢i nevhodné grafické znazornéni informaci, aj.

Aby bylo dosazeno potitebné vypovidaci schopnosti reportii, je dulezit¢ dodrzovat urcité

pozadavky:

Vhodna forma a struktura zpravy — tiSténa, elektronicka podoba, piipadné jejich

kombinace, udrzovat jednotny styl a logicky ramec reporti

Orientace na prijemce zpravy — uréit pozadavky a potieby internich a externich

uzivatell zprav a dle toho nasledné diferencovat informacni obsah zpravy

Forma distribuce zpravy — zvolit vhodny zptsob distribuce zprav, duvérné infor-

mace oddélit od ostatnich

Srozumitelnost a transparentnost idajii — jednoduch4 interpretace udajt, grafic-

ké znazornéni, piitomnost pisemného komentaie

vvvvvv

a aktualnosti sdéleni, byt” informace nejsou natolik presné a uplné

Aplikace zpétné vazby na prijemce zprav — zjiStovat a pfijimat navrhy a pfipo-

minky ke zlepSeni systému reportingu

(Machag, 2003)
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2 ANALYZY A NASTROJE STRATEGICKEHO CONTROLLINGU

Uz vime, Ze v controllingu rozliSujeme oblast operativni a strategickou. Nyni se podivame
na nékteré nastroje strategického controllingu, které mohou pomoci podnikovému vedeni
pfi fizeni firmy.

Strategicky controlling je pojat jako fizeni dlouhodobé, které zacina v piitomnosti a zahr-
nuje asi 3 az 5 let. Dfive nez je mozné formulovat nové strategie, musi se vedeni podniku
zaobirat indikatory v€asného varovani. Jelikoz zmény v podnikovém okoli maji znacny

vliv na strategicky controlling, je nutné okoli firmy dikladné monitorovat a systematicky

analyzovat. (Vollmuth, 2004, s. 209-210)
Existuje fada technik a metod strategického controllingu: (Kefkovsky a Vykypél, 2002)
e Analyza obecného okoli podniku
- PEST analyza
e Analyza oborového okoli podniku
- PorterGiv model konkuren¢niho prostiedi
- Portfoliové analyzy
- BCG matice — matice rastu trhu — relativniho trzniho podilu
- GE matice - matice atraktivity oboru - konkurenéni pozice podniku
- Strategicka bilance
e Analyza vnitifniho prostfedi podniku
- Portertiv hodnotovy fetézec
- Model ,,7 S firmy McKinsey
- Analyza Zivotniho cyklu vyrobku
- Finan¢ni analyza
- SWOT analyza

Tento vycet samoziejm¢e neni konecny, nabizi se spousta dal§ich metod a analyz. Nyni se

podivame na nékteré z nich bliz.
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2.1 SWOT analyza

SWOT je zkratka z anglického originalu, kterd vznikla spojenim zacatecnich pismen Ctyt
slov: Strenghts — silné stranky, Weaknesses — slabé stranky, Opportunities - pfilezitosti,

Threats — hrozby. Jedna se o jednu z nejvice pouzivanych analytickych metod.

SWOT analyza je zakladni metoda strategické analyzy, ktera hodnoti vychozi stav organi-
zace nebo jeji ¢asti (SBU), kdy na zaklad¢ interni a externi analyzy poskytuje podklady pro

formulaci strategickych cilii a podnikovych strategii.

Stava se, ze ncktefi analytici si ne vzdy plné uvédomuji rozdil mezi externim a internim
prostfedim, coZ ma za nésledek, ze identifikované faktory nespravné zatadi do jednotlivych
kvadranti matice SWOT a poté nespravné vyhodnoti. Rozdil mezi témito dvéma prostie-
dimi je jednoduSe vysvétlitelny. Vné&jsi faktory jsou oblasti, které¢ firma nemiize sama
ovlivnit, protoze existuji nezavisle na firmé a jeji ¢innosti. Tyto faktory ptisobi z vnéjsiho
prostfedi a mivaji podobu hrozby nebo naopak pfiileZitosti, kterou se firma musi snazit v
maximalni mife vyuzit ve svlij prospéch. Naopak vnitini faktory vychazi z interniho pro-
sttedi organizace a fikaji nam, v ¢em firma vynika nebo v ¢em tkvi jeji nedostatky. Tyto
faktory firma mtize sama svym jednanim ovlivnit. (Grasseova, Dubec a Rehak, 2010,
s. 295-298; David, 2009, s. 202)

Jednotlivé klicove faktory (silné a slabé stranky, pfileZitosti a hrozby) mizeme zaznamenat

do 4 kvadrant matice SWOT (Obr. 1).

S vysledky SWOT analyzy mizeme déale pracovat a syntetizovat je. Syntéza spociva
Vv porovnani vné&jsich hrozeb a pfilezitosti s vnitinimi silnymi a slabymi strdnkami podniku.
Jejich vz4ajemnou kombinaci a prinikem vznika strategie jako vyvazujici faktor, ktery uva-
di podnik do souladu s jeho okolim. (AntoSova, 2007, s. 32)

Vyvstavaji ¢tyfi mozné alternativni strategie zalozené na interakci jednotlivych prvka:

- S — O strategie ,,vyuziti“: Vyuziti silnych stranek organizace ke zhodnoceni piileZitosti
plynoucich z vné&jsiho okoli.

- W — O strategie ,,hledani*: Slabiny organizace jsou eliminovany prostiednictvim pfile-
Zitosti.

- S — T strategie ,,konfrontace*: Piednosti organizace jsou vyuzivany k odvraceni hrozeb.
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- W — T strategie ,,vyhybani*“: Nejhor$i mozna varianta, boj o pfeziti, organizace se snazi

minimalizovat slabiny a vyhnout se ohrozeni.

Vnitini faktory
Slabé stranky (W) Silné stranky (S)
Vnéjsi faktory
Strategie W-O: Strategie S-O:
,hledani*” »VYUuZiti*
Prilezitosti (O) Piekonani slabé stranky Vyuziti silné stranky ve
vyuzitim pfileZitosti prospéch prilezitosti
Strategie W-T: Strategie S-T:
»Vyhybani* ,konfrontace*
Hrozby (T) Minimalizace slabé stran- |  Vyuziti silné stranky k
ky a vyhnuti se ohrozeni odvréaceni ohrozeni

Obr. 1. SWOT matice (vlastni zpracovani, upraveno dle Grasseova, Dubec a Re-
hak, 2010, s. 299)

Vytvorené alternativy strategii pak mohou byt vyuzity jako podklad pro formulaci rozvojo-
vych smért a aktivit, strategickych cilti nebo vizi, ale také pro urceni oblasti, které jsou pro
firmu kritické ¢ili oblasti s vysokym poctem dulezitych slabych stranek a hrozeb s vysokou
mirou zavaznosti. (Grasseova, Dubec a Rehak, 2010, s. 298-299)

2.2 Porteruv model péti sil

Tento nastroj se vyuziva pro analyzu oborového okoli podniku. Vychazi z ptfedpokladu, Ze
vSechna odvétvi nemaji stejny ziskovy potencial a Ze strategické postaveni podniku v ur¢i-

tém oboru podnikani je uréovano spolec¢nou silou péti zakladnich ¢initelt (Obr. 2).

e Vyjednavaci sila zdkaznik — Tlaky zdkaznikil se projevuji ve snaze vyjednat nizsi
cenu, vyssi kvalitu, vyhodnéjsi obchodni podminky, poprodejni sluzby apod.
e Vyjednavaci sila dodavateli — Dodavatelé stejné jako zdkaznici mohou vyrazné pu-

sobit na velikost ziskovosti odvétvi zménami cen, kvality, dodacich lhiit, aj.

e Hrozba vstupu novych konkurentii — Snahou potencialnich konkurenta je vstoupit

na dany trh s novymi kapacitami a tak dostat trzni podily od stavajicich podnikd.
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Mira hrozby vstupu nové konkurence zavisi na existenci bariér, které ztézuji pristup

a prosazeni Se na cilovém trhu.

e Hrozba substitu¢nich produktti — EXistence blizkych substitutii, zejména pokud jsou
svou cenou, funkci, vykonem aj. vyhodné;si, dava zakaznikiim impuls uvazovat nad

nakupem substitucnich vyrobkd.

e Rivalita mezi stavajicimi konkurenty — Intenzita konkurence mezi podniky v oboru
je ruzna. Je tedy nutné pochopit pravidla, ktera v odvétvi funguji, a sledovat chova-
ni ostatnich podnikt. Rivalita v odvétvi se zvySuje, pokud roste pocet a velikost fi-
rem, roste kapitdlova narocnost odvétvi, odvétvi je malo ziskové, nabidka produkt
je malo diferencovana, apod. (Mikovcova, 2007, s. 33-36; Ketkovsky a Vykypél,
2002, s. 46-49)

Z analyzy lze odvodit cile a strategie pro jednotlivé sily, uréit jejich vyznamnost pro pod-
nik, odhadnout rizika a pfilezitosti v oboru podnikéani a promitnout je tak do vlastni firemni

strategie.

Hrozba vstupu
novych konku-
rentt

Vyjednavaci sila Konkurenéni Vyjednavaci sila
dodavatela pro stredi zakaznikt

Hrozba substi-
tuta

Obr. 2. Porteriv model péti sil (vlastni zpracovani, upraveno dle Kei-

kovsky a Vykypél, 2002, s. 47)
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3 ANALYZY A NASTROJE OPERATIVNIHO CONTROLLINGU

Operativni controlling se specializuje zejména na fizeni rentability, likvidity a hospodar-
nosti podniku. K pozitivnimu regulovani téchto veli¢in lze vyuzit operativni metody a na-

stroje controllingu.
Jako hlavni nastroje a metody operativniho controllingu mizeme oznacit:

e Plany a rozpocty — rozpocet vykond, finan¢ni plan, planovand bilance, planovana

vysledovka

e Moderni metody rozpoc¢tovani
- Rozpoctovani podle aktivit (Activity-Based Budgeting)
- Rozpoctovani s nulovym zéakladem (Zero-Based Budgeting)
- Beyond Budgeting (ndzev se nepteklada)

e Kalkulace — kalkulace planovanych nakladt, cenova kalkulace

e Operativni analyza odchylek

e Analyza ekonomického zisku — ekonomickd ptidand hodnota

e Trendova analyza ndklada

e Nékladové modely — analyza bodu zvratu

e Propocet krycich piispévkl na produkt, zakaznika, zakazku, aj.

e Analyza ABC

e Ukazatele a soustava finan¢nich ukazateld (FAME, © 2010-2011)

3.1 Operativni analyza odchylek

Controlling je zalozen na odchylkach, pfesnéji feCeno na analyze odchylek. Odchylka pied-

stavuje odklon skute¢ného stavu od stavu Zadouciho (planovaného).
Odchylky mohou mit charakter:

e Pozitivni - skute¢né naklady jsou niz$i nez planované naklady nebo skute¢né vyno-

sy jsou vyssi nez vynosy planované
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¢ Negativni - skute¢né naklady jsou vyssi nez naklady planované nebo naopak vynosy
jsou nizsi nez vynosy zadouci

Primarnim cilem této analyzy je zjiSténi a vycisleni odchylek, odhaleni jejich pfi¢in vzniku,

zhodnoceni jejich dopadu a akceptace opatieni pro zamezeni vzniku vyznamnych negativ-

nich odchylek v budoucnu.

Odchylky lze rozlisovat podle faktoru, ktery je pfi¢inou jejich vzniku:
e Kvantitativni — jedna se 0 zmény v objemovych parametrech hodnocenych kritérii
e Kyvalitativni — jedna se o zmény v hodnotovych parametrech hodnocenych kritérii

e Odchylky struktury - vystihuji zmény ve struktuie vykond nebo vstupnich zdroji
(FAME, © 2010-2011; Mikovcova, 2007, s. 142 - 143)

Detailni rozklad odchylek je znazornén na nasledujicim schématu (Obr. 3).

[ Celkova odchylka J

.

h 4
( [ Odchylka nakiladu ]
[ | | ]
Mnozstevni odchylk 2 Mnozstevni
gk ylky ] [ Cenové odchylky ] { odchyiiy J
™ [ | . - N
Odchylky v objemu Odchylka Odchylka Odchylka vytizeni
odbytu prodejni ceny prodejni ceny kapacit 4
24 ( Odchylka spotieby |
Odchylka ve sloZeni - hospodamosti
vyrobkd | - intenzity |
™\ ( ™
Odchylky ve Odchylky Jiné
strukture zakaznikd 3 \ J

Obr. 3. Rozklad celkové odchylky na odchylky dil¢i (FAME, © 2010-2011)
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3.2 Analyza ABC

Analyza ABC je vhodnym nastrojem pro stanoveni priorit. Pouzit pfitom lze na zédkazniky,
skladové vyrobky, podnikové naklady aj. Vychazi z Paretova pravidla 80/20, které lze in-

terpretovat nasledovné - 20 % pticin zptisobuje 80 % nasledki.

Pti analyze ABC vzajemn¢ srovndvame objemy a hodnoty. Dlouhodobé zkusenosti proka-
zuji, ze pomérn¢ mala mnozstvi z celkového objemu reprezentuji velké hodnoty. Pokud se

podnik bude zabyvat fizenim téchto malych mnozstvi, obycejné dosahne velkych efektu.

Analyzované polozky lze rozdélit do tiid A - klicové, B - dulezité a C — nepodstatné. Pod-
nik se musi soustiedit na fizeni polozek tfidy A, protoze pokud se tyto polozky nebudou
vyvijet dle planu, dopad na podnikovy zisk bude zna¢ny. Naopak zmény u polozek tiidy C
byvaji z hlediska celkového cile podniku irelevantni. (Vollmuth, 2004, s. 9)

3.3 Zero-Based Budgeting (ZBB)

Cesky ekvivalent ndzvu metody zni rozpodet s nulovym zékladem. Princip této metody
spo¢iva v tom, ze na kazdé rozpoctované obdobi nove pridélujeme veskeré naklady.
V tomto se 1i8i od tradi¢niho pojeti, kdy se rozpocet stanovuje na zédkladé zkusenosti a his-

torickych dat.

ZBB vyZaduje, aby se pted pfidélenim zdrojh kriticky pfezkoumaly nové planované i exis-
tujici aktivity, jelikoZ rozpocet na ptisti obdobi vychdzi pouze a jen z aktivit, které budou
skutecné provadény.

Cilem metody ZBB je vlozit transparentnost do procesu tvorby nepiimych vykoni a ohod-
notit ¢innosti vyvolavajici rezijni naklady, coz miize vést k jejich snizeni. (Zirkova, 2007,

s. 77)

3.4 Ekonomicka pridana hodnota (EVA)

Ekonomické ptidana hodnota slouzi jako kritérium pro hodnoceni tspéSnosti podniku.
Tento ukazatel méfi, jak podnik za urcité obdobi ptispél svou ¢innosti ke zvySeni ¢i sniZzeni

hodnoty pro své vlastniky. (Pavelkova a Knapkova, 2007, s. 89)

V mikroekonomické teorii najdeme tvrzeni, ze cilem firmy je maximalizace zisku. Timto

rozumime zisk ekonomicky, nikoli tcetni. Rozdil mezi témito dvéma pojetimi zisku je
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V tom, ze ekonomicky zisk se vypocte jako rozdil mezi vynosy a ekonomickymi naklady,
tj. nédklady Gcetnimi a oportunitnimi. Oportunitni ndklady piedstavuji hodnotu ztraceného
pfijmu z alternativy, jejiz pfijeti bylo akceptovanim zvolené varianty znemoznéno. Jedna se
predevsim o uroky z vlastniho kapitalu véetné odmény za riziko, popt. usla mzda. (Kislin-

gerova et al., 2010, s. 119)

Pro vypocet EVA lze pouzit nasledujici vztah:

EVA = (ROE —r¢). VK 1)
- ROE rentabilita vlastniho kapitalu
-Te naklady na vlastni kapital

- VK vlastni kapital

Ekonomické pridana hodnota je vymezena jako soucin vlastniho kapitalu a tzv. spreadu,
ktery ziskame odeétenim alternativniho nakladu vlastniho kapitalu re od rentability vlastni-
ho kapitalu ROE.

3.4.1 Stanoveni nakladi na vlastni kapital r.

Néklady na vlastni kapitdl mizeme kvantifikovat prostfednictvim ratingového modelu
INFA, ktery je podrobné popsan na strankach Ministerstva primyslu a obchodu (MPO).

V modelu je postup vypoctu alternativniho nakladu na vlastni kapital nasledujici:
re=r¢ + RP (2)

- It bezrizikova sazba

- RP  rizikova pfirazka za specificka rizika firmy

RP = reinstru + FEINsTAB + FPOD + F'LA 3)
- FEINSTRU rizikova ptirazka za finan¢ni strukturu
- FEINSTAB rizikova ptirazka za finan¢ni stabilitu
- I'pOD rizikova ptirazka za podnikatelské riziko
- A rizikova ptirazka za velikost podniku ¢i likvidnost akeii

Postup vypoctu jednotlivych kritérii:

e 1 — bezrizikovou vynosovou miru stanovime jako vynos 10letych statnich dluhopi-

o

su
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IensTAB — rizikova prirazka za finanéni stabilitu charakterizuje vztahy Zivotnosti ak-

tiv a pasiv v navaznosti na likviditu L3
kde L3 = ob&zna aktiva/ (kr. zavazky + kr. bank. uvéry)

L3 se poté pométuje s hodnotami XL1 a XL2, které se stanovuji individualné pro
kazdé odvétvi. Hodnota XL1 >= 1,0 a hodnota XL2 <= 2,5. V metodice INFA

nejsou tyto dve kritéria blize popsana.

Kdyz L3 <= XL1 pak reinstag = 10 %

Kdyz L3 >= XL.2 pak renstag = 0 %

Kdyz XL1 < L3 < XL2 pak reinstas = [(XL2 — L3)? / (XL2 — XL1)?] * 0,1

rn.a — rizikova prirdzka za velikost podniku zavisi na velikosti Uplatnych zdroji

podniku UZ

Kde UZ = vlastni kapital + bank. avéry + emitované dluhopisy
Kdyz UZ <= 100 mil. K&, pak rpa =5 %

Kdyz UZ >= 3 mld. K¢, pak r;a =0 %

Kdyz 100 mil. K& < UZ < 3 mld. K& pak ria= (3-UZ)?/ 168,2, pricemz UZ je vyja-

dfeno v mld. K¢

I'eop — rizikova pfirdzka za podnikatelské riziko zavisi na velikosti ukazatele renta-

bility aktiv (EBIT/aktiva)
polozime X1 =UZ/A * UM

- A aktiva
- UM urokova mira

- EBIT zisk pted uroky a zdanénim
Kdyz EBIT/aktiva > X1, pak rpop = minimélni odvétvové riziko*

Kdyz EBIT/aktiva < 0, pak reop = 10 %

! Minimalni hodnotu rpop Nalezneme v Benchmarkingu INFA, MPO
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2
X1— ETT J
Kdyz 0 < EBIT/aktiva < X1, pakK rpop = L *0,1

Nyni se dostavame k vypoctu WACC (tj. vazené primérné naklady na kapital)

WACC = rt+ rpop + rrinsTaAB + FLA 4)
Poté mizeme vyjadiit naklady vlastniho kapitélu re:

" VK ®

A

-CzZ Cisty zisk
-Z zisk pfed zdanénim
- VK vlastni kapital

e TIpnsTru - rizikovou piirdzku za financéni strukturu ziskdme jako rozdil mezi re

a WACC, plati:

reinsTrRU = e — WACC

Omezujici podminky: Kdyz re = WACC, pak rgnstru = 0 %; V piipadé€ Ze renstru >

10 %, pak omezime na 10 %; kdyz r. < WACC, pak je nutné brat v avahu re =

WACC.

(Kislingerova et al., 2010, s. 387-389; Neumaierova, Neumaier a MPO, 2007)
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Ministerstvo financi CR rozdéluje podniky podle tvorby ekonomické piidané hodnoty do

nasledujicich kategorii (Obr. 4):

ROEIT
. kategorie podnikd (oznaceni TH)
Podniky tvoficihodnotu, tj. s ROE vétiimnez r,
re. ______________________________________
Il. kategorie podnikd (oznadeniRF)
Podniky majici ROEv intervalu
re< ROE <= alternativni naklad na vlastni kapital
(re)
1
lll. kategorie podnikd (oznadeni ZI)
Ziskové podniky s ROEv intervalu
0 < ROE<= bezrizikove sazbé (r;)
0
IV. kategorie podnikd (oznadeniZT)
Ztratove podniky a podniky se zapornym
vlastnim kapitalem
Y

Obr. 4. Rozdéleni podnikd do skupin podle tvorby
EVA (Neumaierova, Neumaier a MPO, 2007)

Co se tyka vyuzitelnosti ratingového modelu INFA manzelt Ivana i Inky Neumaierovych,
muzeme Fici, Ze je v Ceské republice uznavan a respektovan. V oblasti finan¢niho control-

lingu a controllingu rizik se na tento model spoléh4 i Ministerstvo priimyslu a obchodu CR.
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4 ZHODNOCENI TEORETICKYCH POZNATKU VYUZITELNYCH
V PROJEKTU

Teoreticka ¢ast prace se sklada ze tii kapitol. Z dostupnych literarnich zdrojt jsem zpraco-
vala prizkum v oblasti controllingu a jeho néstroji. V uvodni ¢asti jsem uvedla nékolik
definic controllingu, tak jak jej vidi a chapou riizni autoii a také se snazila formulovat
vlastni, pro mé nejsympatictéjsi verzi. Nasledné jsem vyjmenovala hlavni funkce a zaklad-

ni sméry orientace controllingu.

Controlling je institucionalné spjat s osobou controllera, ktera ma za ukol fidit a koordino-
vat controllingovy proces. V praci jsem popsala hlavni ukoly controllera a uvedla piiklad
rozdéleni uloh a zodpovédnosti mezi manazerem a controllerem. Poté jsem se zajimala
0 osobnostni a odborné ptedpoklady, které musi controller mit, protoze tspéchy controllin-
gu jsou do znaéné miry predurCeny a ovlivnény vlastnostmi a schopnostmi controllerd. V
dalsi ¢asti jsem objasnila formy organizaéniho zaclenéni controllera v podniku a dalsi

moznoSti implementace controllingu.

Pozornost jsem také vénovala zakladnimu rozdéleni controllingu z hlediska cilové a ¢asové
orientace na operativni a strategickou rovinu a vyjmenovala hlavni odliSnosti mezi témito

dvéma pojetimi.

Dalsi ¢ast prace byla zasv€cena systému vykaznictvi a reportingu. Vymezila jsem jeho
podstatu a rozdélila jej podle cilovych skupin uzivateli reporti a z hlediska frekvence
a pravidelnosti poskytovanych zprav. Aby reporting spravné fungoval, je nutné dodrzovat

urcita pravidla, se kterymi jsem vas v praci rovnéz seznamila.

V poslednich dvou kapitolach se vénuji charakteristice operativnich a strategickych nastro-
jb a metod controllingu. Jelikoz existuje cela fada téchto technik, tak dikladngji rozebiram
pouze ty metody, které pozdéji vyuziji v ramci zlepSovacich ndvrhii v projektové ¢asti pra-

ce.

Ziskané teoretické védomosti a poznatky mi v dalsi ¢asti diplomové prace poslouzi jako

vychozi bod pro zpracovani controllingového projektu.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

35

II. PRAKTICKA CAST
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5 PROFIL SPOLECNOSTI

5.1 Zakladni informace o spolecnosti

Obchodni firma: Klein & Blazek spol. s r.o.

Sidlo firmy: Stity, Nadrazni 100, PSC 789 91

IC: 476 83 228

Préavni forma: Spole¢nost s ru¢enim omezenym

Zakladni kapital: 5000 000,- K¢

Jediny spolecnik: Klein - Invest s.r.0. (100 % obchodni podil)
Predm¢ét podnikani: - kovoobrabéni

- silni¢ni motorova doprava

- vyroba, instalace, opravy elektrickych stroji a pfistroji,

elektronickych a telekomunikacnich zatizeni
- kovafstvi, podkovarstvi

- vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach 1 az 3 ziv-

nostenského zadkona
- zamecnictvi, nastrojafstvi

Nasledujici tabulka (Tab. 3) zobrazuje zakladni hodnotové ukazatele spolecnosti Klein

& Blazek spol. s r.o. (K&B) v letech 2009 — 2011.

Tab. 3. Zakladni hodnotové ukazatele spolecnosti

2009 2010 2011
Vynosy celkem (K&) 962 537830 | 1060108 013| 1053 769 881
Naklady celkem (K¢) 931149571 | 1016784 875| 1016506 613
Zisk (K&) 31 388 258 43 323 138 37 263 268
Primérny ptepocteny pocet
zaméstnancu (0s0b) 588 633 646
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5.2 Charakteristika spole¢nosti

Spoleénost Klein & Blazek spol. s r.o. sidli na severni Moravé blizko hranice Ceské repub-

liky s Polskem v malém méstecku Stity.

V roce 2010 doslo k ptfevodu 100 % obchodnich podilt zakladatelti spole¢nosti pani An-

tonina Kleina a Ing. Richarda Blazka na spole¢nost Klein - Invest s.r.o.
- Skoda Auto, a.s.

- Visteon-Autopal, spol. s r.o.

- Magna Cartech, spol. s r.o.

Trojici vySe uvedenych obchodnich partnertt dopliiuji dal$i vyznamni zakaznici z oblasti
automobilového primyslu 1 mimo négj. Firma pfevazné obchoduje na domécim trhu (78 %).
Zahrani¢nimu trhu (22 %) dominuji zem& Evropské unie (Némecko, Spanélsko, Rakousko,

Velka Britanie), v mensi ¢asti pak ostatni zemé¢, a to Turecko, Norsko, Argentina, Cina).

Vyznamnou oblasti ¢innosti je také vyroba a prodej nahradnich dil pro star§i modely au-
tomobilit SKODA. Naopak postupné dochézi k poklesu poptavky po elektrotechnickych
vyrobcich (domovnich zvoncich, napéjecich transformatorech, atd.), proto byl jejich vyvoj

jiz pted casem ukoncen.

5.3 Vize a strategie spole¢nosti

Spole¢nost K&B definovala svoji vizi a strategii podle usudku:
Zakazniki — byt nejvhodnéjsim dodavatelem

Zaméstnancu — byt uznavana za nejlepsi pracovni ptilezitost
Majiteli - poskytnout nejvyssi navratnost investic v odvétvi
Veiejnosti — byt Setrni k prostiedi, ve kterém podnikame

Strategickym zamérem spolecnika je trvalé zvySovani hodnoty spole¢nosti. Z tohoto davo-

du je davana piednost maximalnimu reinvestovani vytvotreného zisku.

Hlavnim cilem spole¢nosti je dosazeni trvalé prosperity a upevnéni dobrého jména firmy

jak diky kvalité vyroby, tak i spolehlivosti vztahli se zakazniky a dodavateli.
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5.4 Vyrobni program a kvalita

Spolecnost K&B jiz vice nez 35 let dodava na trh lisované, svafované, obrabéné a monto-

vané dily pro automobilovy pramysl.

Typickymi vyrobky jsou:

- Vylisky z postupovych néstroji na lisech do 630 t
- Ramy dvefi a liSty z valcovanych profili

- Obrabéné dily do motoru a ptfevodovky - napft. femenice, rozvodové soukoli, fetézova

kola, opracovani vyfukového potrubi
- Obrabéné hlinikové dily pro klimatizaci

- Svarované dily — tazné oka, drzéky vyfuku, dily karoserie, vylisky s navafenymi a naliso-

vanymi maticemi a Srouby, aj.

Obr. 5. Ukazka vyrobniho programu

Kvalita je ve vyrobnim procesu pribézné fizena statistickymi metodami a informace od
zakaznikd slouzi jako zpétna vazba pro dal$i zvySovani kvality. Spolecnost K&B nabizi
svym partnerim nejen spolehlivé plnéni veskerych obchodnich zavazki, ale také kvalifi-
kovanou spolupraci pii vyvoji vyrobkl a procest, planovani jakosti, spolehlivé dodavky

I zajisténi povyrobniho servisu a logistiky.
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Pro celou spole¢nost a na vSechny environmentalni aspekty ¢innosti a sluzeb je implemen-
tovdn  integrovany  systétm  managementu  vrozsahu pozadavkll  standardi
ISO/TS 16 949:2002 a ISO 14 001:2004. Splnéni vSech pozadavkd vySe uvedenych stan-

dardui a jejich trvalé dodrzovani ovétuje certifikacni spolecnost SGS.

5.5 Organizacni struktura a organy spolecnosti

Nejvyssim organem spolecnosti je valna hromada. Jedinym spole¢nikem Klein & Blazek
s.r.0. je spole¢nost Klein — Invest s.r.o., ktera vlastni 100 % podil na zakladnim kapitalu.
Statutarnim orgédnem spolecnosti je jeden jednatel, pan Petr Klein, ktery je opravnén samo-
statn¢ jednat jménem spolecnosti, a kterému ndlezi obchodni vedeni spolecnosti. Dozorc¢i

organy spole¢nosti nejsou stanoveny.
Organizacni strukturu spolecnosti tvofi 9 useki:
e Usek feditele podniku
e usek technické piipravy vyroby
e usek vyrobni 1
e Usek vyrobni 2
e usek technické obsluhy vyroby
e Usek fizeni jakosti
e usek nakupu
e usek prodeje, marketing
e Usek ekonomicky

V cele spolecnosti stoji jediny vedouci — feditel, jmenovany jednatelem, ktery fidi ¢innost
firmy a jednd jejim jménem ve vSech zaleZitostech. Vedouci usekl se spolu s feditelem
podileji na komplexnim fizeni spolecnosti a nesou spolec¢né s feditelem odpoveédnost za

rozvoj podniku jako celku, nikoliv jen za ¢innost svéteného useku.

Na nasledujicim obrazku (Obr. 6) je graficky znazornéno zakladni uspotadani spolecnosti
do jednotlivych organizac¢nich utvarii. Podrobné organizacni Clenéni jednotlivych usekt

z diivodu znaéné rozsahlosti v praci neuvadim.
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Reditel spole¢nosti

vvU 1

vvU 2

piipravy
vyroby — VUTPV

R
Sekretariat feditele Personalista
Vzdélavani pracovnikd PE
SR
TOP MANAGEMENT
Vedouci usekt
Usek fizeni Usek technické Ekonomicky Usek nékupu Usek prodeje
jakosti obsluhy vyroby usek VUN Marketing
VURJ VUTOV VEUS vUP
Vyrobni usek 1 Vyrobni usek 2 Usek technické

Obr. 6. Zakladni organiza¢ni schéma spole¢nosti (vlastni zpracovani)
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6 ANALYZA SOUCASNEHO POSTAVENI PODNIKU NA TRHU

6.1 Analyza odvétvi

Hlavni ¢innost spole€nosti K&B je zafazena podle soucasné klasifikace ekonomickych
¢innosti CZ-NACE do sekce C - Zpracovatelsky pramysl, oddilu ,,Vyroba motorovych vo-

zidel (kromé motocykll), ptivést a naveést‘. Oddil se dale ¢leni do nésledujicich skupin:
e 29.1 Vyroba motorovych vozidel a jejich motort,
e 29.2 Vyroba karoserii motorovych vozidel, vyroba pfivésti a navést,
e 29.3 Vyroba dill a ptisluSenstvi pro motorova vozidla a jejich motory.

Spole¢nost K&B nalezi do skupiny 29.3 a tfidy 29.32 - Vyroba ostatnich dilt a ptisluSen-

stvi pro motorova vozidla.

Na nasledujicim grafu (Obr. 7) jsou znazornény podily skupin CZ-NACE 29 na trzbach za
prodej vlastnich vyrobki a sluzeb v roce 2010 v CR.

0,7%

293 m29.2 m29.1

Obr. 7. Podil skupin CZ-NACE 29 na trzbach v roce 2010 (vlastni
zpracovani, upraveno dle MPO, 2012, s. 198)

Do roku 2002 piipadal nejvétsi podil na trzbach vyrobelim vozidel, poté prevzali prvenstvi
vyrobei autodilt. Od roku 2009 byla do skupiny 29.3 zaclenéna jesté vyroba elektrickych
a elektronickych zatizeni pro motorova vozidla, coz posililo jeji postaveni. V ramci zpra-
covatelského priimyslu si automobilovy prumysl drzi prvni pficku, a to jak ve vysi trzeb,

tak i z hlediska exportu.
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Ceska republika (CR) ma dlouholetou tradici v oblasti vyroby automobili a jejich dild.
V roce 2010 si CR udrzela paté misto v poétu vyrobenych osobnich automobiltl v EU (za
Némeckem, Francii, Velkou Britanii a Spanélskem). (MPO, 2012)

V roce 2011 se primyslové produkce meziro¢né zvysila o 6,9 % a i pies zpomaleni v druhé
polovin¢ roku dosdhla vysokého ristu (z 24 odvétvi zpracovatelského primyslu bylo
18 odvétvi rustovych). Dle Sdruzeni automobilového primyslu (AutoSAP) byl rok 2011
pro Cesky automobilovy primysl velmi dobry. Pozitivni trend roku 2010 pokracoval i
v roce 2011, kdy ekonomické oziveni nastartovalo rast skoro vSech oblasti ¢eského auto-
mobilového primyslu. Kromé rekordni vyroby osobnich automobilti dvojcifernymi tempy
rostla vyroba autobusti, ptipojnych vozidel, ale i motocykli. Svou ristovou dynamiku po-
tvrdila 1 produkce dilti a pfisluSenstvi. Souhrnné trzby €lenskych firem AutoSAP dosahly
hodnoty 677,5 mld. K¢ (oproti roku 2010 nartst o 12,8 %). Véetné dalsich ,,neclenskych*
firem AutoSAP C¢inila souhrnnd produkce ceského autoprimyslu vroce 2011 témér
800 mld. K¢é. Automobilovy primysl se tak podilel na trzbach z primyslové ¢innosti 22 %

a vice nez 8 % na HDP Ceské republiky. (Svaz primyslu a dopravy, 2012)

Pozitivni trend zaznamenal také export do mimoevropskych zemi (nartst o 1/3). Vétsina
dodavek (ptes 80 %) vsak stale smétuje do zemi EU. Vyvoz v roce 2011 dosahl historické-
ho maxima ve vysi 548,2 mld. K& (meziro¢ni narist o 14,9 %). (Ceska televize, 1996—

2012)

Situace zamé&stnanosti v automobilovém prumyslu se blizi piedkrizovému obdobi. Auto-
primysl zaméstnava zhruba 150 tis. osob. Primérna mési¢ni mzda ve ¢lenskych firmach
AutoSAP mezirocné vzrostla o 4,59 %. V roce 2011 ¢inila 29 246 K¢&. Dostala se tak
0 pétinu nad celostatni pramér CR (24 319 K&). Dokonce i délnicka primérna mzda v au-
topriamyslu byla v roce 2011 poprvé mirné vyssi nez celostatni primér. Ve vétsing kraja je

primérnd mzda niZsi neZ ve firmach automobilového primyslu v daném kraji.

Pro letosni rok 2012 ptedpovidaji analytici evropskym automobilkam az pétiprocentni pro-
pad. Uz ted’ se tempo jejich vyroby zpomalilo o tii procenta. Cesti vyrobci zatim vétinou
prodavaji letos jesté 1épe nez loni. To, zda ¢esky autoprimysl poklesne ¢i udrzi rekord loi-

ského roku, ukazou nasledujici mésice. (Ceska televize, 1996-2012)
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6.2 Financni situace podniku

V této Casti kapitoly provedu finan¢ni analyzu spole¢nosti pro obdobi 2009 — 2011. Infor-
mace nezbytné k vypoctiim a grafim jsem cerpala z ptislusnych ucetnich zavérek. Potfebné
podklady jsem ziskala z elektronické Sbirky listin v Obchodnim rejstiiku. Metodika vy-

poctu pouzitych ukazatelt je uvedena v piiloze (P I11).

6.2.1 Majetkova a finan¢ni struktura

V ramci analyzy majetkové a financni struktury jsem vyjadfila jednotlivé polozky rozvahy
v relaci k celkové bilan¢ni sumé aktiv (resp. pasiv). Tato metoda se nazyva vertikalni ana-
Iyza, €1 procentudlni rozbor rozvahy. Podrobnd vertikdlni analyza rozvahy je uvedena

v ptiloze (P 1).

Obrézek (Obr. 8) znazoriiuje podil dlouhodobého a obézného majetku a ostatnich aktiv na

hodnot€ celkovych aktiv firmy.

Struktura aktiv

1% 1%

100% 1%
80%
60%
40%

20%

0%
2009 2010 2011

B Dlouhodoby majetek B Obézna aktiva Casové rozliseni

Obr. 8. Majetkova struktura spole¢nosti v letech 2009 — 2011

U vyrobnich spole¢nosti se obecné preferuje majetkova struktura ptiklonéna ke stalym ak-
skytovani sluzeb. Co se tyka firmy K&B, tak obéZny majetek ve vSech letech mirné prevy-
Suje majetek dlouhodoby (v r. 2011 o 12 %). V roce 2011 dlouhodoby majetek participoval
na aktivech ze 46 % a majetek obézny z 53 %. Velky podil obéznych aktiv je zpisoben

zejména vysokou hodnotou zasob a kratkodobych pohledavek.
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Obrézek (Obr. 9) vypovida o podilu vlastnich a cizich zdrojl a ostatnich pasiv na hodnoté

celkovych pasiv firmy.

Struktura pasiv
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Obr. 9. Finan¢ni struktura spole¢nosti v letech 2009 — 2011

Finanéni struktura firmy K&B ve sledovanych letech zaznamenala klesajici tendenci u po-
lozky vlastniho kapitéalu, ktery v roce 2011 &inil 52 % z celkové bilanéni sumy pasiv. Uby-
z minulych let (2011/2010 o 43 %). Divodem byla vyplata podilu na zisku matef'ské spo-
le¢nosti. Narust cizich zdroji byl zptisoben hlavné piijetim kratkodobého revolvingového
uvéru a tvorbou rezerv na opravy DHM. Spole¢nost pfistoupila k tomuto kroku na zakladé
vyhodnoceni fyzického stavu majetku s ptihlédnutim k jeho dalSimu vyuziti. Vyssi Cerpani

kratkodobych bankovnich uvérti zabezpecovalo plynulost provoznich plateb.

6.2.2 Analyza vykazu ziski a ztrat

Vyznam analyzy vysledovky tkvi pfedevSim v tom, ze muzeme sledovat, jak jednotlivé
polozky vykazu ovlivnily vyslednou hodnotu vysledku hospodateni. Analyza vynost a na-

kladi je tedy vyznamnym podkladem pro hodnoceni firemni ziskovosti.

Podrobna analyza vyvojovych trendit VZZ je uvedena v piiloze (P I1).
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Tab. 4. Analyza vyvojovych trendii vybranych polozek VZZ (v K<)

10/09 11/10
Nazev polozky 2009 2010 2011 absolutni | % | absolutni | %

A zména A zména
Obchodni marze 9714629]  2611511]  1120716] -7103118| -73%| -1490795] -57%
Vykony 814 377589| 956 731488| 931015 003|142 353899 17%|-25 716 485| -3%
Vykonova spotieba 612774 455) 682400330 687276 640 69625876] 11%| 4876310 1%
Pidana hodnota 211317 764| 276 942 669| 244 859 079| 65 624 905 31%|-32 083 589| -12%
-3047330]  -4549 880 -280 991| -1502 549 4 268 888
VH pted zdanénim (EBT) 37738158 53749662| 50911261 16 011504 (42%)| -2838401] -5%
VH pied troky a zdanénim (EBIT) | 39941727] 53922200] 51533069 13980473] 35%| -2389131] -4%

Vzhledem ke skutecnosti, Zze hodnocena firma je vyrobniho charakteru, jsou hlavnim zdro-

jem podnikovych vynost trzby za prodej vlastnich vyrobkl a sluzeb, které se na celkovych

vynosech kazdoro¢né podilely témér 90 %. Trzby za prodej zbozi ptredstavuji spise dopln-

kovy zdroj, ktery za posledni dva roky zaujima jen 2 % z celkovych vynost. Provozni vy-

sledek hospodaieni je ve sledovanych letech v kladnych &islech, mezirocné (2010/2011)

poklesl o 12 %. Tento pokles byl ovlivnén zejména polozkami vykony (- 25,7 mil. K¢)

a vykonova spotteba (+ 4,876 mil. K¢).

Nasledujici graf (Obr. 10) zobrazuje vyvoj provozniho, finan¢niho a ¢istého hospodatského

vysledku v letech 2009 — 2011.
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Obr. 10. Vyvoj vysledku hospodateni v letech 2009 — 2011
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6.2.3 Ukazatele likvidity

Analyza likvidity zjist'uje, zda je firma schopna splacet kratkodobé zavazky, protoze trvala
platebni schopnost je jednim ze zakladnich ptredpokladii uspésné existence podniku.
V ramci objektivnéjsich vysledki jsou pti vypoctu jednotlivych ukazatelt do kratkodobych

cizich zdrojt zahrnuty splatky finan¢niho leasingu do 1 roku.

Tab. 5. Ukazatele likvidity spole¢nosti K&B

Niazev ukazatele 2009 2010 2011 DOpOl:)l/C:/lll ; (Q Telfe-
Bé&7n4 likvidita 1,6 1,7 14 15-25
Pohotova likvidita 1,2 1,2 0,8 1-15
Okamzita likvidita 0,2 0,6 0,3 0,2-0,5
Posii'l (“fistého .pracovniho kapitalu na 38.2% | 39.6% | 26.2%
obéznych aktivech

Ukazatele bézné a pohotové likvidity dosahuji doporucenych hodnot v letech 2009 a 2010.
V roce 2011 se vysledky likvidity pohybuji mirné pod doporu¢enymi hodnotami. Firma by
mohla mit problémy se splacenim kratkodobych zavazkl a dluhti. Okamzita likvidita je na

dobré urovni, firma se nachazi kazdoro¢né v doporuc¢eném intervalu.

Obecné se poklada za ptimétrené, aby se podil Cistého pracovniho kapitdlu na ob&znych
aktivech pohyboval v rozpéti 30 — 50 %. Kratkodoba finan¢ni stabilita podniku byla na

dobré urovni, v roce 2011 se mirn€ snizila.

Nutno podotknout, Ze vySe prezentované ukazatele likvidity posuzuji platebni schopnost
staticky, jelikoz se odvozuji ze stavovych veli¢in, tedy sestavenych k ur¢itému ¢asovému
okamziku. Zajisténi likvidity je podstatnym bodem finan¢niho fizeni, proto by firma méla

vychazet z pfedpovidani a planovani cash flow.
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6.2.4 Ukazatele zadluzenosti

Tato skupina ukazateli hodnoti financni stabilitu a kapitadlovou strukturu spolecnosti,

zejména sleduje vztah mezi cizimi a vlastnimi zdroji.

Tab. 6. Ukazatele zadluzenosti spole¢nosti K&B

Nazev ukazatele 2009 2010 2011
Celkova zadluZenost 29,1 % 36,5 % 47,4 %
Koeficient samofinancovani 70,9 % 63,5 % 51,5 %
Mira zadluZenosti 41,1 % 57,5 % 92,1 %
Urokové kryti 18,1 312,5 82,9
Stav kapitalizace 1,8 1,6 1,2

Vidime, ze firma K&B vykazuje ve sledovanych letech zadluzenost s rostouci tendenci. V
pfipadé K&B miizeme hovofit o pfiméfené zadluzenosti, jelikoz se obecné doporucuje
rozmezi 30 — 60 %. Celkovou zadluzenost je vSak nutno posuzovat v souvislosti s celko-
vou vynosnosti podniku a také brat zietel na strukturu cizich zdroji. V rozvaze si miizeme
vSimnout, ze firma béhem tii sledovanych let vyuziva k financovani pfevazné kratkodoby

cizi kapital, a to ve formeé kratkodobych zavazka.

Ukazatel miry zadluzenosti je dilezity zejména pro véfitele, protoze jim signalizuje, do
jaké miry by mohli pfijit o své pohledavky, a majitelim ukazuje riziko ztrat v piipadé
likvidace spole¢nosti. Z analyzy vyplyva, ze mira zadluzenosti se u firmy postupné zvysuje,
ato ze 41 % v roce 2009 az na 92 % v roce 2011. Tento velky nardst nelze hodnotit jinak
nez negativng, protoze 92 % zadluZenost je znac¢né rizikova hodnota. Rostouci podil cizich

wrwe

dobych bankovnich uveéri.

Pro posouzeni dlouhodobé finan¢ni rovnovahy nam poslouzi ukazatel stavu kapitalizace.
Pro vypocet dlouhodobého ciziho kapitdlu jsem pouzila soucet dlouhodobych zavazkt
a hodnotu leasingovych dluhi nad 1 rok. Dle vysledkii ukazatele miizeme konstatovat, ze
spolecnost v prabehu let 2009 — 2011 dodrzela zlaté pravidlo financovani a sviij dlouhodo-
by majetek pokryla dlouhodobymi zdroji. V roce 2009 a 2010 je vysledek ukazatele po-

mérn¢ vysoky, podnik financuje ptilis velkou ¢ast obézného majetku dlouhodobymi zdroji.
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Vyvoj tohoto ukazatele je znazornén v nasledujicim grafu (Obr. 11).
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Obr. 11. Kryti dlouhodobého majetku dlouhodobym kapitalem

6.2.5 Ukazatele rentability

Analyza rentability nam tikd, nakolik je vlozeny kapital vynosny. Méfi schopnost podniku

generovat nové zdroje, dosahovat kladného vysledku hospodatfeni pouZitim investovaného

kapitalu.
Tab. 7. Ukazatele rentability spole¢nosti K&B
Nazev ukazatele 2009 2010 2011
Rentabilita celkového kapitalu (ROA) 7,9 % 8,7 % 9,3%
Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) 8,7 % 11,0 % 13,0 %
Rentabilita trzeb (ROS) 34% 4.2 % 3,6%

Ukazatele rentability ROA a ROE maji rostouci tendenci, coz hodnotim kladné. Primérna
roéni vynosnost pétiletych statnich dluhopisti déla 2,36 % (Cesk4 narodni banka, 2003-
2009). Muzeme konstatovat, ze dosazené vysledky ukazateld ROE jsou vyhovujici, riziko-
va prémie vroce 2011 je na urovni 11 %. Rentabilita trzeb zaznamenala mezironé
2010/2011 mirny pokles, coz signalizuje, ze firma vyrabi s vy$$imi naklady. Vysledek
3,6 % mizeme okomentovat tim zptisobem, ze na 1 K¢ trzeb musi firma vynalozit 96 halé-

i nakladt. Bylo by vhodné disledné dbat na snizovani nakladu.
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6.2.6 Ukazatele aktivity

Analyza prostiednictvim ukazatelt aktivity slouzi zejména k hodnoceni efektivnosti hos-
podafeni podniku s vybranymi aktivy, resp. pasivy. Pocitaji se dva typy ukazatelt. Prvni
méfi rychlost obratu jednotlivych slozek neboli pocet obratek, druhé informuji o dobé obra-

tu jednotlivych slozek.
Tab. 8. Ukazatele aktivity spole¢nosti K&B

Nazev ukazatele 2009 2010 2011
Obrat aktiv 1,8 1,6 1,7
Obrat zasob 12,7 10,8 8,1
Doba obratu zasob (dny) 28 33 44
Doba obratu pohledavek (dny) 67 49 44
Doba obratu zdvazk (dny) 53 70 65

Obecné se za minimalni hodnotu ukazatele obratu aktiv povazuje hodnota 1, tudiz analy-
zovany podnik vykazuje pfimétenou obratovost. Co se tyka ukazatell aktivity zasob, tak
v zajmu firmy by mélo byt zkracovani doby obratu a zvySovani pocétu obratek, coz vede ke
zvysovani zisku, resp. ke snizovani potfebného kapitalu pfi dosahovani stejného zisku.
V naSem piipad¢ se doba obratu zasob béhem tii let zvysila o vice jak dva tydny. Podiva-
me-li se hloubé&ji do rozvahy, zjistime, ze K&B v roce 2011 poskytla zalohy na zasoby ve

vysi 37,5 mil. K¢&. Pokud by tak neucinila, ukazatel doby obratu by se sniZil na 30 dni.

Nyni se podivejme na vzajemny vztah doby obratu pohledavek a zavazkia. Vysledky vy-
poctenych ukazatelli naznacuji pfiznivy stav. Pro firmu je vyhodné inkasovat penize diive a

hradit své zavazky pozdé&ji.
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7 PRUZKUM DOSAVADNIHO UPLATNENI CONTROLLINGU VE
FIRME

V této kapitole se podivame na soucasny stav vyuziti controllingu a jeho nastroji ve spo-

leénosti Klein & Blazek s.r.o.

7.1 Funkce controllingu

Analyzovana spolec¢nost se fadi svou velikosti a poctem zaméstnancii mezi vétsi podniky.
Primérny pocet zaméstnancii k 31. 12. 2011 byl 646 pracovnikil a ro¢ni obrat ve vysi ko-
lem 1 036 mil. K¢&. Je ziejmé, Ze se pii své velikosti spole¢nost bez controllingové ¢innosti

neobejde.

V soucasné dobé¢ neni v podnikové organizacni struktufe ziizen controllingovy utvar ani
vytvofena pozice samostatného controllera. Controllingové funkce piebiraji jednotlivi pra-

covnici usekt a predevsim finané¢ni feditel, tj. vedouci ekonomického tuseku.

Nyni se podivame na controllingové aktivity, které firma provadi, a kdo za jednotlivé ob-

lasti zodpovida.

e Financni plan (planovany Vykaz zisku a ztrat, plan Cash flow) - finan¢ni feditel ve

spolupraci s jednotlivymi vedoucimi usekt
e Strategicky plan - top management podniku

e Plan pofizeni investic - vedouci tiseku technické obsluhy vyroby ve spolupraci s fi-

nan¢nim feditelem
e Tvorba dil¢ich operativnich plant - vedouci jednotlivych tseki

e Tvorba a propocet kalkulaci na vyrobky - obchodni referent spolec¢né s financnim

feditelem
e Tvorba controllingovych sestav a reportt - financ¢ni feditel

e Tvorba metodiky informaéniho systému - finanéni feditel ve spolupraci Se stredis-

kem informatika
e Tvorba metodiky Gctovani - finan¢ni feditel spolecné se stiediskem uctarna

e Sbér dat pro tvorbu controllingovych ukazatell - vS§ichni zamé&stnanci useki
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e Stanoveni a propocet finan¢nich ukazatela - finan¢ni feditel ve spolupraci s top ma-

nagementem podniku
¢ Financni kontrola, kvantifikace odchylek - finan¢ni feditel
e Stanoveni napravnych opatfeni - vedouci dan¢ho useku
e Controlling pracovniho kapitalu - finan¢ni feditel

e Rozbor mezd - finan¢ni feditel spolecné s vedouci mzdové uctarny

7.2 Informacni systémy podniku

Spole¢nost pouziva tii informacni systémy. Kazdy systém se orientuje na urcitou oblast

fizeni podniku.

7.2.1 ORSOFT

Jedna se o ekonomicky informacni systém, ktery vyviji a poskytuje ¢eska firma ORTEX
spol. s r.o. ERP systém Orsoft se sklada z Siroké skaly moduld podporujicich riizné firemni
procesy. Spole¢nost K&B tento systém chape jako systém ucetni a vyuziva nasledujici mo-
duly:

¢ Finan¢ni modul — finanéni uéetnictvi, evidence piijatych faktur, platebni styk (ban-

ka, pokladna)

e Modul Majetek — sprava dlouhodobého hmotného i nehmotného majetku, evidence

drobného majetku

e Modul Lidské zdroje — personalni evidence a administrativa, mzdové agenda

7.2.2 OR-SYSTEM

Jedna se o komplexni informacni systém, ktery vyviji a poskytuje ¢eska firma OR-CZ spol.
s r.0. Tento produkt spole¢nost K&B chape jako nastroj pro planovani a fizeni vyroby. Sys-
tém se sklada z n¢kolika moduld, z nichZ firma vyuZziva nésledujici:

e Obchod - prodej, nakup, skladové hospodaistvi

e Vyroba — fizeni zakdzky, operativni fizeni vyroby, fizeni kontroly jakosti, evidence

nedokoncené vyroby



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 52

7.2.3 MERIT

Controllingové aktivity spole¢nosti jsou podpofeny systémem Merit (nové oznacovan jako
GIST Controlling). Tento controllingovy produkt vyviji a poskytuje poradenska

a softwarova spolecnost GIST, s.r.0. Jedna se o nadstavbu nad i¢etni a provozni evidenci.
Funkce:

e Tvorba pland, reporting a modelovani

e Zobrazeni a vyhodnoceni komplexnich controllingovych ukazateli

e Agregace dat do vyssich celkd — skupiny vyrobkd, partnert, kumulace za zavody

e Vytvafeni riznych pohledi na ekonomickou skute¢nost z hlediska zodpovédnosti

za vysledky

7.3 Systém vykaznictvi a reporting

Spolecnost sestavuje pro vnitini 1 vnéjsi ucely rizné druhy vykazi a reporta.

7.3.1 Reporting pro statni ucely

Spole¢nost je povinna dle Zakona o tcéetnictvi kazdorocné na konci svého ucetniho obdobi
vyhotovit a zvetejnit ucetni zavérku, ktera obsahuje vykazy Rozvaha, Vykaz zisku a ztraty

a Priloha k wucetni zaverce. Mimo tyto vykazy K&B zvetejiiuje i Vyrocni zpravu.
Dale musi odevzdavat celou fadu vykazu tykajicich se zivotniho prostfedi.

Cesky statisticky Gfad vyzaduje napt. Hldseni spotieby plynu, elektrické energie, pohon-
nych hmot a lehkych topnych olejii, Rocni vykaz o odpadech, Rocni vykaz o vydajich na

ochranu zivotniho prostredi, aj.

Z oblasti ZP ma firma povinnost hlasit informace také statni nebo vefejné spravé. To se
uskutecnuje prostiednictvim systému ISPOP (Integrovany systém plnéni ohlaSovacich po-
vinnosti), kam se v elektronické podob¢ odevzdava napt. Hidseni o produkci a nakladani
s odpady a Souhrnna provozni evidenci zdrojii znecistovani ovzdusi a ozndmeni o vypoctu

poplatku.

Ctvrtletn& firma odevzdava spole¢nosti EKOKOM, a. s. Hlaseni o mnozstvi obalui uvede-

nych do obehu a organizaci ASEKOL c¢tvrtletné Hldseni o produkci elektrozarizeni.
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7.3.2 Vykazy predkladané bankam a obchodnim partneram

vvvvvv

jsou nasledujici — Rozbor zdavazkii a pohleddvek, Rozbor stavu penéz a leasingu, Prehled
0 penéznich tocich, vykaz Struktura zameéstnancii a zdakladni personalni rozbory, Prehled

nejvétsich odbératelu (strukturovany dle zemi a dle typu odvétvi).

7.3.3 Reporting uréeny v§em Fidicim pracovnikiim

Spolec¢nost sestavuje fadu vykazi a ptehledii pro interni potfeby podniku. Nasledujici

Z nich jsou dostupné celému podnikovému managementu.

- Wykaz zisku a ztrdaty za dany usek — sestavuje se Ctvrtletné s rozpadem na mésice,
vykaz obsahuje syntetické vynosové a nakladové ucty, které jsou dale ¢lenény na

ucty analytické,

- Top 20 ndkladovych uctii — sestavuje se mésicné, ve vykazu je zachyceno 20 nakla-

dovych uctl s nejvyssim podilem na nakladech,

- Vyvoj trzeb - sestavuje se mésicné, vykaz zobrazuje vyvoj polozek trzeb, jsou zde
udaje o planovanych hodnotach, skute¢né dosazenych hodnotach a odchylkach od

planu,

- Vkaz oprav a udrzby - sestavuje se mési¢né, obsahuje vybrané nakladové ucty ty-
kajici se oprav a udrzovani dlouhodobého majetku, obsahuje informace o planu,

skute¢nosti a odchylce od planu,

- Prehled zasob materialu, nedokoncené vyroby, vyrobkit a zboZi — zprava se sestavu-
je jedenkrat za mésic, zprava zahrnuje informace o hodnoté zasob na skladech (tj.

material, zbozi, polotovary, nedokoncena vyroba, vyrobky),

- Prehled nedokoncené vyroby - sestavuje se mésicné Vv Clenéni dle stfedisek a zavo-
da,

- Prehled obratovosti zasob — report se sestavuje mési¢n¢ a obsahuje hodnoty ukaza-

tele doby obratu zasob nakupovaného materialu, vyrobkt a polotovard,

- Prehled pohledavek z obchodniho styku - report se sestavuje mési¢né i tydné a ob-
sahuje informace o celkovém objemu pohledavek, o pohledavkach po splatnosti

a hodnotu nesplacenych zahrani¢nich pohledavek,
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7.3.4

Prehled zavazkit z obchodniho styku — report ma stejné ¢lenéni a je sestavovan se

stejnou periodicitou jako predchozi vykaz,

Vybrané mzdové ukazatele - sestavuje se mési¢né, zprava obsahuje nasledujici tda-
je: prepocteny stav zaméstnancli, primeérnd mzda na plné odpracovany fond, pri-
mérna absence vyjadiena jak v poctu lidi, tak procentudlné, doplatky jednicovym

pracovnikim, rezijni mzda jednicovych pracovnikil, mnozstvi ptescasové prace,

Prehled prescasovych hodin - sestavuje se mési¢né, obsahuje informace o0 mnozstvi
proplacenych hodin za ptescas dle jednotlivych podnikovych usekd a na jednoho

pracovnika,

Rezijni mzda na jednoho pracovnika kategorie vyrobnich délnikii — sestavuje se me-
si¢n€, do kategorie mezd vyrobnich délnikii spadaji napt. produkce vzorki, pteba-

leni vyrobkd, $koleni na jakost, uklid, aj.,

Doplatky na jednoho vyrobniho délnika — sestavuje se mésicné, zprava obsahuje
doplatky za uslou jednicovou mzdu délniki z riznych dtvodu, napt. vypadek elek-

tiiny, vadny material, oprava stroja, aj.

Reporting uréeny uz§imu vedeni podniku

Do uzsiho vedeni podniku spada jednatel, feditel firmy, finan¢ni feditel a vybrani vedouci

useku.

Plan trzeb — stéZejni plan, ktery se sestavuje za Ctvrtleti s rozpadem na mésice a ob-
sahuje nasledujici polozky — ¢islo vynosového Gctu, hodnota trzeb za Etvrtleti, hod-
nota trzeb za kazdy mésic v ramci Ctvrtleti a hodnota trzeb za jednotlivé vyrobni

useky

Plan zasob — plan se sestavuje za Ctvrtleti S rozpadem na mésice, vykaz obsahuje
limity zasob (material, nedokon&ena vyroba, vyrobky a polotovary). Udaje v planu

se odviji z planu trzeb a naroc¢nosti vyroby
Kratkodoby financni plan — plan ma dvé podoby:

a) Planovana vysledovka

— Sestavuje se V listopadu daného roku vyhledové na pfisti rok, poté se zpiesiiuje na

jednotliva Gtvrtleti. Ctvrtletni planovana vysledovka v rozpadu na analytické uéty se
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vyhotovuje celkem za celou firmu a za jednotlivé podnikové tiseky, u kterych se
navic provadi mési¢ni rozpocet. Ukazku vykazu planované vysledovky za cely

podnik znazoriuje nasledujici tabulka (Tab. 9).

Tab. 9. Vzor vykazu planované vysledovky za 2. kvartal 2012 a 6. mésic

Uket

Nazev PInéni plinu 2012Q2 Za mésic 2012M06
Uctu | Plan | Skute&nost | Odchylka | Plan | Skutegnost | Odchylka

+/- | Komentar
%

- Ro¢ni plany jsou orientacni a slouzi pro kratkodobou piedstavu o budouci ¢innosti
firmy, do ¢tvrtletnich a mésic¢nich plant se jiz nezasahuje, na konci kazdého ctvrtle-

ti a mésice se pocitd a vyhodnocuje odchylka.

- Metoda sestaveni planované vysledovky — nejdiive se naplanuji nékladové
a vynosové polozky, které lze ptimo vypocist z planu trzeb (napt. mzdové naklady,
Spotfeba materialu, vynosy za vyrobky a sluzby, apod.), ostatni polozky (napt. spo-
tteba elekttiny, ndklady na software, apod.) se planuji na zaklad¢ historickych uda-
ju, které se upravuji (+-) o ocekdvané zmény. Kazdy vedouci useku ma za tkol sta-
novit predpokladané naklady za svéfeny usek a tuto informaci ptedat finan¢nimu

fediteli ke schvaleni.

- Ve firmé se nepouZziva klouzavé ani variantni pldnovani

b) Plan penéznich toka

- Sestavuje se Ctvrtletn€, pro vypocet se pouziva piima metoda, tedy od planova-
nych pfijmi se odectou planované vydaje, ¢imZ dostaneme kone¢ny stav béznych

ucta

Plan investic — jde o kratkodoby plan, ktery obsahuje seznam planovanych a usku-
te¢nénych investic, které jsou zafazeny do ¢tyt kategorii, a to: dotace od EU (OPPI),

investi¢ni pobidky od statu, opravy DHM (zékonné rezervy), ostatni investice.
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7.3.5 Controllingové sestavy pro konkrétni pracovniky

Spole¢nost vytvaii mnozstvi vykazii ur¢ené konkrétnim zaméstnanctim, piikladem je vykaz
s propoctem krycich pfispévkli na vyrobky, ktery se dostava do rukou jednatele firmy

a vedoucimu useku prodeje.

- Wkaz Kryci prispévky vyrobkii dle zdkaznikii — zprava se sestavuje za libovolné ob-
dobi dle potfeb a obsahuje informace o mnozstvi prodanych kusti, hodnoté¢ trzeb,
hodnoté ptfimych variabilnich naklada, velikosti kryciho ptispévku a podilu kryciho
piispévku na trzbach v procentech. Ukazku vykazu krycich piispévku vyrobku dle

zakaznikl znazornuje nasledujici tabulka (Tab. 10).

Tab. 10. Vzor vykazu krycich pfispévki

Variabilni Kryci

0,
naklady prispévek B KP

Cislo vyrobku Nazev vyrobku Prodano kusu Trzby

CELKEM/PRUMER - za podnik
Zakaznik
vyrobek
vyrobek

Zakaznik

7.4 Ostatni operativni plany

Kromé vySe popsanych planil (finan¢ni, trzeb, zasob) existuji i dil¢i plany, které vyhotovuji
jednotlivé funk¢ni utvary. Mezi hlavni mizeme zahrnout plan odbytu, plan nakupu, plan
investic, personalni plan, mzdovy plan, plan likvidace odpadu, plan vyroby ndstrojii. Fi-

nan¢ni stranky dil¢ich plani slouzi jako podklad pro vypracovani finan¢niho planu.

Kazdy usek si pro své potieby sestrojuje specifické operativni plany. Usek prodeje napii-
klad vyhotovuje Vyhledovy plan odbytu — kazdé dva tydny se aktualizuje pocet ofekava-
nych prodejii vyrobkl za sjednané zakazky. Na jeho zdklad¢ obchodnici vyhodnocuji pro-

deje za jednotlivé zdkazniky a zakazky.

7.5 Kalkulace

Sestavuji se dva typy kalkulaci:

e Kalkulace pro stanoveni ceny vyrobku — jeji ulohou je pfedem stanovit cenu vy-

robku. Jednotlivé komponenty kalkulace znazoriiuje tabulka (Tab. 11)
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Sestavuje se v situaci, kdyz firma obdrzi poptavku po vyrobcich - na jejim zakladé

se stanovi cena, kterou muze zakaznikovi nabidnout.
Zpusob prifazeni nakladi na kalkula¢ni jednici (tj. 1 ks vyrobku):

Piimé naklady — piimé naklady urcuje technolog spole¢nosti, pfimé materidlové
naklady stanovuje na zaklad¢ materialové narocnosti vyrobku, piimé mzdové na-

klady urcuje na zaklad¢ asové pracnosti vyrobku a mzdového zafazeni pracovnika
Vyrobni rezie — pocita se jako hodinova sazba stroje pfepoctena na 1 kus

Spravni rezie — pocita se podle vzorce (celkové piimé naklady + vyrobni rezie)* re-

Zijni pfirazka (dana urcitym koeficientem danym pro celou spole¢nost)
Kalkulovany zisk - urcuje se jako procento k Gplnym vlastnim nédkladim

Kalkulace primych nakladi vyrobku — sestavuje se pii zavadéni vyrobku do vy-
roby. Pro jeji zkonstruovani se kalkuluje se Soucasnymi skutecnymi udaji. Kalku-
la¢ni vzorec je stejny jako u ptredchoziho typu, pocita se ovSem pouze do trovné

celkovych ptimych nakladi.
Vzor vykazu kalkulace nabidkové ceny je uveden v pfiloze (P 1V).

Tab. 11. Kalkulaéni vzorec

Materidlové naklady

Komunalni naradi

Externi kooperace

Tepelné zpracovani

Celkem piimé materidlové naklady
Ukolova mzda

Vykonnostni prémie stfediska
Socidlni a zdravotni pojiSténi
Celkem piimé mzdové naklady
Ostatni piimé naklady

Piimé naklady celkem

Vyrobni reZie

Spréavni rezie

ReZijni naklady celkem

Uplné vlastni naklady
Kalkulovany zisk

Kalkulovana cena
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7.6 Sledovani ukazatelii finan¢ni analyzy

Controllingovy systém spolecnosti generuje sestavu financ¢nich pomérovych ukazatel
z oblasti likvidity, zadluZzenosti, obratkovosti, rentability a ostatni ukazatele. Ukazateld je
asi patnact. Z dlouhodobého hlediska firmu zajiméa vyvoj likvidity 3. Stupné (tj. bézna
likvidita), ukazatel vlastniho financovani, doba obratu zasob, rentabilita vlastniho kapitalu,
ukazatel podilu nakladi na energii na trzbach a ukazatel podilu naklada na likvidaci odpa-
du na trzbach. Ostatni ukazatele maji pouze informativni tlohu. Hlavni sledované ukazate-

le maji vyznam pro strategické planovani.

7.7 Financ¢ni kontrola

Jednou mésicné probiha kontrola plnéni planti a rozpoctil, kvantifikuji se odchylky od pla-
nu a nasledné se stanovuji napravna opatieni s konkrétnimi pracovniky. Detailni analyza

odchylek se neprovadi.

7.8 Strategicky plan

Na tvorbé strategického planu se podili vedeni spole€nosti a sestavuje se na obdobi Ctyft let.

V soucasné dobg je aktudlni plan pro obdobi 2012 — 2015.

Plan je rozdélen do nékolika ¢asti. V iivodu je popsana podnikatelskd vize. Na tu navazuje
firemni politika a strategie, ktera vychazi ze ¢tyf rozhodujicich perspektiv spole¢nosti pod-
porujicich jeji dlouhodobé a tspésné fungovani zaméfené na spokojenost majitelt, zakaz-

nikil, zaméstnancti, dodavateld, obce, regionu a statu.
- PERSPEKTIVA FINANCNI

- PERSPEKTIVA ZAKAZNICKA

- PERSPEKTIVA INTERNICH PROCESU

- PERSPEKTIVA UCENI SE A RUSTU

U kazdé z perspektiv jsou definovany atributy pro monitorovani spokojenosti zaintereso-
vanych stran a zpusob, jakym budou atributy méteny. Poté jsou u kazdé z perspektiv navr-

zeny dlouhodobé cile. VZdy na konci daného roku se porovnavaji planované hodnoty se
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skute¢nymi. V zavéru planu je pro kazdou perspektivu vymezena ak¢ni strategie, podle

které by méla spole¢nost postupovat, aby dosahla vytycenych cilti.

7.9 SWOT analyza

Ve spolecnosti se pravideln€ jednou za tfi roky hodnoti silné a slabé stranky podniku a za-
roven identifikuji mozné pftilezitosti a ohrozeni. Jednotlivé faktory za kazdou oblast jsou
umistény do tabulky, kde jsou sefazeny podle vyznamnosti. Pro srovnéni je v tabulce také

uvedeno potadi dilezitosti faktort, které bylo aktualni pted tfemi roky.
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8 ZHODNOCENI SOUCASNEHO STAVU VYUZITI
CONTROLLINGU

V piedchozi analytické Casti prace jsem provedla prizkum dosavadniho uplatnéni control-

lingu a jeho nastrojii ve spolecnosti. Analyza odhalila pfednosti a nedostatky v riiznych

oblastech controllingu.

Piednosti:

U K&B spatiuji vyhodu v tom, Ze je to ryze ¢eskd spolecnost, neni soucasti zadné-
ho zahrani¢niho koncernu, tudiz veskeré provadéné controllingové Cinnosti a zpra-
covavan¢ druhy reportd vychdzi z jejich vlastnich potieb, nikoli nafizenim matetské

spolecnosti.

Vyuzivani moderniho controllingového systému GIST Controlling se Sirokou funk-
cionalitou. Systém je schopny produkovat pocetnou skalu vykazii a controllingo-

vych sestav, které pokryvaji velkou ¢ast ¢innosti firmy

Strediskové hospodaieni — ve firmé jsou vnitropodnikové Useky rozdéleny na na-
kladova stfediska, ¢imz se uplatiuje odpovédnostni pohled za vznik a ovlivnitel-

nost naklada

Prace s krycim ptispévkem — ve firm€ maji kryci pfispévky Siroké pouZiti. Slouzi

k vyhodnoceni efektivnosti jednotlivych vyrobku, zakaznikd, aj.
Tvorba ro¢nich a operativnich plant, sledovani odchylek

Tvorba strategického planu — ten je vypracovan pomoci nastroje pro méfeni vykon-

nosti podniku tzv. Balanced Scorecard

Intenzivné se vénuji controllingu pracovniho kapitalu — monitoring objemu a sledo-
vani lhiit splatnosti pohledavek a zavazkt, propocet obratky a doby obratu pohleda-
vek a zavazkl, controlling zasob — sledovani stavu zasob, vyhodnoceni obratkovos-

ti zasob, aj.
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Nedostatky:

e Absence controllingového useku ¢i pozice controllera — vzhledem k velikosti pod-
niku, poctu vyrabénych produkt a tedy i narokim na celostni fizeni podniku by
mélo byt zfizeno misto samostatného controllera. V soucasné dob¢ vétsinu control-
lingovych ¢innosti provadi samotny finan¢ni feditel, ktery se tak nemize naplno
vénovat hlavni naplni své prace. Financni feditel by mél reporty ¢ist, pozadovat vy-
svétleni odchylek, provadét na zéklade ziskanych informaci rozhodnuti atd., nemél

by ale travit ¢as jejich pfipravou.

e V podniku se sleduji ndklady v druhovém a kalkulacnim ¢lenéni. Postrddam zde da-
lezitou klasifikaci pro controlling, a to ¢lenéni nékladt dle zavislosti na zménach
objemu vykont na fixni a variabilni ndklady. Ttidéni nakladu ve vztahu k objemu
vyroby je zdkladem pro konstrukci ndkladovych modeld, z nichZ jednou z nejdutle-

zit¢jsich tloh je analyza bodu zvratu a z ni vyvozenych propocti jako stanoveni li-

mitu ceny, variabilnich a fixnich naklada, apod.

e Ve spolecnosti sleduji 20 nakladovych 0¢th s nejvyssim podilem na celkovych na-
kladech — je potfeba se divat na naklady i z druhého pohledu, a to které naklady se

nejvice podili na tvorbé celkovych vykonti podniku.

e Firma se pfili§ nezabyva fizenim reZijnich nékladii — zhruba od druhé pol. 20. stol.
dochdzi k radikdlni zméné struktury nakladii, narlsta podil rezijnich nakladi na
ukor nakladi pfimych. Firma K&B ma technologicky naro¢nou vyrobu, pouziva
specidlni automatizované stroje a provadi velké mnoZzstvi doprovodnych reZijnich

¢innosti, proto vidim smysl Vv fizeni a planovani reZijnich nakladd.

e Strnulost finan¢niho planu — strnulost vidim v tom, Ze do probihajiciho planované-
ho kvartalu se jiZ nemiize zasahovat. Jelikoz je controlling zaméten na budoucnost,
je dilezité, aby firma kromé analyzy stavu, ktery jiz nastal (kvantifikace odchylek),
do svych rozhodnuti zahrnula i tivahy o budoucnosti (dopfedné fizeni), jejichz

smyslem je zabranit vzniku odchylek, ptipadné zeslabit jejich plsobeni.

e Nizka zainteresovanost vedoucich usekt pfi planovani ndklada za svéieny usek
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e Finan¢ni kontrola — ve spolecnosti se pravidelné¢ porovnava plan se skutecnosti,
kvantifikuji odchylky a poté se navrhne népravné opatieni. V rameci této ¢innosti mi

chybi detailné;jsi analyza moznych pticin vzniku odchylek

e Vykazy maji Casto tabulkovou podobu — pro studovani vykazi a zejména pro jejich
prezentaci na poradach je vhodné vyuzivat grafické zobrazeni (vyseCové grafy,
sloupcové grafy, tzv. building blocky, podminéné formatovani pro zjevné odliSeni

pozitivnich a negativnich odchylek atd.)

e Controlling ve spolecnosti je orientovan zejména na vyuziti operativnich control-
lingovych nastrojii. Kromé strategického planu, SWOT analyzy a analyzy zékazni-
kd nejsou ucinény kroky, které by piispély k lepsi informovanosti o situaci a zme-
nach v trznim a konkurencnim prostiedi.

e Plany a rozpocty jsou vypracovany pro jednu variantu budouciho vyvoje - variantni

planovani by umoznilo pracovat s vice paralelnimi verzemi pladnu, napi. optimistic-

ka, pesimisticka ¢i realisticka verze planu.

Vyjmenované nedostatky controllingového systému mi poslouzi jako podklad pro vypraco-

vani zlepSujicich opatieni, jejichz navrh feSeni bude cilem projektové ¢asti prace.
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9 PROJEKT VYUZITi VYBRANYCH CONTROLLINGOVYCH
NASTROJU PRO PODPORU RIiDICIHO SYSTEMU FIRMY

V predchozi analytické ¢asti jsem provedla analyzu dosavadniho fungovani controllingu ve
firmé Klein & Blazek spol. s r.o. Zjistila jsem, Ze vV podniku neni vybudovan utvar control-
lingu ani vy¢lenéna samostatnéd pozice controllera. VétSina tiloh souvisejicich s controllin-
gem prislusi zejména finan¢nimu fediteli ve spolupraci s kompetentnimi pracovniky firmy.
Z analyzy vyplynuly méné ¢i vice vyznamné nedostatky, které mi nyni poslouzi jako vy-

chodisko pro projektovou ¢ast diplomové prace.
Néavrhy pro zdokonaleni a podporu fidiciho systému firmy:
e Vyuziti strategickych analyz
- SWOT analyza (syntéza vysledkit SWOT analyzy)
- Portertiv model konkurenéniho prostiedi
e Analyza nakladta podle metody ABC
e Do procesu finan¢ni kontroly bude pticlenéna nova aktivita - analyza odchylek

e Rozpoctovani rezijnich nakladi — vyuZziti metody ZBB (tj. rozpoctovani s nulovym

zékladem)
e (QOdstranéni strnulosti planti — vyuziti dynamického planovani
e Zfizeni pozice controllera
e Rozsifeni finan¢nich ukazatell o ro¢ni vypocet ekonomické piidané hodnoty

Navrhy v kapitolach 9.2.2, 9.2.3 a 9.2.4 jsou postaveny na fiktivnich cislech, jelikoz spo-

lecnost odmitla zvetejiiovat diveérné vnitrofiremni informace.

9.1 Vyuziti strategickych nastroju controllingu

9.1.1 Porteruv model 5 sil

Nasledujici strategicka analyza slouzi pro analyzu odvétvi, ve kterém spole¢nost operuje.

V odvétvi spoleéné ptisobi pét dominantnich trznich sil (soucasni konkurenti, potencialni
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novi konkurenti, zakaznici, dodavatelé, substitu¢ni vyrobky), které spole¢né urcuji intenzi-

tu soutézeni a tim potencial ziskovosti odvetvi.

K&B pravideln¢ nevypracovava piehled o vyvoji na trhu. Doporucuji, aby jednou ro¢né

byla provedena Porterova analyza konkuren¢niho prosttedi.

Jednotlivé trzni sily budou hodnoceny na stupnici od 1 (sila mé nizkou intenzitu) do 5 (sila

ma vysokou intenzitu). Soucet bodl v kazdé tabulce predstavuje celkové dosazené skore.

24

nych vysledkt Ize determinovat postaveni podniku v ramci konkurence, mohou byt vypra-
covany kritické faktory uspéchu podniku a budouci piilezitosti a rizika vznikajici v oboru

podnikani.
Analyza jednotlivych sil se nachazi v ptiloze (P V).
Vysledky analyzy je vhodné Sesumarizovat a pro ptehlednost zaznamenat do tabulky.

Tab. 12. Sumarizace konkurenénich trendu

Intenzita sily
Nizka Stiredni Vysoka

Trzni sila

Intenzita interni rivality O ‘

OhroZeni nové vstupu-
jici konkurenci

Vyjednavaci sila za- 5
kaznik

O.l 10

Vyjednavaci sila doda-
vatell

OhrozZeni substitué¢nimi

vyrobky
‘ Trend

@) Soucasna pozice

! 1

9.1.2 SWOT analyza

To, ze spolecnost jednou za tii roky zpracovava SWOT analyzu, jiz vime. Aby ovSem ne-
zustalo jen u seznamu silnych a slabych stranek, ptilezitosti a hrozeb, je diilezité se zjiste-
nymi fakty dale pracovat. V teoretické casti jsem uvedla, ze zjisténé informace l1ze zazna-

menat do matice SWOT, ktera ukazuje zékladni souvislosti mezi jednotlivymi faktory a na



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 65

jejimz zakladé lze piimo generovat potencialni strategic pro dal$i sméfovani ¢innosti pod-
niku.
Nyni provedu syntézu vysledkit SWOT analyzy. Jednotlivym faktorim bude pfifazena vaha

vyznamnosti, kterd je vymezena na stupnici od 1 do 5, kde ¢islo 5 bude mit nejvetsi vy-

znamnost, naopak ¢islo 1 bude nejméné vyznamné.

Z divodu rozsahlého poctu faktort, které se vyznamnou mirou nepodili na zivotaschopnos-
ti analyzovaného podniku, budou vahami vyznamnosti ohodnoceny pouze ty faktory, které

mohou mit na podnik vyrazny vliv.

Bodové hodnoceni pfifazené dle vyznamnosti jednotlivym faktorim zobrazuje nasledujici

tabulka (Tab. 13).

Tab. 13. SWOT analyza spole¢nosti

Silné stranky Slabé stranky
- Dobré jméno spolecnosti jako spo- 5 |° PtiliSné sortimentni zavislost na au- 4
lehlivého dodavatele tomobilovém pramyslu
- Existence Integrovaného systému . .
3 |- Nizké kové znalost ovniku 5
managementu dle TS 16 949 12Ke Jazykove znalostl praciviiikd
- Zajisténi zamé&stnanosti v regionu 4 " Nizky podil krycich pfispévki u né- 4
Stitt kterych vyrobku
- Dobr¢ fin. zdravi firmy zajist'ujici 4 1" Vysoké ceny nastrojii v nabidkovém 3
likviditu ve 1hité splatnosti zavazkt fizeni
- Spoluprace se zakaznikem pii vyvoji 5 | Nizka uspésnost v nabidkovém fize- 3
dila ni
- Investice do vyrobnich kapacit 4 | - Nedostatecnd vnitropodnikova spo-
luprace a komunikace mezi jednotli- 3
- Existence vize a strategického planu 4 vymi utvary
Celkem 26 | Celkem 22
Piilezitosti Hrozby
- Moznost vyuziti zkus ti a dobré- . . o , e
.OZ?OS Vyuz,l l,Z ’usen(’)s ! a’ ° re: - Riziko ztraty kli¢ového zdkazniky ¢i
ho jména pro ziskani novych zakazni- | 5 trhu 4
ki mimo automobilovy pramysl
- Specializaci na obrabéni a lisovani } Hrozﬁa u}<01,1<“:eni VS’,rOby Vymbkﬁi )
dosahnout nejvyssiho znamého stavu 5 | mimofadné vyznamnych pro naplnéni | 3
techniky v oboru, a tak vytvotit pfizni- krycich ptispévki
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vé konkurenc¢ni prostiedi
- Proniknuti ve vétsi mife na zahranic- - , .
, y , - Pfiliv nové konkurence do odvétvi
ni trhy a do nové budovanych automo- | 4 . v 3
. ) , na domdcim a zahrani¢nim trhu
bilek v okolnich zemich
- Dosazeni vysoké kvality a efektiv- 3 | Nardst cen vstupil (energie, surovi- 5
nosti vlastni vyroby nastroji ny)
- Moznost zvyseni podilu dodavek u
zakaznikl a tim ziskat statut vyznam- | 4 |- Dopady hospodaiské krize 5
ného dodavatele
- Vytvotit podminky pro vyrobu vys- 4 |- Neschopnost obhdjit certifikaty ISO 5
Sich montéaznich celki a sestav TS 16 949 a 14 000
Celkem 25 |Celkem 19

Nyni silné a slabé stranky postavime do protikladu na jednu osu a vzajemné odecteme. Na

druhou osu naproti sob¢ postavime a vzajemné odeCteme pfilezitosti a hrozby. Kvantifiko-

vané vysledky analyzy vnitiniho a vnéjSiho prostiedi neni mozné scitat aritmeticky, protoze

reprezentuji odliSnou kvalitu. Vysledna strategie vznikne jako soucet dvou vektord.

S-W=26-22=4

O0-T=25-19=6

Prilezitosti

SO strategie

Silné

A

WO strategie

A

+6
Slabé

7}
A

stranky

ST strategie

+4

stranky

WT strategie

A

A

Hrozby

Syntézou vysledkit SWOT analyzy jsme zjistili, ze podnik pro sviij dal$i rozvoj mize apli-

kovat ofenzivni strategii, tedy vyuzit svych silnych stranek ve prospéch piilezitosti ply-
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noucich z vnéjSiho prostredi. Tato strategie je nejatraktivnéjsi z danych strategickych alter-
nativ. Spolecnost si ji mize dovolit, jelikoz u ni pfevazuji pfednosti nad slabinami a zaro-

ven piilezitosti nad hrozbami.

9.2 Vyuziti operativnich nastroju controllingu

9.2.1 Aplikace analyzy ABC na naklady podniku

Obsahové vymezeni a vyznam analyzy ABC jako operativniho nastroje pro stanoveni prio-

rit je uvedeno Vv teoretické Casti prace v kapitole 3.2.

Ve firmé se sleduje top 20 nékladovych ucta s nejvyssim podilem na celkovych nakladech.
Nyni bych chtéla tento pohled na néklady rozsifit o hledisko zavislosti jednotlivych polo-
zek provoznich nakladu na celkovych trzbach z provozni oblasti. K tomu mi pomtize pravé

analyza ABC.
Postup analyzy:

e Kdispozici mam ¢ast vysledovky, kteréd se tyka provozni oblasti hospodateni a 3 po

sob¢ jdouci obdobi (2009 — 2011).

e Abych zjistila podstatné polozky nakladii, vypocitam jejich podil na celkovych pro-

voznich trzbach v kazdém roce zvlast’.

e Poté vypocitam u kazdé polozky ndkladi primér podilli za obdobi 2009 — 2011

a dle velikosti je sestupné sefadim.

e Na zakladé piedchoziho vypoctu provedu kumulaci hodnot a néklady roztfidim do

skupin A, B a C podle pfedem definovanych hranic mezi skupinami.
Kritérium pro zatazeni jednotlivych poloZzek néklad do skupin si firma stanovi dle svého
uvazeni.
Pro rozdéleni do skupin jsem zvolila nésledujici hranice:
Skupina A — cca 20 % polozek s kumulativné 75 % podilem na celkové hodnoté trzeb
Skupina B — cca 30 % polozek s kumulativné 93 % podilem na celkové hodnoté trzeb

Skupina C — cca 50 % polozek se zhruba 3 % podilem na celkové hodnoté trzeb
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Tab. 14. Vypocet podili ndkladi na provoznich vykonech a trzbach (tis. K¢)

Nazev polozky 2009 Podil 2010 Podil 2011 Podil
Naklady vynaloZené na prodané zbozi 58 757| 6,33% 22832 2,20% 19168| 1,86%
Vykonnova spotieba 612 775 65,97% 682 400| 65,65% 687 276| 66,85%
Spotreba materialu a energie 518 572| 55,83% 606 241| 58,33% 610 227| 59,35%
Sluzby 94 203| 10,14% 76 159 7,33% 77049 7,49%
Osobni naklady 183 335| 19,74% 227 608| 21,90% 219 639| 21,36%
Mzdové naklady 138 641| 14,93% 171771 16,53% 161 777| 15,74%
Naklady na soc. zabezp. a zdrav. poj. 44 583 4,80% 53766| 5,17% 55050] 5,35%
Socialni naklady 111 0,01% 2071 0,20% 2812 0,27%
Dané a poplatky 496] 0,05% 664 0,06% 366 0,04%
Odpisy dl. nehmotného a hm. majetku 22 065 2,38% 21 568 2,08% 26 489 2,58%
ZC prodaného dl. majetku a materialu 16491 1,78% 3889 0,37% 4771 0,46%
ZC prodaného dl. majetku 13 208 1,42% 1004 0,10% 779 0,08%
Prodany material 3283 0,35% 2 885 0,28% 3992 0,39%
Zména stavu rezerv a opr. polozek 3920 0,42% 25211 2,43% 20476 1,99%
Ostatni provozni naklady 5135 0,55% 6 491 0,62% 9013| 0,88%
Vykony + Trzby 928 901 1039 389 1028 129
Tab. 15. Klasifikace nakladt dle metody ABC
Primér | Kumulace -
Poradi Naklad Klasifikace
podild podila
1. Spotieba materidlu a energie 57,84 % 57,84 %
A
2. Mzdové naklady 15,73% | 73,56 %
3. Sluzby 8,32 % 81,89 %
4. |Naklady na soc. zabezp. a zdrav. poj. 511 % 86,99 %
B
5. Naéklady vynaloZené na prodané zbozi | 3,46 % 90,46 %
6. | Odpisy dl. nehmotného a hm. majetku | 2,34 % 92,80 %
7. Zmeéna stavu rezerv a opr. polozek 1,61 % 94,41 %
8. Ostatni provozni naklady 0,68 % 95,10 %
9. ZC prodaného dl. majetku 0,53 % 95,63%
C
10. |Prodany material 0,34 % 95,97 %
11. | Socialni naklady 0,16 % 96,13 %
12. | Dan¢ a poplatky 0,05 % 96,18 %
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Vysledky analyzy mizeme pichledné zobrazit v nasledujici tabulce (Tab. 16).

Tab. 16. Sumarizace vysledkt analyzy ABC

. Pocet nakladi ve P(,)dll na celk9- Podil na hodnoté
Skupina . vém poctu na- .
skupiné o trzeb
kladu
A 2 16 % 73,56 %
B 4 34 % 19,24 %
C 6 50 % 3,38 %

Skupina A je tvofena naklady, které se nejvice podili na tvorbé provoznich vykond. Bylo
by ucelné, aby se podnik prioritné€ soustfedil na fizeni téchto druhii ndkladi, protoze pokud
se tyto nebudou vyvijet dle planu, bude to mit znaény dopad na hospodaisky vysledek. Na-
kladim ve skupin¢ A by mél vénovat pozornost sam finan¢ni feditel, ¢asto i generalni fedi-

tel firmy. Strukturu a vysi téchto nakladi je dobré sledovat v tydennim intervalu.

Do skupiny B zahrnujeme naklady, které se podileji pfiblizné 20 % na celkovych provoz-

nich vykonech. Jde o ndkladové poloZky, které je dobré sledovat na mé&sicni bazi.

Naklady skupiny C nejsou pro pravidelné sledovani pfili§ vyznamné, jejich fizeni lze pro-
vadét Ctvrtletné. Zmeény u téchto ndkladovych polozek byvaji z hlediska dosaZeni podniko-

vého cile nepodstatné.

9.2.2 Analyza odchylek

Ve firmé se pravidelné provadi finan¢ni kontrola, skladajici se z nasledujicich kroki:
1. Porovnani planovaného a stavajiciho stavu
2. Zjisténi odchylek
3. Navrh a stanoveni korigujicich opatieni k dosazeni planu

V tomto vy¢tu mi vSak chybi jedna z dilezitych Cinnosti, a to analyza p¥ifin vzniku od-
chylek. Jelikoz nemam k dispozici realna firemni data, ¢isla v analyze budou fiktivni.
Mym cilem je ukazat, jakym zpiisobem je mozné analyzu odchylek aplikovat ve firemni

praxi.

Budu analyzovat tvorbu provozniho vysledku hospodaieni. K tomu pouziji vykaz zisku

a ztraty Vv ¢lenéni nakladi nikoli podle druht, nybrz dle zavislosti na zménach objemu vy-
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kont (. fixni a variabilni). Mezi sebou porovnam dvé po sobé€ jdouci obdobi a vypocitam

index rustu.

Tab. 17. Rozbor Vykazu zisku a ztraty (v tis. K¢)

1 |Trzby brutto (bez trzeb za zbozi) | 1011000 | 1 020 000 9 000 101%
2 |Polozky kratici trzby 5000 3000 -2 000 60%
| 3 [robymeo  |1006000 [1017000 | 11000 | 0w |
4 |Pfimé materialové naklady 588 300 612 680 24 380 104%
5 |Pfimé mzdové naklady 45 855 43690 -2 165 95%
6 [Socialni a zdravotni pojisténi 15591 14 855 -736 95%
7 |Komunalni nafadi 19 209 15 440 -3769 80%
8 |Externi kooperace 3033 4 080 1047 135%
9 |Energie ptima 23 253 27 540 4287 118%
10 ([Balici material 2022 2 550 528 126%
11 |[Ostatni variabilni ndklady 7280 6950 -330 95%

14 |Energie fixni 1500 1600 100 107%
15 |Opravy a Gdrzba 25275 22 440 -2 835 89%
16 [Leasing technologie 30800 21 600 -9 200 70%
17 |Odpisy 19 400 22 500 3100 116%
18 |Mzdové naklady 125915 118 110 -7 805 94%
19 |Socialni a zdravotni pojisténi 42 811 40 157 -2 654 94%
20 [Ostatni fixni naklady 20 500 17 850 -2 650 87%

Z vykazu je na prvni pohled patrné, ze provozni vysledek hospodafeni meziro¢né vzrostl.

Pozitivnim signdlem je rovnéz snizeni fixnich nékladii. Co nés ovSem zaradZzi je markantni
nartist variabilnich nakladl zejména v oblasti pfimych materidlovych nakladd. Je na con-

trollerovi, aby zjistil, kde se stala chyba, kde je pfi¢ina toho nardstu.
Zm¢éna variabilnich veli¢in (néklady, vynosy) se da vysvétlit vzdy tfemi zpisoby:

- Vliv cen — zména nakladt vyvolana vyhradné zménou cen vstupti ¢i vyrobki



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 71

- Vliv objemi — zména nakladi vyvolana vyhradné zménou objemu vyroby nebo vysi
odbytu
- Vliv efektivity spotifeby — zména nakladu zapfi¢inéna vyhradné zvySenim ¢i snize-
nim hospodarnosti spotieby vstupti
Nyni provedeme dukladnou analyzu pfimych materialovych nakladt. Abychom dokazali

objasnit 24 mil. K¢ nartst, potiebujeme se dozvédét, jaky byl vyvoj cen surovin, vyrobené

produkce 1 spotiebnich standardi.

Tab. 18. Analyza nakladd na material

Priméma cena nakoupeného materialu Kért 198 081 212 000 107%
Vyrobené mnozstvi vyrobki ks 9900 000 10 000 000 101%
Spotiebované mnozstvi materialu t 2970 2890 97%
Spotieba materialu na 1 ks vyrobku t/ks 0,00030 0,00029 96%

Z udajt v tabulce (Tab. 18) uz pak lehce zjistime velikost jednotlivych odchylek.?

Tab. 19. Rozklad odchylek u materialu

Cenova odchylka 40 227
Objemova odchylka 5942
Spotiebni odchylka -21 789
Celkova odchylka 24 380

Na zékladé provedeného rozboru odchylek miizeme vyvozovat zavéry. Naklady na pfimy
material vzrostly zejména kvili zvySujicim se cendm suroviny, V mensi mife v disledku
zmény objemu vyroby. Kladné hodnotime hospodarné vynakladani nakladl ve vyrobé, coz

vedlo ke snizeni spotieby této suroviny na jeden kus vyrobku.

? Cenové odchylka = meziroéni zména ceny * spotieba suroviny v roce 2
Objemova odchylka = meziro¢ni zména objemi vyroby * spotfebni standard roku 1 * cena
suroviny v roce 1

Spottebni odchylka = meziro¢ni zména spotiebniho standardu * produkce v roce 2 * cena
vroce 1
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Grafické znazornéni vzniklych odchylek

Pro lepsi pochopeni a ptehlednost je dobré vyuzivat krom¢ pouhého vycisleni odchylek
i jejich grafické znazornéni. To Ize aplikovat jak pro srovnani planu a skute¢nosti, tak i pro

meziro¢ni srovnani dvou ucetnich obdobi.

Budeme vychazet z vykazu zisku a ztrat (Tab. 17). Zjistime, Ze kryci ptispévek R1 byl na
urovni 301 tis. K¢ a v roce R2 na trovni 289 tis. K¢. Nyni se podivame na to, které faktory

a v jaké vysi zapficinily jeho pokles (Obr. 12).
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Obr. 12. Analyza odchylek kryciho piispévku mezi dvéma roky

9.2.3 Rizeni fixnich nakladi — aplikace metody ZBB

Za jednu z hlavnich slabin finan¢niho fizeni firmy K&B povazuji nedostate¢nou orientaci
na fixni naklady. Firma se zamétuje prevazné na fizeni a hledani Gspor v oblasti variabil-

nich nékladq, pfitom fixni naklady mohou rovnéz skryvat vyznamné ptilezitosti k Gspote.

Domnivam se, Ze by firmé K&B pfi planovani, sledovani a fizeni fixnich nakladi mohla
pomoci napi. metoda ZBB - Zero based budgeting, tj. rozpoctovani s nulovym zakladem.

Pii jeji aplikaci vyuzije existenci stavajicich nakladovych stredisek.

Navrh aplikace metody ZBB:

Pro kazdé stredisko se vypracuje individualni plan fixnich nakladi. Management firmy

vybere pracovnika stfediska (zpracovatel), ktery bude mit za kol plan pfipravovat. Pfi
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planovani fixnich nakladi se tedy bude postupovat od nuly, naklady se budou planovat za
kazdé stiedisko v detailu po mésicich a po uctech dle o¢ekavané potieby. Zakladni pomuc-
kou pro vypliovani planu budou zpracovateliim slouzit naklady pifedchoziho roku. V planu
se rozdeli do nadefinovanych oblasti (napt. lidské zdroje, marketing, opravy a udrzba, spo-
tfeba energii nesouvisejicich s vyrobou, cestovani, fixni poplatky, nadklady na telefony, po-
platky za vyuzivani software, aj.) Kazda z téchto oblasti ptitom bude mit svého ,,garanta®,
ktery bude zodpovédny za rozpoctovani téchto nakladt, za hledani piilezitosti k jejich
uspoie a za fizeni jejich odchylek. Garant bude zodpovédny za dodrzeni rozpoctu jemu

svétené kategorie nakladu.

Priklad planu (rozpodtu):

V tabulce jsou pro jeji piehlednost slouc¢eny mésice duben-listopad do jednoho sloupce,

nejsou zde uvedeny vSechny mozné kategorie a do nich patfici ucty. Cisla obsazena

Vv tabulce jsou fiktivni, stanovend na zéklad€ subjektivniho odhadu.

Tab. 20. Rozpocet fixnich nakladu za stiedisko (tis. K¢)

Stredisko 111 uctarna zpracovatel: Jan Novak

nazev Uctu leden unor bfezen | duben...listopad | prosinec | Rozpocet R2 Odhad R1 rozdil
Elektricka energie - reZie 100 120 130 960 100 1410 1450 -40
Spotreba plynu - reZie 50 55 60 440 65 670 600 70
Vodné - reZie 78 80 85 640 75 958 880 78
Energie fixni 228 255 275 2 040 240 3038 2930 108
Opravy a udrZovani - budovy 81 99 117 713 90 1100 1160 -60
Opravy a udrZovani - stroje 45 56 54 402 59 616 540 76
Opravy drobného DHM 75 72 81 518 68 814 680 134
Opravy a udrzba 201 227 252 1633 217 2530 2380 150
Cestovné 30 36 39 86 30 221 341 -120
Ubytovaci a ostatni cestovni naklad 15 17 18 40 20 110 34 76
Cestovné - pouZiti vlastnich osobnig 23 24 26 58 23 154 100 54
Cestovni naklady 68 77 83 184 73 485 475 10
ReZijni mzdy 100 120 130 960 110 1420 1350 70
Soc. a zdrav. pojisténi 34 41 44 326 37 483 459 24
Prispévek na Zivotni pojisténi 20 22 24 175 26 267 192 75
Vykonnostni prémie 8 9 11 72 10 110 120 -10
Lidské zdroje 162 192 209 1533 183 2280 2121 159
Dalsi kategorie 1000 1010 1015 8 000 1040 12 065 11 815 250
Celkem 1659 1761 1834 13 390 1753 20398 19721 677

Po naplanovani nakladi na jednotliva stfediska se ve stejné struktuie setou plany stiedisek
za jednotlivé useky. Useky se pak rovnéz seétou, ¢imz dostaneme plan fixnich nakladi za

celou firmu.

Financni feditel projde jednotlivé ndkladové kategorie s jejich garanty a rozhodne, v jakych

kategoriich musi garanti provést Skrty a v jaké vysi. Pfi této metod¢ se tedy jiz pii procesu
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rozpoctovani hledaji moznosti uspory nakladt, garanti musi byt vedeni k tomu, aby se sna-

zili néklady snizovat.

Kromé¢ garanti jednotlivych nakladovych kategorii mohou byt stanoveni garanti usekt
(skupiny stiedisek), ktefi budou fidit celkové naklady za svéteny tsek (bez ohledu na kate-

gorie).

Dalsi fazi této metody fizeni nakladi je sledovani skutecnosti a zjistovani odchylek od
planu. Porovnanim rozpoctu se skutecnosti v daném mésici a tzv. YTD (year to date = od
ledna do posledniho uzavieného mésice) se zjisti potencionalni rizika ¢i ptilezitosti v Cer-

pani fixnich nakladd, odchylky nutno analyzovat a hledat opatieni k napravé.

Priklad analvzy po kategoriich

Tab. 21. Rozpocet fixnich nakladl za podnik dle ZBB kategorii (tis. K¢)

. skutecnost | rozpocet rozdil |skutecnost leden{ rozpocet leden- | rozdil leden -
ZBB kategorie Y " . . . -
brezen brezen brezen brezen brezen brezen

Energie fixni 4200 4125 75 12 110 11 370 740
Opravy a udrzba 3850 3780 70 11 300 10 200 1100
Cestovni naklady 1200 1245 -45 3200 3420 -220
Lidské zdroje 3350 3135 215 8 520 8 445 75
Telefony, IT 160 177 -17 498 510 -12
DalSi kategorie 15 150 15 225 -75 43 870 45 375 -1 505
Celkem 27910 27 687 223 79 498 79 320 178

ZBB naklady a jejich ocekavany vyvoj do konce roku mohou byt pfedmétem pravidelnych
I ad-hoc meetingl. Zjisténi existence rizika nedodrzeni rozpoctu v jedné z kategorii musi
byt po schvaleni napf. finan¢nim feditelem kompenzovéano nalezenim uspory v jiné katego-
rii. Cilem tohoto systému je prostiednictvim diisledného planovani, sledovani reality a na-
sledného tizeni odchylek zajistit splnéni stanoveného cile, tj. rozpoctovanych nakladi. Je
vhodné, aby byli garanti jednotlivych kategorii na dosazeni svého cile finanéné motivovani,

napf. formou ro¢ni odmény.

9.2.4 Vyuziti metody postupného zpiesiiovani planu

Firma K&B pfipravuje finan¢ni plan na ptisti rok vzdy v listopadu roku piedchézejiciho.
Dle vyjadieni finan¢niho feditele je ale plan spiSe orientacni, vychazi se z néj poté pfti tvor-
bé Ctvrtletnich a nasledné mési¢nich plant. Vzdy po skonceni Ctvrtleti a mésice dojde k
porovnani skutecnosti a planu, ¢imz se zjisti velikost odchylky. Odchylka se poté komentu-

Je.
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Domnivam se, ze by se tento proces dal vylepsit. Kvalitn¢ pfipraveny rozpocet na piisti rok
by podle mého ndzoru nemél byt pouze orientacni — naopak, planovany zisk (pfipadné
EBIT ¢i jiny ukazatel) by mél slouzit jako jasny cil, ke kterému chce firma v pfistim roce
smérovat. Na zajisténi jeho dosazeni je vhodné zaméstnance zainteresovat (napf. vazanosti
ro¢nich odmén na dosazeni uréitého minimalniho % rozpoctovaného zisku). Rozpocet by

mél byt rozpracovan do mésicti.

Po skonceni kazdého mésice by méla firma vyhodnotit velikost odchylky od planu, tedy
skute¢nost uzavieného mésice versus plan, skutecnost od zacatku roku do posledniho uza-
vieného mésice — tzv. Year to Date (YTD) versus plan. Na zakladé zjisténych odchylek by
se m¢l sestavit novy plan, kde se naplanuji opatieni ¢i skrty, které je nutné uskutecnit, aby-
chom doséhli celoro¢niho rozpoctovaného zisku. Napt. pfi negativni odchylce ndkladii
Vv prvnich ¢tyfech mésicich by se méla firma pokusit najit moznou usporu v nasledujicich
mesicich (napf. diky Skrtiim ve fixnich nékladech) tak, aby na konci roku dosahla planova-

ného zisku.
Pfi tomto systému planovani ndkladi ma tedy firma dva plany:
1. fixni rozpocet (zahrnujici vysledovku, cash flow)

2. upfesnéni planu, které se aktualizuje kazdy mésic (pfipadné kazdé Ctvrtleti). V za-
hrani¢nich firmach se toto upfesnéni planu nazyva LE (zkratka pro Latest Estimate,
coz se da prelozit jako posledni/nejaktualnéjsi odhad). Toto upfesnéni zredliuje
planovany vysledek daného roku, soucasné pomaha firmé hledat cestu, jak pozado-
vaného cile dosahnout. Upfesnéni se pfipravuje zejména v podob¢ vysledovky (u fi-
rem, kterym hrozi nedostatek hotovosti, je vhodné na mési¢ni bazi upiesnovat

I plan cash flow).

Pti planovani nadchéazejicich mésicti mize controller vychazet z dosavadnich trendt (napf.
trzby jsou prozatim v kazdém mésici cca 95 % pod plivodnim planem), z informaci ziska-
nych od vedoucich jednotlivych usekt (napf. na specializované mési¢ni porad¢), z riznych
pravidelné pfipravovanych pland a reportti (napt. z ,,Vyhledového planu odbytu®, ktery
obchodni tsek aktualizuje kazdé dva tydny).

Navrh na aplikaci metody postupného zptesnovani planu se nachazi v ptiloze (P VII).

V navrhu pracuji s fiktivnimi ¢isly a strukturou vysledovky — firma si musi nadefinovat

takovou strukturu vykazu, ktera bude co nejvice vyhovovat jejim potiebam.
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90.2.5 Zrizeni pozice controllera

V soucasné dob¢ zastdva pozici controllera a finan¢niho feditele jedna osoba. Aby vSak
vystupy z controllingu mohly byt ¢elné vyuzity v procesu fizeni spolenosti, musi byt po-
skytovany ve spravné formé, kvalité a ve spravny cas. V piipadé K&B dle mého ndzoru
neni jednoduché tuto podminku zdarné plnit. Proto navrhuji vytvofit nové pracovni misto

v ekonomickém useku, které¢ bude nalezet pravé controllerovi.

Na pozici controllera je mozné dosadit ¢lovéka z vlastnich fad nebo jej vyhledat mimo fir-
mu. Pokud by se spole¢nost rozhodla obsadit misto stavajicim pracovnikem, napt. za-
méstnancem Z ekonomického useku, bude to mit urcité prednosti i tiskali. V naSem ptipadé
bychom mohli funkci povétit financni ti€etni, kterd jiz v podniku ptisobi nékolik let. Vyho-
dou ucetni je, ze dobfe zna firemni kulturu, podnikové procesy, ma pichled o finanéni

a ekonomické situaci podniku a orientuje se v podnikovém ucetnictvi.

Na druhou stranu finan¢ni ucetni nema zkusenosti a znalosti z controllingové problemati-
Ky. V tomto piipadé by musela absolvovat skoleni zaméfené na metody a nastroje vyuzitel-
né v controllingu a jejich aplikaci. Pokud si zvolime tuto variantu, musime pocitat s tim, ze
na volné pracovni misto po finan¢ni Gcetni bude nutné pfijmout nového zaméstnance, ¢imz

firmé vzniknou néklady spojené se zaméstnanim nového pracovnika.

Myslim si, ze optimalnim feSenim bude na pozici controllera dosadit nového nestranného
zaméstnance, ktery jiz diive zastaval controllerskou funkci ve vyrobnim podniku a mtize
nabidnout praxi v oboru. Pokud se firma rozhodne pfijmout tuto variantu, finan¢nimu fedi-
teli odpadne fada povinnosti spojenych s controllingem, a tak se bude moci vénovat hlavni

naplni své prace.

Cinnosti spojené s controllingem, které mél doposud v kompetenci finanéni feditel, budou
delegovany na controllera, ktery pfi jejich vykonavani bude spolupracovat s opravnénymi
zameéstnanci podniku.

Hlavni ukoly controllera:

e Tvorba, aktualizace a prezentace vykazl a reporti uvedenych v kapitole 7.3 Systém

vykaznictvi a reporting
e Pravidelnd kontrola plant — porovnani plan vs. skute¢nost, vyc¢isleni odchylek

e Analyza odchylek — vyuziti navrhované analyzy z kapitoly 9.2.2 Analyza odchylek
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e Projednani vysledkti odchylkové analyzy s finan¢nim feditelem, ndvrh napravnych

opatreni

e Vypocet a porovnani realné dosazenych vysledkl finan¢nich ukazatela s cili ve stra-

tegickém planu

e Analyza nakladi dle metody ABC — viz Kkapitola 9.2.1 Aplikace analyzy ABC na
naklady podniku

e Navrh a zavadéni modernich rozpoétovych metod — napt. viz kapitola 9.2.3 Rizeni

fixnich ndkladi — aplikace metody ZBB

e Prosazovani dopiedného fizeni, odstranéni strnulosti plani — napf. viz kapitola

9.2.4 Vyuziti metody postupného zpresiovani planu

e Roc¢ni vyhodnoceni ekonomické piidané hodnoty (EVA) — viz kapitola 9.2.6 Hod-

noceni vykonnosti podniku pomoci ukazatele EVA
e Kontinuélni zlepSovani planovaciho a kalkula¢niho systému podniku
e Poskytovani poradenstvi pro vedouci pracovniky v otdzkach planovani, fizeni

a kontroly

e Ve spolupraci s isekem prodeje rocn¢ provadet analyzu trhu a konkurence — vyuziti

Porterova modelu péti konkurencnich sil, viz kapitola 9.1.7 Porteritv model 5 sil

e SWOT analyza — kritické posouzeni dosavadnich a odhaleni novych slabin a pied-
nosti podniku, identifikace vné&jSich piilezitosti a hrozeb, syntéza vysledkt analyzy,
viz kapitola 9.1.2 SWOT analyza

Pozadavky na profil controllera

Firma stanovi odborné a osobni pozadavky, které by m¢l adept na pozici controllera splio-

vat:
e Vysokoskolské vzdélani ekonomického sméru
e ZkuSenosti na obdobné pozici ve vyrobnim podniku
e Zakladni znalosti anglického jazyka

e Pokrocily uzivatel MS Office (Word, Excel)
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e Znalost informacnich systémi ORSOFT a GIST Controlling vyhodou
e Orientace v oblasti planovani, rozpocetnictvi, finanéniho ucetnictvi, kalkulaci

e Osobni kompetence — samostatnost, komunikativnost, analytické¢ a koncepcéni mys-

leni

9.2.6 Hodnoceni vykonnosti podniku pomoci ukazatele EVA

Spolecnost z dlouhodobého hlediska sleduje a meziroén€ porovnava 4 hlavni finan¢ni uka-

zatele:

- Pfidana hodnota (VZZ - Obchodni marze + Vykony — Vykonova spotieba)
- Rentabilita vlastniho kapitdlu: ROE = (zisk po zdanéni/vlastni kapital)*100
- Doba obratu zasob: DOZ = (zasoby/trzby)*360

- Vlastni financovani: VF = (vlastni kapital/aktiva celkem)*100

Mezi tyto ukazatele bych navic zaradila ukazatel ekonomické ptidané hodnoty, ktery na
rozdil od ukazatele rentability vlastniho kapitalu vychazejiciho z ucetniho zisku, je zaloZen
na tzv. ekonomickém zisku. EVA je zlstatek vynosi, ktery ndm zlstane po odecteni vSech
naklada (véetné nakladi vlastniho kapitalu) od hospodaiského vysledku. Ukazatel EVA je
vhodné zatadit mezi ukazatele sledované podnikem i proto, Ze strategickym zamérem spO-

le¢nika je pravé trvalé zvySovani hodnoty spolecnosti.

Pro stanoveni ndkladt na vlastni kapital jsem pouzila tzv. ratingovy neboli stavebnicovy
model INFA, ktery zastituje Ministerstvo pramyslu a obchodu. Metodika pro vypocet jed-

notlivych slozek ukazatele EVA je uvedena v teoretické ¢asti prace, v kapitole 3.4,

Tab. 22. Odhad alternativniho nakladu na vlastni kapital (re)

Is 0,0467 0,0371 0,0351
Ifinstab 0,0000 0,0000 0,0085
Ma 0,0413 0,0404 0,0429
Iood 0,0225 0,0229 0,0233
WACC 0,1105 0,1004 0,1098
le 0,1116 0,1004 0,1195
Ifinstru 0,0011 0,0000 0,0097
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Celkem re 0,1127 0,1004 0,1293

Poté, co jsme ziskali hodnotu alternativniho nakladu na vlastni kapital, mizeme piejit

k samotnému propoc¢tu ekonomického zisku.

Pro vypocet pouzijeme vztah: EVA = (ROE —r.). VK

Tab. 23. Vypocet ukazatele EVA

ROE 8,73 % 10,99 % 13,00 %
r, 11,27 % 10,04 % 12,93 %
VK (K&) 359 342 616 | 394 365 754 | 286 629 022
EVA (K¢ -9110676,1 | 3742767,1 | 2113886
EVA (tis. K&) -9111 3743 211

Hodnota ukazatele EVA se v prub&hu poslednich tii let vyvijela relativné nerovnomérné.
V roce 2009 nabyl ukazatel EVA zaporné hodnoty. V roce 2010 a 2011 spole¢nost vytvofi-
la ekonomicky zisk, jeji rentabilita vlastniho kapitalu byla vyssi nez alternativni naklad na
vlastni kapital. V roce 2011 se vSak r t€sné blizi urovni ROE, coz zplsobuje, Ze vysledek

EVA dosahuje pouhych 211 tis. K¢.

Hlavnim cilem spolecnosti v této oblasti bude provést analyzu faktorii, které pfispivaji
k tvorbé a zvySovani ekonomické ptidané hodnoty. Doporucuji zatadit ukazatel EVA mezi

hlavni sledované finanéni ukazatele ve strategickém planu.

Benchmarkingovy diagnosticky systém finan¢nich indikatord INFA umoznuje srovnéni
ukazatele EVA s odvétvim ¢i s nejlepSim podnikem v oboru. Analyza ma podobu pyrami-

dového rozkladu ukazatele EVA.

Pyramidovy rozklad ekonomické ptidané hodnoty spolecnosti v komparaci s odvétvim za

rok 2008 je schematicky znazornén v pitiloze (P VI).



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 80

10 ZHODNOCENI PROJEKTU

10.1 Vyhodnoceni ekonomickych prinosi

Pokud se firma rozhodne realizovat navrhy uvedené v projektové Casti prace, musi ze za-
¢atku pocitat s ptinosy nefinan¢niho charakteru. Firma musi na nové vytvofenou pracovni
pozici najit vhodného zaméstnance, ktery splituje piedepsané pozadavky. Teprve pokud se
controller zdarné zatadi do kolektivu, seznami a sZzije S pridélenymi ukoly a dokaze efek-
tivné vyuzivat soucasné i navrhované controllingové néstroje, mize vedeni podniku oceka-
vat ptinosy finan¢niho charakteru v podob¢ uspory nakladi ¢i zvySeni ekonomické vykon-

nosti podniku (zisk, EVA).
Mezi dalsi prinosy navrhovanych opatfeni povazuji:

- Odstranéni ¢asového vytizeni finanéniho feditele, ktery doposud vykondval vétSinu
controllingovych ¢innosti. Pfipravu a provadéni planovacich praci, reporting, kont-

rolu aj. aktivity bude mit nyni na starost controller.

- Vyuziti dynamického pldnovéni, které umoziuje flexibilni reakce managementu na
zmény piedpokladii, na nichz byl plan zaloZen

- Odstranéni laxniho pfistupu v procesu planovani — zvySeni motivace pracovnikl pti
splnéni naplanovanych cili napt. ve formé rocni odmény

- Zlepseni tizeni diky vyuziti nového ukazatele EVA, ktery pohlizi na zisk nikoli
Z Gcetniho, nybrz z ekonomického hlediska

- ZlepSeni kontrolni ¢innosti — do procesu finan¢ni kontroly bude pfipojena diilezita

¢innost - analyza vzniklych odchylek

- Ziskani nového pohledu na naklady podniku — informace o skupiné nakladu, které

se nejveétsi mirou podili na tvorb€ provoznich vykoni

10.2 Vyhodnoceni naklada projektu

Pokud firma pfijme navrhovany projekt, bude muset vynalozit nejprve prvotni naklady
v souvislosti s vyhledanim a zafazenim controllera do organizaéni struktury, poté pravidel-

né mzdové i nemzdové néklady spojené s pracovnim vykonem controllera.
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Nejprve se podivame na prvni oblast nakladii, a to na naklady jednorazové. Firma ma n€ko-
lik moznosti, jak nalézt vhodného uchazece na pozici controllera. Levnéjsi variantou je
podat inzerat v novinach nebo zveiejnit nabidku na placeném pracovnim portale. Pokud by
se spolecnost rozhodla inzerovat na jednom z nejnavstévovanéjSich pracovnich webt Pra-
ce.cz, zaplatila by ¢astku 3 500 K¢&/més. K tomu by dostala bonus ve formé zvefejnéni pra-

covni nabidky v regionalnich novinach DENIK.

Draz$i, avSak ucinnéjsi variantou, je zadat cely naborovy proces personalni agentufe. Za
sluzby odbornikt by firma zaplatila zhruba 2 — 3 nésobek hrubé mzdy nastupujiciho za-
meéstnance. V nasem piipadé by tak musela uhradit ¢astku v rozmezi 80 — 120 tis. K¢&. Budu

predpokladat, Ze se spolecnost rozhodla pro volbu prvni, levnéjsi alternativy.

Dalsi jednorazové néklady vzniknou ndkupem nového vykonného pocitace, mobilniho tele-
fonu a drobného kancelafské vybaveni. Za nakup kancelaiského nabytku a nékladnéjsiho
technického vybaveni firma uSetii, jelikoZ controller bude sdilet spole¢nou kancelaf

s hlavni a finan¢ni ucetni, ktera je jiz plné vybavena.

Po uspésném vybérovém fizeni a zafazeni nového zaméstnance do pracovniho poméru je
nutné zorganizovat interni ¢i externi tematické Skoleni, kde se controller seznami s pouzi-
vanymi informacnimi systémy, zejména pak s produktem GIST Controlling, ktery jej bude

provazet pii kazdodenni praci.

Prvotni jednorazové naklady, které je nutné vynalozit pro zfizeni pracovni pozice control-

lera, jsou shrnuty v nasledujici tabulce (Tab. 24)

Tab. 24. Jednorazové naklady firmy — controller

Naklady na vyhledéani pracovnika

. 3500
formou inzerce
Pocitac 30 000
Mobilni telefon 2 500
Skoleni na pouzivany software 7500
Celkem 43 500
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Nyni zhodnotim néklady spojené s vykonem funkce controllera, které bude spolecnost vy-

nakladat pravidelné.

Mzdové ohodnoceni controllera se bude odvijet od:
- dosazené kvalifikace

- délky praxe

- komplexnosti provadénych uloh

- miry odpovédnosti

- pracovnich podminek

- pracovni vykonnosti

- rozsahu splnénych cilt

Odhadovana primérna mzda vedouciho pracovnika ve firm¢ K&B se v roce 2011 pohybo-
vala kolem 60 000 K¢&/més., proto navrhuji ocenit praci controllera hrubou mési¢ni mzdou
ve vysi 40 000 K¢. Myslim si, ze tato vySe odpovida kladenym narokim na tuto pozici.
Pokud bude controller fadné plnit své povinnosti, bude mu na konci roku vyplacena penéz-

ni odmeéna ve vysi 15 % z ro€ni hrubé mzdy.

Kromé mzdovych nakladt musi firma kalkulovat i s nemzdovymi naklady, které tvoii za-
konné ptispévky na socialni a zdravotni zabezpeceni (34 % z hrubé mzdy), zaméstnanecké

benefity, kancelarské potieby, ti¢et za telefon, priitbézna skoleni, aj.

Pribézné naklady spojené s praci controllera jsou shrnuty v nasledujici tabulce (Tab. 25).

Tab. 25. Pravidelné naklady firmy - controller

Hrub4 mzda 480 000
Roc¢ni prémie 72 000
Soc. a zdrav. pojisténi 187 680
Ostatni nemzdové naklady 24 000
Celkem 763 680
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10.3 Rizika projektu

Kazdy projekt s sebou nese urcité rizika, kterd by mohla ohrozit jeho pribéh ¢i splnéni vy-
tyCenych cill. Za nejvyznamnéjsi rizika projektu, ktera by mohla mit negativni vliv na jeho

realizaci, povazuji:
¢ Neochota nékterych pracovnikii ménit zazité postupy

e Nezajem vedeni podniku o vytvoreni pozice controllera — spole¢nosti by vyhovova-

lo rozd¢€leni controllingovych ¢innosti mezi stavajici pracovniky
e Obava z nedostatku financi na zaméstnani kvalifikovaného odbornika

e Nevhodny vybér zaméstnance na post controllera - napt. controller nezvlada plnit
své pracovni povinnosti, mize se také stat, ze zaméstnanec trpi profesni slepotou,
coz znamena, ze zkuSenosti a znalosti ur¢itych pravidel a postupd z jiného oboru

podnikani mu brani pieorientovat se a aplikovat postupy odlisné
e Nevhodné zaclenéni controllera ve firemni organizacni struktuie
e Absence né€kterych nezbytné nutnych pravomoci delegovanych na controllera

e Negativni postoj a nediivéra top managementu ke controllingu zejména v prvni fazi

zavadéni, kdy jesté neni mozné kvantifikovat financni pfinos

e Controller nema dostate¢nou schopnost piesvéd¢it management o uziteCnosti Vy-

sledkt své prace

e Nepodaii se nastavit kooperativni styl fizeni, ktery je zadkladem pro spravné fungo-

vani controllingu
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11 ZAVERECNA DOPORUCENI A NAVRHY PRO MANAGEMENT
SPOLECNOSTI

Mym tkolem V analytické ¢asti prace bylo zjistit, jak doposud ve firmé fungoval control-
ling, kdo je nositelem této funkce a které nastroje a metody firma vyuziva pii svém fizeni

a rozhodovani.

Aktudlni stav uplatnéni controllingu ve firm¢ hodnotim pievazné kladné. Firma pouziva tfi
informacni systémy. Z hlediska controllingu je nejvyznamnéjsi Merit (GIST controlling),
coz je nadstavbovy manazersky systém, ktery na rozdil od standardnich zobrazovacich pro-
duktt umoziuje vytvafet odlisné pohledy na ekonomiku spole¢nosti. Informace a doku-
menty integrované do systému mohou vznikat téméf jakymkoliv obvyklym zptisobem, pie-

devsim v nastrojich MS Office (Excel, Word, PowerPoint).

Ve firm¢ se sestavuje strategicky plan na ¢tyfi roky, kde jsou stanoveny cile pro nadefino-
vané oblasti. Strategicky plan je vychozim bodem pro tvorbu operativnich plant, z nichz
nejdulezitéjsi je plan trzeb, ze kterého se odviji vétsina dil¢ich pland (plan zasob, finan¢ni

plan, stfediskové plany).

Kromé planovani zastdva velkou ulohu i reporting. Ve spole¢nosti se sestavuje cela fada
vykazl a ptehledd pro vnitini i vn&j$i podnikové ucely, jejichz tvorbu a aktualizaci ma
v kompetenci financni feditel. Jako dalsi dilezité controllingové ¢innosti miiZzu zminit se-
staveni nakladovych a cenovych kalkulaci, propocet finan¢nich ukazateli a provadéni pra-

videlné finan¢ni kontroly.

Co se soucasného systému controllingu tyce, vidim zde prostor ke zlepSeni a efektivnéjsi-
mu fizeni. Na zacatku projektové Casti prace jsem vyjmenovala ndméty na zdokonaleni
stavajiciho controllingového systému spolecnosti, které jsem v dal$im textu podrobnéji

rozpracovala a popsala.
Jako nejvétsi ptileZitosti pro zdokonaleni a podporu fidiciho systému shledavam:

- vytvofeni pracovni pozice controllera jako nositele controllingové funkce, ¢imz do-

jde k spofte ¢asu finan¢niho feditele
- orientaci na fizeni fixnich nakladii — vyuziti rozpocetni metody ZBB, jejimz cilem
je zavést prihlednost do tvorby nepiimych vykoni, coz je primarni predpoklad sni-

zovani naklada.
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Odstranéni nepruznosti financniho planu vyuzitim metody postupného zptesiovani

planu, tzv. Latest Estimate (uplatnéni dopfedné vazby)
- Rozsiteni finan¢ni kontroly o klicovou aktivitu — analyza pfi¢in vzniku odchylek

- Ziskani nového pohledu na néklady podniku — hledisko zavislosti provoznich na-

kladl na tvorbé celkovych provoznich trzeb

- Hodnoceni vykonnosti podniku pomoci ukazatele ekonomické ptidané hodnoty,

ktery méii velikost vytvorené¢ho ekonomického zisku

- Pouzivani vice nazornych grafi, které pomohou rychleji a I1épe pochopit vzniklé od-

chylky

- Roztfidéni nakladi podle zavislosti na objemu vykont na variabilni a fixni naklady,
pfipadné semivariabilni. Na zakladé tohoto ¢lenéni nakladt se provadi cela fada
analyz jako je optimalizace objemu vyroby, optimalizace sortimentu, cenova roz-

hodovani apod.

~rw

Dftive nez dojde ke zméndm ve fungovani a rozsifeni pisobnosti controllingu, musi vedeni
firmy zajistit ,,interni osvétu®, aby vSichni zaméstnanci pochopili, ze controlling je pro-
spésny pro spolecnost i pro né¢ samotné. Management muze zorganizovat povinnou pied-
nasku s cilem informovat zaméstnance o chystanych zmé&néach v oblasti controllingu. Kon-
krétni zaméstnance také miliZze pfizvat na pracovni meeting, jehoz smyslem bude objasnit

metodiku controllingu pro oblast, ktera je v jejich odpovédnosti.
Pokud se firma rozhodne zfidit pozici controllera, bude tfeba vénovat patfi¢nou pozornost:
- vyhledani schopného a vykonného pracovnika
- stanoveni pracovni napln¢ a odpoveédnosti controllera
- spravné zaclenéni controllera do organizacni struktury
- dikladnému zaskoleni na pouZivany controllingovy software

- definovani povinnosti ostatnich zaméstnanct vici controllerovi (spoluprace pii po-

skytovani informaci)
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ZAVER
Cilem teoretické ¢asti diplomové prace bylo na zaklad¢ dostupné literatury shrnout teore-

tické poznatky z oblasti controllingu s dirazem na operativni a strategické nastroje vyuzi-

telné v projektu.

Prakticka ¢ast diplomové prace se sklada ze téi hlavnich ¢asti. V prvni, analytické ¢asti
bylo mym cilem pfedstavit a charakterizovat spolecnost Klein & Blazek spol. s r.0., provést
zhodnoceni jeji ekonomické a finanéni stranky, vypracovat analyzu dosavadniho uplatnéni
controllingu ve spole¢nosti a identifikovat pfipadné nedokonalosti ¢i prilezitosti ke zlepse-
ni stavajiciho fidiciho systému.

V druhé, projektové ¢asti bylo mym tkolem zpracovat projekt vyuziti vybranych control-
lingovych nastroji pro zefektivnéni a podporu fidiciho systému spole¢nosti, urcit ekono-

mické ptinosy, néklady a rizika projektu.

V posledni, tieti ¢asti jsem shrnula praktickou ¢ast prace, sdélila zachycené postiehy a vy-

slovila doporuceni pro management spolec¢nosti Klein & Blazek spol. s r.0.

Véfim, Ze vypracovany projekt bude pro spolecnost piinosem a realizuje alespon nékteré

z doporucovanych navrhi.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

A
DHM
DOz
EAT
EBIT
EBT
ERP
EVA
HDP
INFA
ISPOP
KP
LE
mid.
MPO
OPPI
e

I
Iinstab
Iinstru
A
ROA
ROE
ROS
RP

fPoD

UM

Aktiva

Dlouhodoby hmotny majetek

Doba obratu zasob

Cisty zisk

Zisk pted uroky a zdanénim

Zisk pted zdanénim

Enterprise Resource Planning

Ekonomicka ptidana hodnota

Hruby domaci produkt

Benchmarkingovy diagnosticky systém finan¢nich indikétora
Integrovany systém plnéni ohlaSovacich povinnosti
Kryci ptispévek na uhradu fixnich nakladl a zisku
Latest Estimate

Miliarda

Ministerstvo pramyslu a obchodu

Operacni program podnikéni a inovace

Néklady na vlastni kapital

Bezrizikova sazba

Rizikova pfirdzka za financ¢ni stabilitu

Rizikova pfirazka za finan¢ni strukturu

Rizikova pfirdzka za velikost podniku

Rentabilita aktiv

Rentabilita vlastniho kapitalu

Rentabilita trzeb

Rizikova ptirazka za specificka rizika firmy
Rizikova pfirazka za podnikatelské riziko

Urokova mira
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VH Vysledek hospodaieni
VK Vlastni kapital
VzZz Vykaz ziski a ztrat

WACC Vazené primérné naklady na kapital
YTD Year to Date

Z Zisk

ZBB Zero-Based Budgeting

VAY Zivotni prostiedi
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PRILOHA P I: VYVOJOVE TRENDY POLOZEK MAJETKOVE A FINANCNI STRUKTRURY

Ozn. Nazev polozky 2009 2010 2011 10/09 — 11/10 —

absolutni A (% zména| absolutni A | % zména

AKTIVA CELKEM 507 092 552 | 621 365383 | 556 156 842 |114 272 831 23% -65 208 541 -10%

B. 1. [DL nehmotny majetek 719 880 496 217 266 130 -223 663 -31% -230 087 -46%

B. Il. [DIL hmotny majetek 231044780 | 267 375737 | 257972 181 36 330 957 16% -9 403 556 -4%

B. Ill. |DL finan¢ni majetek 154 000 106 000 34 000 -48 000 0% -72 000 0%
C. [Obemaaktiva [ 260399707 [346736601 [292603395 | 77336984 | 29% | 54133207 | -16% |

C.l. |Zasoby 70 211 005 88 997 449 | 118 252 310 18 786 444 27% 29 254 861 33%

C. Il. |Dlouhodobé pohledavky 110 000 110 000 110 000 0 0% 0 0%

C. lll. |Kratkodobé pohledavky | 166 380 745 | 132586 332 | 118 284 283 | -33 794 413 -20% -14 302 049 -11%

C. IV. [Kr. financni majetek 32697 957 | 125042911 55 956 801 92 344 953 282% -69 086 110 -55%

A.l.  |Zakladni kapital 5000 000 5000 000 5000 000 0 0% 0 0%
A.ll.  |Kapitdlové fondy 57 843 57 843 45 057 843 0 0% 45000000 |77797%
A.lll. [Rezervni a jiné fondy 2333150 2333150 2333150 0 0% 0 0%
A. 1V. |VH minulych let 320563364 | 343651623 | 196974761 | 23088 258 7% |-146 676 862 -43%
A.V. |VHb. €. obdobi 31 388 258 43 323 138 37263268 | 11934 880 38% -6 059 870 -14%
B Cidaroje [ 147790089 | 226616399 [ 263889333 | 78826310 [ 53% | 37272984 | 16% |
B.l. |Rezervy 0 24 812 436 48401754 | 24812 436 100% 23 589 318 95%
B. Il. |Dlouhodobé zavazky 11 182 133 13 507 087 15 392 400 2 324 954 21% 1885 313 14%
B. lll. [Kratkodobé zivazky 131 657956 | 188296876 | 172095229 | 56 638 920 43% | -16 201 647 -9%
B. IV. [Bank. uvéry a vypomoci 4 950 000 0 28 000 000 -4 950 000 | -100% 28 000 000 100%
1. DL bankovni Gvéry 0 0 0 0 0% 0 0%
2. Kr. bankovni Gvéry 4 950 000 0 28 000 000 -4 950 000 | -100% 28 000 000 100%




PRILOHA P 11: ANALYZA VYVOJOVYCH TRENDU VYKAZU ZISKU A ZTRAT

10/09 11/10
absolutni A |% zména| absolutni A (% zména

Ozn. Nazev polozky 2009 2010 2011

Obchodni marZe 9714 629 2611511 | 1120716 | -7103118 -1 490 795

Pfidana hodnota 211317764 | 276 942669 |244 859079 | 65624905 -32 083 589

Provozni vysledek hospodafeni 40785489 | 58299541 | 51192252 | 17514053 -7 107 289




** | VH za béZnou ¢innost 31 388 258 43323138| 37263268| 11934880 38% | -6059870| -14%
*** | VH za icetni obdobi 31 388 258 43323 138| 37263268 11934880 38% | -6059870| -14%
****| VH pred zdanénim 37 738 158 53749662| 50911261 16011504 42% | -2 838401 -5%




PRILOHA P 111: PREHLED POUZITYCH VZORCU PRO FINANCNI ANALYZU
Analyza vyvojovych trendu:
Absolutni zména = ukazatel ;1 — ukazatel ;

A= (ukazatel,, —ukazatel )
ukazatel|

*100

Kde: A ... meziro¢ni zména ukazatele (%),
Index i ... pfislusny rok

Ukazatele likvidity:

obézn4 aktiva

Bézna likvidita = kratkodobé dluhy

Pohotové likvidita=  _0pZné aktiva — zdsoby
kratkodobé dluhy

Okamzita likvidita = financni majetek

kratkodobé dluhy

kde: Kratkodobé dluhy = kr. zavazky + kr. bank. Gvéry + zavazky z fin. leasingu do 1 roku

CPK
ob&zn4 aktiva

Podil CPK na OA =

Kde: CPK = ob&zna aktiva — kratkodobé dluhy
Ukazatele zadluzenosti:

cizi zdroje

Celkova zadluzenost = -
celkova pasiva

.. ) vlastni kapital
Koeficient samofinancovani = P

celkova pasiva

cizi zdroje
vlastni kapital

Mira zadluzenosti =

EBIT

Urokové kryti =
nakladové uroky




o celkovy dlouhodoby kapital
Stav kapitalizace =

stala aktiva
kde: Celkovy dl. kapital = vlastni kapital + dl. zavazky + dl. bank. Gvéry + zavazky z fin.

leasingu nad 1 rok
Ukazatele rentability:

EBIT
ROA = celkova aktiva

EAT
ROE = ™ lastni kapital
EAT
ROS = trzby

Kde: Trzby = trzby za zboZi + trzby za vyrobky + trzby z prodeje dl. majetku a materialu +

trzby z prodeje cennych papiri a podilii
Ukazatele aktivity:

trzby za zbozi + trzby za vyrobky
aktiva

Obrat aktiv =

Obrat zésob = trzby za zbozi + trzby za vyrobky

zasoby

zasoby
(trzby za zbozi + trzby za vyrobky) / 360

Doba obratu zasob =

pohledavky
(trzby za zbozi + trzby za vyrobky) / 360

Doba obratu pohledavek =

kratkodobé zavazky
(trzby za zbozi + trzby za vyrobky) / 360

Doba obratu zavazku =



PRILOHA P 1V: UKAZKA KALKULACE NABIDKOVE CENY

Pro vyrobek Cislo nazev

Polozka kalkulace Naklady, vznikajici na stredisku Naklady

01320 01330 01340 01350 02310 02330 02340 celkem
Materialové naklady 0,0000 0,0000
Komunalni naradi 0,0000 0,0000
Externi kooperace 0,0000 0,0000
Tepelné zpracovani | 0,0000| 0,0000
| Materialové naklady celkem 0,0000 0,0000
Ukolova mzda 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000
Vlykonnostni prémie stfediska 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000
Socialni a zdravotni pojisténi 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000
| Mzdové naklady celkem 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000
Ostatni pfimé naklady 0,0000 0,0000
Primé naklady celkem 0,0000
Rezijni naklady vyroby 0,0000]| 0,0000] 0,0000] 0,0000] 0,0000] 0,0000| 0,0000 0,0000
Spravni rezie 0,0000 0,0000
Rezijni naklady celkem 0,0000 0,0000
Uplné vlastni naklady 0,0000 0,0000
Kalkulovany zisk 0,0000|

| Kalkulovana cena

0,0000|




PRILOHA P V BODOVE OHODNOCENI JEDNOTLIVYCH TRZNICH SIL

Konkurenéni rivalita v odvétvi

(1 bod ... nejnizsi, 5 bodu ... nejvyssi)

Primérné odhady

Rok

2012

2015

Pocet konkurenti a jejich konkurenceschopnost
Malo priblizné stejné silnych konkurentii (1 bod)
Hodneé priblizné stejné silnych konkurentii (5 bodit)

Ruiist odvétvi
Vysoky riist poptavky (1 bod)
Maly riist poptavky (5 bodu)

Podil ¢istého jméni/prodeje — velké fixni naklady
Nizky (1 bod)
Vysoky (5 bodu)

Diferenciace vyrobki
Vysoka diferenciace vyrobkii/sluzeb (1 bod)
Nizka diferenciace (5 bodi)

Diferenciace konkurenti
Nizka diferenciace konkurentii (1 bod)
Vysoka diferenciace konkurentii (5 bodi)

Rozsituji se kapacity pouze ve vétSich prirast-
cich

v e

Ve vetsich (5 bodu)

Intenzita strategického usili
Intenzita strategického usili mala (1 bod)
Vysoka (5 bodii)

Naklady odchodu z odvétvi
Naklady obchodu jsou nizké (I bod)
Vysoké (5 bodu)

Charakter konkurence, postoj k business etice
Konkurence typu gentleman (1 bod)
Gangster (5 bodu)

10

Sife konkurence
Konkurence je omezend jen na urcity aspekt (1 bod)
Je siroka (5 bodu)

Celkem (z max. 50 bodi)

40

43

Primérné skore (celkem/10)

4,3




Hrozba vstupu novych konkurenti do odvétvi Primérné odhady
Rok

(1 bod ... nejnizsi, S bodi ... nejvyssi) 2012 2015

Uspory z rozsahu
Uspory z rozsahu jsou velké (1 bod) 4 5

Malé (5 bodu)

Kapitalova naro¢nost vstupu do odvétvi
Kapitdlova narocnost vstupu je vysokda (1 bod) 2 2
Nizka (5 bodii)

Pristup k distribuénim kanalim
Pristup k distribucnim kandalum je obtizny (1 bod) 4 4
Snadny (5 bodii)

Potreba vlastnit pri vstupu do odvétvi specialni
technologie, know-how, patenty, licence atd.

Ano (1 bod)
Ne (5 bodu)

Piistup k surovinam, energiim, pracovni sile
Neni snadny (1 bod) 4 4
Je snadny (5 bodii)

Schopnost existujicich konkurenti sniZovat po vstu-
pu novych konkurenti naklady a zlepSovat sluzby
Je vysoka (1 bod)

Je nizkd (5 bodit)

Diferenciace vyrobkii/sluZeb, loajalita zakazniku
existujicich konkurenti

Diferenciace vysoka (1 bod)
Diferenciace nizka (5 bodii)

Jak je vlada naklonéna vstuptim do odvétvi? (dota-
ce, licence, antimonopolni politika, atd.)
Negativne (1 bod)

Pozitivné (5 bodii)

Vyvoj po pripadném vstupu do odvétvi
,,cesta zpét“ je obtizna (1 bod) 1 1
,,cesta zpet“ je snadna (5 bodii)

Celkem (z max. 45 bodii) 26 28

Primérné skore (celkem/9) 2,8 3,1




Vyjednavaci sila zakazniki

(1 bod ... nejnizsi, 5 bodi ... nejvyssi)

Primérné odhady

Rok

2012

2015

Pocet vyznamnych zakazniki
Maly pocet vyznamnych zakazniku (1 bod)
Nevyznamny (5 bodi)

Vyznam vyrobku pro zakaznika

Vyrobek je pro zakaznika velmi vyznamny (1 bod)
Nevyznamny (5 bodii)

Zakaznikovy naklady prechodu ke konkurenci
Jsou vysoké (1 bod)
Nizké (5 bodii)

Hrozba zpétné integrace (zakaznik miZe snadno zadit
podnikat v odvétvi a zasobovat se sam)
Hrozba zpétné integrace je nepravdépodobna (1 bod)
Vysoce pravdepodobna (5 bodii)

Ziskovost zakaznika
Vysoka (1 bod)
Nizka (5 bodu)

Celkem (z max. 25 bodii)

14

16

Priumérné skore (celkem/5)

2,8

3,2

Vyjednavaci sila dodavateli

Primérné odhady

Rok

(1 bod ... nejnizsi, 5 bodii ... nejvyssi)

2012

2015

Pocet a vyznam dodavateli
Dodavatelii je mnoho (1 bod)
Malo (5 bodii)

Existence substituti — jsou hrozbou dodavateli
Ano, velka hrozba (1 bod)
Ne, mala hrozba (5 bodit)

Vyznam odbérateli pro dodavatele
Velky (1 bod)
Maly (5 bodu)

Hrozba vstupu dodavateli do analyzovaného
odvétvi
Nepravdeépodobna (1 bod)
Velmi pravdépodobna (5 bodii)

Organizovanost pracovni sily v odvétvi (napr.
odbory)
Nizka (1 bod)
Vysoka (5 bodii)

Celkem (z max. 25 bodii)

15

16

Primérné skore (celkem/5)

3,2




Existence mnoha substitutii na trhu

Malo, resp. zadné substituty (1 bod)
Mnoho substitutii (5 bodit)

Konkurence v odvétvi substituta
Velka (5 bodit)
Mala (1 bod)

Hrozba substituta v budoucnu
Pravdépodobnost, Ze se objevi, je nizka (1 bod)
Vysoka (5 bodi)

Budou se ceny substitutii spiSe sniZovat nebo
zvySovat?
Zvysovat (1 bod)
Snizovat (5 bodt)

Budou se uzitné vlastnosti substituta spiSe
zlepSovat nebo zhorSovat?
Zhorsovat (1 bod)

Zlepsovat (5 bodit)

Celkem (z max. 25 bodi)

15

19

Primérné skore (celkem/5)

3,8




PRILOHA P VI: PYRAMIDOVY ROZKLAD EVA — KLEIN & BLAZEK SPOL. S R.O. VE SROVNANI S ODVETVIM ZA ROK 2008

Zadavaci formular INFA

0BDOBI OKEC SROVNANI
2e8s [1-4 Q] - 34 \Wyroba motorovych vozidel (krom& motocykld), wyroba - s odvétvim -
VYKAZ ZISKU A ZTRATY AKTIVA
Trzby za prodané zbozi GE1ET Altiva celkem 562494
MNaklady na prodanég zbozi G7269 Zasoby 187680
Wyvkony 795411 Pohledavky 153682
VWykonova spotfeba 596378 Kratkodoby finanéni majetek 39864
C=obni naklady 288224
_ PASIVA

Odpisy 26967 . o

Wlastni kapital 335854
Nakladowvé drakoy 4281 ] .

Dluhopisy a sménky a8
HV za dcetni obdobi leaa? . e e )

B&zneé BU a fin.vypomoc coeoe
DOPLAUIiCE UDAJE Dleuhedobé BU 2958
Wynosy celkem 945569 Kratkodobé zavazhoy 123822
Maklady celkem 935762




Vliv na rozdil Spread

EVA Leganda: Ukazatal
-3,B3E+4 Odwtvi Padnik
Wliv na rozdil Spread
[
[ |
Vastni kapital
3 35E+5
[ ]
ROE re
13,10% 3.23% 11,33% 14,81%
[ I I I I I I ]
CZ | Zisk ROA (EBIT/ A) VKA UZ A Urokova mira Bezrizikova sazba (rf) Likvidita L3 Jimé viivy ma re
74,95% 100,00% 10,33% 268% 51,64% 50.57% 64,63% 75,89% 10,07% 4 66% 4, 55% 4,55% 1,26 1.41
2 03% 1,19% 0,00% 0,00%
[ ]
EBITIV VA
591% 1.50% 1,75 1,68
[ I I ]
PHIV oMV Odpisy IV (Crstatni V - N) IV
15.85% 20,91% B8.07% 22 00% 3.90% 2 85% 2,02% 5.53%
13.37T% 27T% 9. 28%



PRILOHA P VII: NAVRH NA APLIKACI METODY POSTUPNEHO ZPRESNOVANI PLANU

Plan na rok 2012 (rozpocet) 112 | 212 | 312 | 412 | 512 | 6.12 | 7.12 | 8.12 | 9.12 |10.12 | 11.12 | 12.12 | Celkem

Trzby za vyrobky a sluzby 1000{1100{1050/1000{1200|1250(1300|{1200/1100| 1000| 900| 750 12 850
Trzby za prodej zbozi 150| 170| 200| 210 220 210| 200, 180| 180| 160| 150| 150 2180
Spotieba energie 45 51 60 63 66 63 60 54 54 48 45 45 654
Spotfeba materialu 75 85| 100| 105| 110| 105| 100, 90 90 80 75 75 1090
Naklady na marketing a propagaci 15 17 20 21 22 21 20 18 18 16 15 15 218
Osobni naklady 180| 204| 240| 252| 264| 252| 240| 216| 216| 192| 180| 180 2 616
VH po zdanéni 300] 330| 315 300| 360| 375| 390| 360| 330 300] 270 225 3 855

skutecnost upresnéni planu

Skute¢nost/upiesnéni planu 112 | 212 | 312 | 412 | 512 | 6.12 | 7.12 | 8.12 | 9.12 |10.12 | 11.12 | 12.12 | Celkem

Trzby za vyrobky a sluzby 950(1050/1020 985(1152/1200(1248|1152|/1056| 960| 864| 720 12 357
Trzby za prodej zbozi 138| 156| 184| 193] 202| 193| 184| 166| 166| 147| 138| 138 2 006
Spotieba energie 41 47 55 58 61 58 55 50 50 44 41 41 602
Spotieba materialu 77| 88| 103| 108| 112| 107| 102 84| 84 74 70 70 1079
Naklady na marketing a propagaci 15 18 21 22 22 21 20 10 15 16 15 15 209
Osobni naklady 175| 198| 233| 244| 256| 244| 233| 210| 210| 177| 175| 175 2528
VH po zdanéni 280 300 285| 290| 340| 360| 370 350 350 320] 300| 270 3815




skuteénost

upresnéni plinu

Mési¢ni odchylka 112 |1 212 | 312 | 412 | 512 | 6.12 | 7.12 | 8.12 | 9.12 | 10.12 | 11.12 | 12.12 | KomentaF
Trzby za vyrobky a sluzby 50| -50f -30| -15| -48| -50| -52| -48| -44| -40| -36| -30
Trzby za prodej zbozi -12| -14| -16| -17| -18| -17| -16| -14| -14| -13| -12| -12
Spotieba energie 4 4 5 5 5 5 5 4 4 4 4 4
Spotieba materidlu -2 -3 -3 -3 -2 -2 -2 6 6 6 5 5
Naklady na marketing a propagaci 0 -1 -1 -1 0 0 0 8 3 0 0 0
Osobni naklady 5 6 7 8 8 8 7 6 6 15 5 5
VH po zdanéni -20| -30f -30] -10] -20| -15] -20] -10 20 20 30 45




