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ABSTRAKT

Diplomova prace je zamétend na vyuziti strategického a operativniho controllingu ve spo-
le¢nosti PWO UNITOOLS CZ, a. s. V teoretické ¢asti jsou zpracovany teoretické poznatky
Z oblasti controllingu, operativnich a strategickych ndstrojii a jejich nasledné¢ implementa-
ce. V praktické casti je predstavena spolecnost a provedena jeji situacni analyza. Na tuto

¢ast navazuje analyza vyuziti operativniho controllingu ve spole¢nosti.

Projektova cast navazuje na ¢ast analytickou. Je zde vypracovan projekt pro zlepSeni sou-

¢asné finan¢ni situace podniku.

Kli¢ové slova: operativni a strategické nastroje, controlling, planovani, odchylky.

ABSTRACT

The achievement of this Master’s thesis is utilization of a strategic and operative con-
trolling in a company PWO UNITOOLS CZ, a.s. In the theoretical part the theory on some
of the controlling, operative and strategic tools and their subsequent implementation is
compiled. In the practical part the company is introduced and its situational analysis is per-
formed. This part is followed by an analysis of utilization of an operative controlling in the

company.

The project part follows after the analytic one. Here, a project on an improvement of

a current financial company situation is worked out.

Key words: operative and strategic tools, controlling, planning, deviations.
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UvVOD

V dnesni konkurencni dobé je jakdkoliv vyhoda pro podnik nesmirné cennd. Jednou
takovou vyhodou muze byt dikladné zpracovany controlling ve spolecnosti. Pojem
controlling nelze chapat pouze jako kontrolu chodu spolecnosti, ale také jako ndstroj
komplexniho systému fizeni vSech oblastni spolecnosti. Controlling je povazovan za
nastroj fizeni firmy orientovany predevsim na stanovené cile. Controlling neni uren pouze
pro top manazery, ale mize se stat nastrojem i pro pracovniky piisobici na niz$i Grovni
organiza¢ni hierarchie, zejména pro fizeni pohledavek, zasob, zavazkl a také pro efektivni
sniZzeni néaklad. Controlling zahrnuje poznatky z rlznych védnich disciplin, napftiklad

finan¢ni analyzy, finan¢niho fizeni, managementu, marketingu a dal$ich.

Cilem této diplomové prace je navrhnout vyuZiti vybranych operativnich a strategickych

nastroju controllingu pro zlepseni fizeni spolecnosti. Prace je rozdélena celkem do tii ¢asti.

Prvni ¢ast je teoretickd a vychazi zejména z literarnich zdrojii. Tato ¢ast je zaméfend na
popis vzniku controllingu, jeho dilezitosti v podniku a na ndastroje operativniho a

strategického controllingu.

Analyticka ¢ast obsahuje strunou charakteristiku spolecnosti, na kterou navazuje
vypracovana finanéni analyza pro zhodnoceni finan¢niho zdravi podniku a analyza

souCasného vyuziti operativnich nastroju controllingu.

Posledni ¢asti prace je cast projektovd, ve které se snazim navrhnout urcita zlepSeni

vyuzitim vybranych nastroji controllingu.
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1 CONTROLLING

1.1 Vznik controllingu

Pocatky controllingu sahaji na prelom 19. a 20. stoleti, kdy jej zacali vyuzivat zejména
vyrobni a dopravni podniky (naptiklad Acheson, Topeka & F¢é Railway Systém, General
Electric Company, Ford Motor Company) v USA. Pivodni controlling slouzil pouze ke
spravé financnich zalezitosti. Svého vzestupu se controlling dockal v obdobi svétové
hospodaiské krize (1926), kterd si vynutila piehodnotit dosavadni zplsoby
vnitropodnikového fizeni. Controllerim se v tomto obdobi rozsitily pravomoci v oblasti
planovani a rozhodovéni. Déle controllefi zacali tvofit metodicky aparat pro kontrolu
dosavadnich podnikovych cilii. OvSem nejvétsi rozvoj controlling zazil v obdobi 50. a 60.
let 20. stoleti. Naplii prace controllorii obsahovala tvorbu planu, jejich vyhodnocovéni,
navrhy opatieni, poradenstvi vedoucim pracovniki, fizeni danovych zalezitosti, nakladd,
financi, majetku, tvorbu metodického aparitu pro Ucetnictvi a mnoho dalSich Cinnosti.
V 70. letech se funkce controllera méni do funkce finan¢niho manazera, jehoz ilohou je
nové planovani, ziskavani a kontrola vyuZiti kapitalu podniku. V soucasnosti controllingu
piifazujeme celkové kratkodobé a dlouhodobé financni fizeni, manaZerské a ndkladové
ucetnictvi.

Zagatky controllingu v Ceské republice miZze naleznout ve 20. letech 20. stoleti
v primyslovych podnicich, které se inspirovaly americkymi firmami. Jako hlavni
prikopnik controllingu se uvadi Tomas§ Bat’a, ktery se inspiroval naptiklad spole¢nosti
Ford. Pogatky controllingu v Ceské republice souvisely zejména se vstupem rakouského a

némeckého kapitalu. (Mikovcova, 2007, s. 10-11)

1.2 Pojem controlling

Controlling je odvozen z anglického vyrazu control, ktery mtizeme piekladat jako vést,
fidit, regulovat, ovladat, kontrolovat, obsluhovat, planovat apod. Pojem lze také ale
vysvétlit francouzskym contre-role, coz v ptekladu je skutecny stav majetku pomoci jeho
soupisu nebo dalsi francouzskym slovem compte, piicemz comptrolling znamena kontrola

uctu. Ve Spanélstiné mizeme najit sloveso controlar, které prekladame prohlizet, zkoumat
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a provefovat. V italstiné zase slovo controllo, ktery v prekladu zni jako dohled, dozor,

zkouska, revize. (Mikovcova 2007, s.7)

Pivod slova ale mizeme jiz najit v latin¢ contra rolatus, coz znamend druhy zapis
pofizovany z kontrolnich divodi o pohybu penéz, popiipadé zbozi ve stiedovéku.

(Eschenbach, 2012, s. 73)

1.3 Definice controllingu

V praxi je stale siln€j$i potfeba rozvijet nové metody fizeni, jejichz cilem je zajistit
dlouhodobou existenci podniku. Jednou z mnoha metod je také controlling. Controlling
nelze chapat pouze jako nastroj pro kontrolu, ale jako nastroj pro celkové fizeni firmy,

jehoz soucasti je 1 také kontrola.

Neexistuje jednotna definice pojmu controllingu a kazdy autor ma jinou definici. Naptiklad
autofi Manna a Mayer uvadi o controllingu: ,,Controlling je systém pravidel, ktery
napomaha dosazeni podnikovych cilli, zabranuje ptekvapenim a v¢as rozsveécuje ¢ervenou,
kdyz se objevi nebezpeci, vyzadujici v fizeni pfislusnad opatfeni“. Nebo Horvath uvadi

»-..jde o0 komplexni propojeni planovani, koordinace a kontroly*. (Synek, 2011, s. 401)

Autofi jednotlivych definic se nemohou shodnout ani na tom, jaky rozsah funkci maji
piiradit ke controllingu. Néktefi autofi o controllingu uvadi, Ze se jedna pouze o rozsifeni

ucetnictvi a druzi fikaji, ze controller je v podstaté generalni manazer.

(Eschenbach, 2004, s.77)

1.4 Podstata controllingu

Jak jiz bylo zminéno vySe, controlling se postupné rozvijel a role controllingu se
rozSifovala. Plivodné controlling plnil funkci registraéni — byl zaméfen zejména na sbér
dat, pficemz jeho role byla pasivni. Dal§im stupné controllingu je aktivné orientovany
controlling, zaméfeny na kontrolu hospodéarnosti. NejvysSim stupném je controlling

orientovany na fizeni. V tomto stupni je vytvofen vlastni systém fizeni, ktery pro fizeni
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vyuziva vSech dostupnych informaci z oblasti planovani, kontroly a regulace podnikovych

aktivit. Jedna se o controlling v inovacni a koordina¢ni funkci. (Synek, 2001, s. 401)

1.5 Cile controllingu

Hlavni cil controllingu je zajisténi Zivotaschopnosti a operativnosti podniku, kdy tento cil

muzeme rozdélit na podcile:

- zajisténi schopnosti anticipace a adaptace
- zajisténi schopnosti reakce

- zajisténi schopnosti koordinace

1. Zajisténi schopnosti anticipace a adaptace

Schopnost adaptace spociva v tom, ze utvar controllingu bude vcas ziskavat vSechny nutné
informace o existujicich zméndch okoli, respektive o zprostiedkovani dilezitych udajii o
moznych budoucich zménach okoli. Schopnost adaptace a anticipace ale nesouvisi pouze

se v€asnym ziskavanim informaci, ale také s aktivnim ovliviilovanim procesi fizeni.

2. Zajisténi schopnosti reakce

Pro spravné vykonavani tohoto cile je po controllorovi pozadovéano vytvoteni kontrolniho
systému, ktery véas upozornuje vedouci pracovniky o odchylkdch mezi planovanym a

v

skutecnym vyvojem a zaroveil umozni odhalit vnitini a vnéjsi pficiny téchto rozdili.

3. Zajisténi schopnosti koordinace

Ulohou controllingu je zarugit sladéni aktivit jednotlivych podsystémii fizeni podniku. Pro
zajisténi této schopnosti je vyzadovano urcitych kulturnich a strukturalnich predpoklada
v podniku. Cela podnikova kultura by méla byt permanentné¢ flexibilni a decentralizované

koordinovana, ale zaroven nesm¢ji zmény poskodit strukturu vyvoje a chod podniku.

(Eschenbach, 2004, s. 93-95)
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1.6 Funkce controllingu

Controlling je podsystémem a casti fizeni podniku. Mezi hlavni funkce controllingu
fadime:

- Planovéani

- Rozhodovani

- Koordinovani

- Motivovani

- Informovani

- Kontrolovani

1.7 Rozdéleni controllingu
Controlling délime z hlediska obdobi na:

- Operativni

- Strategicky

1.7.1 Operativni controlling

Operativni controlling vychazi z aktualné dostupnych dat v podniku a je zaméfen na jeden
hospodaisky rok. Rizeni podniku je uskute¢fiovano na zakladé srovnani planu
s dosazenymi vysledky a s naslednym vypracovanim odchylek. Pomoci operativniho con-
trollingu je podnik schopen zavadét vhodna opatieni pro fizeni a tvorbu zisku. Muzeme
fici, Ze hlavnim cilem operativniho controllingu je dosazeni kratkodobého zisku. Kromé
toho, operativni controlling muze v podniku slouzit také jako nastroj managementu pro

kontrolu a dosahovani stanovenych kratkodobych cilti.

Mezi zakladni veli¢iny, které se operativnim controllingem daji fidit, jsou rentabilita, likvi-
dita a kontrola hospodérnosti. Nastrojem u rentability jsou rozpocty vykont, u likvidity je

to finan¢ni plan a u hospodarnosti rozpocetnictvi a planovani naklada.

(Vollmuth, 1991, s. 48)
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1.7.2 Strategicky controlling

Strategicky controlling je zaméfeny na vzdalengjsi budoucnost. V mnoha mensich a
sttednich podnicich je strategicky controlling podcenény. SpoleCnosti se zabyvaji pouze
soucasnosti a nehledi do budoucnosti. Nemaji vypracované dlouhodobé cile, neanalizuji

potencionalni konkurenci na trzich, nemaji vymezené trhy apod.

(Eschenbach, 2004, s. 109)

1.8 Organiza¢ni zaclenéni controllingu

Controlling lze zaclenit na pozici:

- Controlling jako $tabni oddéleni — pokud funkce controllera spociva v usnadnéni
rozhodovéni vrcholového vedeni, mél by byt controller zafazen na pozici Stabu.
Controller provadi svou ¢innost ve firmé bez potieby vlastnich liniovych vazeb
krom& vSeobecného Stabu, pfi¢emZ poskytuje své sluzby ostatnim manaZertim.

Funkce inovacni a koordinaéni je na této pozici velice téZce naplnitelna.

- Controlling jako liniové oddéleni — controller na této pozici opousti dosavadni
pozici ¢isté poradniho organu a stava se zodpoveédny za piijatd rozhodnuti, vyuziva
se zejména v krizovych situacich. Bé&Zné se toto uspofadani nevyuziva, protoZze ma

pomérné nizkou stabilitu.

- Controlling jako prifezova funkce — Vtomto uspofaddni vznikd tak zvany
promotérsky model, ve kterém liniovy vedouci a controller tvofi dvojici promotért,
kteti realizuji fizeni jak po linii vykonové, tak odborné. Controllerovi jsou
piidéleny urcité fidici pravomoci.

Externi controlling — v fadé malych ¢i stfednich podnikl je neekonomické zfidit funkci
controllera, proto firmy mohou docasné nebo trvale vyuZivat externiho controllingu.
Velkou vyhodou vyuziti externiho controllingu je velmi nizkd mira konflikth s vedenim

podniku a rychlejsi zavedeni controllingového systému. (Synek, 2011, s. 405)

Na obrazku Ize vidét prinik mnozin pfedstavujici pracovni tkoly manazera a controllera v
podniku. Controller a manazer maji spolecné funkce v oblasti fizeni inovaci, koordinaci

jednotlivych procesii ve firmé a pracovani s informacemi.
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Koordinace

Inovace

informace

Obrazek 1 Rozdéleni funkci v podniku (Eschenbach, 2004, s. 199)
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1.9 Rozdéleni uloh a odpovédnosti

V tabulce miizeme vidét rozdéleni odpovédnosti lloh mezi controllorem a manazerem.

Tabulka 1 Rozdéleni cinnosti controller x manazer

Controller

Manazer

Spolupodili se na vyvoji podniku (na-

priklad podporuje inovace).

Orientace na cile pfi vyuziti planovani a

kontroly.

Poradce manazera.

Chape controllera jako nutného partnera

V procesu fizeni.

Nabizi podnikohospodarské poraden-

stvi.

»Kupuje* podnikohospodarské poradenstvi.

Tvori podnikohospodarské metodiky

a nastroje.

Vytvaii predpoklady pro fizeni podniku

orientované na cil.

Periodicky informuje o zménach

v podnikovém okoli.

/////

feni ptizpisobily ménicim se podminkdm

okoli.

Pravidelné informuje o vysi a prici-

nach odchylek od cile.

Stanovi napravna fidici opatieni pti odchyl-

kach od cile.

Koordinuje zaklady planovani a roz-
hodovani, piredstavuje manaZera pro-

cesu a tvorby rozpocti.

Planuje hodnoty rozpocti, cile podnikovych
vykonti a opatieni k dosaZeni cilt a provadi

rozhodnuti.

(Zdroj: Eschenbach, 2004, s. 154)
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1.10 Predpoklady pro vykon controllera

Na zéklad¢ pracovnich povinnosti controllera mizeme odvodit piredpoklady, které jsou

nutné k vykonu tohoto povolani. Tyto pfedpoklady mizeme rozdé¢lit do dvou skupin:

a) Osobni piredpoklady — mizeme zde zafadit schopnost vyrovnani stresu, vy-
rovnani se S tlakem od nadfizenych, schopnost komunikace, schopnost predani
svych myslenek a presvédceni druhé strany o jejich spravnosti, schopnost analy-
tického a logického mysleni, nezaujatost, schopnost porozuméni druhym.

b) Odborné piedpoklady
- Kvalifikaéni — nejlépe vysokoskolské ekonomické vzdélani se schopnosti

vyuziti vypocetni techniky. Znalosti a praktické zkusSenosti v oblasti con-
trollingu.

- Odborné — obecné znalosti z oblasti finan¢niho ucetnictvi a finanéni fizeni,
vyuziti kalkulaci, znalost a schopnost aplikace planovacich a prognostic-
kych metod na operativni 1 strategické urovni, znalost controllingovych na-
stroju.

(Mikovcova, 2007, s. 17-18)
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2 NASTROJE CONTROLLINGU

Existuje celd fada nastroju controllingu, zékladni rozdéleni mizeme byt dle Vysusila

(1999,573.- 74.)
a) Zakladni metody operativniho controllingu:

e analyza kritickych boda
e analyza uzkych profila
e vypocet kratkodobého hospodaiského vysledku

e vypocet kryciho pfispévku na uhradu
b) Ostatni metody operativniho controllingu:

e Metody v oblasti fizeni ob&éznych prostiedku:
o analyza objemu poptavky
o analyza objemu nabidky
o optimalizace objednavaného zbozi
o hodnotova analyza

o optimalizace velikosti vyrobnich sérii
e Metody v oblasti fizeni odbytu:

o analyza XYZ
o analyza prodejni oblasti
o analyza provize

o analyza rabatu
¢) Specialni metody operativniho controllingu

e investi¢ni propocty

e Kkrouzky jakosti

e plan likvidity

e sestaveni planovych bilanci

e rozpocty vykoni
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2.1 Kalkulace

Kalkulace jsou zakladnim nastrojem controllera. Kalkulace slouzi k vypoc¢tu naklada, které
je nutno vynalozit na urcity objekt (nejCastéji na vyrobek). Kalkulace 1ze chapat jako

soucast manazerského informaéniho systému.

Z casového hlediska miizeme rozliSovat kalkulaci ptfedbéznou a kalkulaci vyslednou.
Kalkulace pfedbézné slouzi k vycisleni ndklada jesté pred uskutecnénim vykonu, naopak
kalkulace vysledna vy¢isluje nédklady az po provedeni vSech vykoni, v obou ptipadech se
ale pouziva stejného principu vypoctu. Predbéznd kalkulace vyuzivd informace
z ptedchozich vykonil stejné Cinnosti nebo ¢innosti podobné za ptedpokladu stejnych
podminek v porovnani s minulosti. Pokud podnik zatim vykon jesté¢ neuskutecnil, mize
pouzit odhadovou ptedbéznou kalkulaci. Vyslednd kalkulace ziskavd informace po
vynalozeni vSech ndkladi na vykon zcetnictvi. Pro spravné fungovani informacniho
systému je nutné propojeni uletnictvi, rozpocetnictvi a kalkulaci. Diky kalkula¢nimu
subsystému muzeme naklady rozliSovat dle druhti, dle mista vzniku a dle vykont. Kazdé
z téchto nakladovych hledisek poskytuje odlisné informace o nakladech. Spojenim téchto

zpusobu sledovani naklada 1ze vytvofit komplexni systém kontrol. (Macik, 1999, s. 8-12)

2.1.1 Zakladni kalkulaé¢ni vzorec
1) Pfimy material
2) Ptimé mzdy
3) Ostatni ptimé naklady
4) Vyrobni rezie technologicka
5) Vseobecna vyrobni rezie
6) Vlastni naklady vyroby
7) Spravni a zasobovaci rezie
8) Vlastni naklady vykonu
9) Odbytové naklady
10) Uplné vlastni néklady vykonu
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2.2 Planovani

Pod pojmem planovani si mizeme piedstavit proces formulovani vécnych cest a cili a
zpusob jejich dosahovani. Vystupem planovani je plan — dokument, ktery obsahuje, co je
potieba udélat, aby bylo dosazeno vyty&enych cilti. Casto obsahuje jednotlivé ukony i jejich

gasové rozlozeni. (Zarkova, 2007, s. 10)

Planovani prochazi nékolika stadii ,,vyvoje®, kdy kazdé stadium je specifické a je nesmirné
diileZité pro spravné sestaveni plant. Zadn4 literatura neuvadi, z kolika fazi by mél byt plan
sestaven, zavisi to na mnoha faktorech — napftiklad velikost podniku, odvétvi apod.
Vseobecné plan se sklada ze Ctyt fazi — stanoventi cilil, tvorba pland, monitorovani planii a

rozpoctd, vysledek. V nékterych ptipadech miizeme ptidat jesté jednu fazi a to analyzu.

Jednotlivé faze by mely odpovidat témto otazkam:
1. Faze — stanoveni cilu a navrh feSeni

Otazka: Ceho bychom chtéli dosdhnout?

2. Faze — tvorba plant

Otazka: Jak nejlépe a nejefektivnéji dosdhnout cile?

3. Faze — monitorovani plant a rozpoctl

Otéazka: Jak si vedeme? Jak na tom skute¢né jsme?

4. Féze — vysledek
Otazka: Kde, pro¢ a s jakym vysledkem jsme skon&ili? (Ziirkové, 2007, s. 12-13)

Pii sestavovani firemnich plant vychdzime ve vétsin¢ piipadd z marketingem
vypracovan¢ho planu odbytu. Plan odbytu je tedy stéZejni pro vSechny dalsi plany. Po
planu odbytu se sestavuje pldn vyroby, ktery nasledné jesté rozdélujeme na plan
zasobovani a plan prace. Tyto dva plany jsou nositeli jak pfimych tak reZijnich nékladi.
Plan ptimych nakladii a rozpocet nepifimych nékladl 1ze oznacovat jako plan nakladd, i

piestoze by spravné mél byt oznacen jako ,,plan a rozpocet nakladd*. (Vysusil, 2004, s. 10)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 24

2.3 Proces rozpoctovani a strategického planovani

Z pohledu managementu je mozno plany rozd¢lit celkové na 3 urovné, kdy kazda z arovni

je soucasti celého procesu podnikového planovani.

Strategicky
plan

Manazersky
plan

Operativniplan

Obrazek 2 Zdikladni virovné plami (Zarkova, 2007, s. 21)

2.3.1 Strategicky plan

Strategicky plan fesi otazku budoucnosti podniku a zptsoby, jakymi je podnik schopen
vypotadat se s nutnosti zmén, napf.:

- produktové rozpéti

- finanéni strukturu podniku

- velikost podniku

- investice

- technologie

- rozvoj, vyzkum a vyvoj
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2.3.2 Manazersky (takticky) plan

Uvadi strategicky plan do praxe:

- rozvoj novych odbytist’

- vzdélavani, trénink zamé&stnanci

- planovani a organizace aktivit

2.3.3 Operativni plan

Operativni

plany detailnéji

rozpracovavaji

manazerské plany. Zamétuji

S€ na

bezproblémové fungovani kazdodennich procest ve firmé. Operativni plany jsou zapotiebi

ve vSech oblastech a na vSech trovnich firmy, napf-.:

- mzdové planovani

- plan vyroby

- kontrola skladu (Zarkova, 2007, s. 21-22)

Tabulka 2 Rozdil mezi jednotlivymi pldany

Strategické Manazerské Operativni
planovani planovani planovani

Casovy horizont Dlouhodobg;jsi — Obvykle do 1 roku. | Kratkodobé — denni,
obvykle min. 1 rok. tydenni.

Hlavni duraz Ujasnit si a Naplanovani, jak Planovani dennich
naplanovat budouci strategii podnikovych operaci.
rozhodnuti. implementovat

Vv praxi.
Nejistota Velmi vysoka. Stredni. Nizka.
Detailni Pouze globalni Vice detailni. Velmi detailni.

uroveii/rozpracovanost

otazky.

Sire obsahu

Velmi Siroka.

Zamgéteni na
detailnéjsi planovani
dané strategie.

Velmi specificka.

Planovaci metody

VétsSinou
nestrukturované.

Vice strukturované.

Vysoce strukturované
(mnohdy specialni
SW).

Moznost vyhodnoceni
a zmény plani

Pomérmneé slozité a

nesnadno opravitelné.

Po uvedeni strategie
do praxe.

Casto snadno
vyhodnotitelné a
opravitelné.

(Zdroj: Zirkova, 2007, s. 22)
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2.4 Rozpoctovani

Rozpoctovani je proces formulovani hodnotové vyjadienych cili. Vysledkem procesu
rozpoctovani je sestaveny rozpocet, ktery zahrnuje hodnotové vyjadiené prostredky
k dosazeni planovanych cilt.. (Zirkova, 2007, s. 10)

Rozpocet je vyznamnym nastrojem fizeni. Do rozpoctl se promitaji ndklady a vynosy
organiza¢nich celkli na predpoklddané ukoly v budoucnu. Rozpocty nejsou zaméteny
pouze na tokové veli¢iny (ndklady, vynosy) ale také i n na stavové veliCiny (aktiva, pasiva
a jejich skupiny).

Rozpocty délime na zéklad€é dvou kritérii. Prvni hlediskem je délka rozpocti, druhym pak

rozsah rozpoc¢tl (na organizacni slozky, celopodnikové rozpocty, apod.).

Na zakladé ¢asového hlediska rozpocty délime na:

Kratkodobé — rozpocty se sestavuji zpravidla na obdobi jednoho roku nebo na obdobi
krat$i. Rozpocty urcené na obdobi mésict, kvartalii se oznacuji na rozpocty operativni.
Takovéto rozpoCty jsou zaméfeny zejména na vnitropodnikové Utvary, a to v oblasti fizeni
reZijnich nakladi.

Dlouhodobé — souviseji Casto s podnikovymi strategiemi a tyto rozpocCty jsou na nékolik
let doptedu. Jedna se zeyména o investicni rozpocet, kapitalovy rozpocet nebo rozpocet na
technicky rozvoj. Délka takovychto rozpocti je v rozmezi 3 az 5 let. Jedna se spise o hrubé

nastinéni oproti kratkodobym rozpoc¢tim, které jsou dosti podrobné. (Macik, 1999, s. 204)

2.5 Vypocet prispévku na uhradu

Pii vypoctu piispévku na thradu je prvotnim ukolem rozliSit naklady variabilni a fixni.
k jednotkam spotieby. ZjednoduSené muzeme fici, ze variabilni naklady se chovaji
proporcionalné ke stupni vyuziti kapacity. Fixni ndklady naopak nesouviseji s vyuzitim
vyrobni kapacity. Jejich pribé¢h je linearni a vznikaji tedy nezavisle na tom, zda vyroba

probiha ¢i nikoliv. Neni mozné ptirazeni fixnich nakladii na jednotku.

Samotny piispévek na uhradu je rozdil mezi prodejni cenou produktu, popiipadé sluzby a

jeho variabilnimi naklady. Velikost rozdilu ndm urcuje, v jakém rozsahu jsou kryty fixni
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naklady a jaka ¢ast se podili na dosazeni zisku. Zisk podnik mize dosahnout, az pokryje
veskeré fixni ndklady, tedy celkové prispévek na uhradu je vyssi nez celkové fixni ndklady

podniku.

Pii omezené vyrobni kapacité¢ by si podnik mél stanovit kryci prispévky piepocitany na
jednotku spotiebované¢ vyrobni kapacity pti odlisné ndrocnosti vyroby jednotlivych

vyrobk, tak aby dosahl co nejlepsi vysledki.

Pokud podnik nedosahuje u nékterych produkti pokryti pfifazenych fixnich nékladi
krycim prispévkem, neznamena to ukonceni vyroby tohoto produktu. Produkt by podnik

m¢l ukoncit vyrabét az v té¢ dob¢, kdy cena vyrobku nepokryje ani variabilni naklady.

V praxi se vyuzivd dvoustupiiovy vypocet prispévku na uhradu Kk efektivnéjSimu
posouzeni vyrobkil. K jednotlivym produktim jsou pfifazeny jak variabilni naklady, tak
castecné 1 fixni specifické ndklady. Fixni nadklady jsou rozdéleny az na pé&t vrstev:

- fixni naklady jednotlivych vyrobka

- fixni naklady jednotlivych skupin vyrobki

- fixni ndklady jednotlivych ndkladovych mist

- fixni naklady jednotlivych oblasti odpovédnosti

- celkové fixni naklady celého podniku

Takovéto rozdé€li fixnich nakladi do skupin je v praxi velice tézké, proto mensi podniky
vyuzivaji nanejvyse dvé skupiny, coZz vede k zlepSeni moznosti rozhodovani. V piipadé, ze
neexistuje zadny pficinny vztah mezi fixnimi ndklady a vyrobky nejsou fixni naklady
pfifazeny. Mezi tyto fixni ndklady mlZeme zafadit napiiklad naklady na vedeni

spolecnosti, ucetnictvi, controlling apod. (Vollmuth, 2004, s. 67-76)

2.6 Reporting

Reporting piedstavuje komplexni systém vnitropodnikovych vykazi a zprav, které
poskytuji informace pro fizeni celého podniku, ale také i pro jeho zédkladnich organiza¢nich
jednotky. Dilezitou soucasti reportingu jsou takzvané key performance indicators (KPI) —

kritéria fizeni vykonnosti, které se vyuzivaji pro hodnoceni skute¢ného vyvoje v porovnani
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S planovanymi cili a tkoly. Charakteristickou vlastnosti KPI je zejména multikriterialnost,
tedy ze KPI je zaméfena na vice oblasti najednou (vyuzivani aktiv, kapitalu, dosazenych

vynosu, rentability, atd.)

Ve spolecnosti mlize existovat zaroven nékolik druhl reportingu, pro relativné samostatné
¢asti podniku se nejcastéji vyuzivaji syntetické finan¢ni ukazatele jako je rentabilita aktiv,
vynosu ¢i nakladu. Pro vnitropodnikova stfediska se vyuzivaji analyticka kritéria, zejména
fizeni nékladii ve vhodné kombinaci s naturalnimi kritérii pro vyjadieni kvality a casové

narocnosti provadénych ¢innosti.

Soucasti reportingu jsou také komentadfe a zdlvodnéni dosazeného stavu oproti stavu
planovanému, jako ptredpoklad pro budouci piijeti opatfeni vcéetné dopadit do motiva¢niho

systému.

Ve vétsich firmach existuje soucasné vice uZivatell reportingu, proto by reporting m¢l mit
svou formalni stranku, tedy urCitou formu, kterd by se neméla Casto ménit, tak aby se
vedouci pracovnici lehce zorientovali v reportech. Ridici pracovnici by oviem méli mit
piistup pouze k takovym datiim, ktera jejich ¢innost ovliviiuji. Ke kompletnim informacim

podniku by mélo mit ptistup pouze vrcholové vedeni.

Pti implementaci podnikového reportingu by mél byt respektovan tento postup:

identitkovat uZivatele reportii a zjistit jejich pozadavky tykajici se obsahu, formy

poskytovanych informaci

- zvolit vhodnou formu vykazu — elektronicky nebo v tisténé podobé

- zvolit vhodny zplsob distribuce, oddélit divérné informace od ostatnich a zajistit
jejich ochranu

- vyuzivat zpétnou vazbu na adresaty

(Soljakova, 2010, s. 10-11)
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2.6.1 Zdroje reportingu

Zakladni zdroj pro vypracovani reporti pochazi z podnikového tGcetnictvi. Tyto informace
ovSem nejsou pro kvalitni reporty dostatecné, mély by byt rozsifeny také o informace
externi — informace manazerského charakteru. Zakladnim problém pii zpracovani reportil
nastava pii vybéru dat do reporti. Dost Casto jsou do reporti zahrnuty nadbytecné
informace a naopak diilezité data v reportech chybi. Proto je nutné najit rovnovahu mezi

témito informacemi. (Mikovcova, 2007, s. 157)

2.6.2 Uzivatelé reportii
Uzivatele podnikového vykaznictvi miizeme rozd¢lit na uzivatele interni a externi.

Externi uzivatelé¢ maji pfistup pouze k informacim, které se podnik rozhodne zvetejnit.

Mezi tyto uzivatele fadime jednotlivce, zajmové skupiny, obchodni partnery, opravnéné

vvvvvv

zaméstnance podniku — jejich hlavnim zajmem je zeyména vyvoj mezd, socialni

zajiSténi, kvalita pracovnich podminek, ale samoziejmé také dlouhodoba prosperita

podniku

- spolupracuji podniky — banky a jini véfitel¢, odbératelé, dodavatelé

- statni organy — finan¢ni fad, spréva socialniho zabezpeceni, inspekce zivotniho
prosttedi, hygienicka sluzba

- organy vetejné spravy, krajské urady a zastupitelské organy obci a mést

- §iroka vetejnost, spoleenské organizace a rizné obCanské aktivity

Mezi externi uzivatele mizeme ale zaradit také vlastnika podniku (investora). V podnicich,
kde je oddélena vlastnickd a fidici funkce, nemé vlastnik bezprostfedni pfistup

k podrobnym informacim o chodu podniku.

Interni uZivatelé vyuzivaji podnikové vykaznictvi zejména pro uskutecnéni rozhodnuti o
chodu podniku a jsou zaroven zodpovédni za vysledky. Mezi interni uzivatele fadime
vlastniky, pokud vykonavaji manazerské funkce a management na rlznych stupnich

podnikového a vnitropodnikového fizeni.
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Charakteristické vlastnosti interniho reportingu

Systém podnikového vykaznictvi je uren vedoucim pracovnikiim na rizném stupni
podnikové hierarchie jako nastroj pro planovani, rozhodovani a fizeni. Zaroven funguje
také jako zplsob kontroly plnéni cilii v jednotlivych oblastech podnikéni. Do systému
reportingu by mély byt zahrnuty vSechny diilezité oblasti. Samotny obsah, forma a Cetnost

reportl, je jiz na samotnych vedoucich pracovnicich. Reporty miizeme délit na:

- standardni — vyhotovuji se vzdy v pfesnych intervalech (tydenni, mésicni,
kvartalni). Frekvence je zavisla jednak na potiebé informaci vedoucich pracovniki,
ale také je urCena ndkladovou narocnosti poskytovanych informaci. Tyto vykazy
maji vzdy stejnou formu a informuji naptiklad o skutecnych hodnotach, odchylkach
apod.

-  mimoradné — vykazy vypracované na pozadani, mohou byt mimoiadné pouze
napiiklad ohledné terminu vyhotoveni, ale se zakladni strukturou, nebo muze jit o

naprosto obsahové odliSnou zpravu, naptiklad analyzu rizika.

Zakladni periodou pro vypracovani reportll je rok, coz souvisi se zdkonnou povinnosti.
Takto dlouha perioda neni ovSem vhodna pro operativni fizeni, proto vétsina podnikd nad
ramec svych povinnosti sestavuji mési¢ni popiipadé Ctvrtletni reporting. Pro
nejvyznamngj$i polozky nékladd, vynost, ob&znych aktiv se vyuzivaji i denni, tydenni

nebo ¢trnactidenni periody.

Reportingové zpravy se sestavuji ve vice variantach, zadkladni souhrnny reporting a nékolik
dil¢ich reportingli podle jednotlivych oblasti podnikovych ¢innosti. Souhrnny reporting
obsahuje informace o zakladnich finanénich ukazatelich tykajici se hospodafeni podniku
jako celku za urcité obdobi. Na zakladé tohoto vykazu se provadi srovnani dosaZenych
vysledkli s planovanymi, poptipadé se provadi srovnani s vysledky z minulého obdobi.

Vykaz by m¢l byt doplnén o komentate a vysvétleni piipadnych odchylek oproti planim.

Diléi reporty jsou zaméfeny jiZ na samotné oblasti jako obchodni, vyrobni, marketingovy

apod. Struktura vykaztl vychazi ze zvyklosti daného podniku. (Soljakova, 2010, s. 14-15)
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II. PRAKTICKA CAST
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3 ZAKLADNI INFORMACE O SPOLECNOSTI

Nazev spole¢nosti PWO UNITOOLS CZ a.s.
Sidlo Palackého 1261

Ceska republika

Pravni forma akciova spolecnost

Zakladni kapital 2 000 000,- K&

ICO 25387146

Ziizovaci listina Stanovy spole€nosti ze dne 1.fijna1997
Den zapisu spoletnosti do obchodniho rejsiiiku 9 prosince 1997

Piedmét podnikani spole¢nosti
- obrabé&éstvi
- zamecnictvi, nastrojarstvi
- vyroba, obchod a sluzby neuvedené v prilohach 1 az 3 Zivnostenského zakona

3.1 Predstaveni spole¢nosti PWO UNITOOLS

Firma PWO UNITOOLS sidli ve Valasském Mezifi¢i. V roce 2005 ptevzala spole¢nost
Progress — Werk Oberkirch AG ¢eskou firmu UNITOOLS CZ, a. s. zalozenou v roce 1992
a prejmenovala ji na PWO UNITOOLS CZ. Firma se specializovala na vyvoj a vyrobu

lisovacich, stfiznych, ohybovych a taznych néstroji pro automobilovy primysl.

PWO UNITOOLS rozsifila ¢innost byvalé firmy o nastrojarny a byla zde zavedena sériova
vyroba. V soucasnosti se firma zabyva vyrobou naptiklad bezpecnostnich dild pro sedaky,
karoserii a fizeni vozidel za pomoci modernich vysokovykonnych lisi. Nastroje a dily jsou

dodavany zejména na vychodoevropsky trh.

Mateiska spolecnost Progress — Werk Oberkirch AG ma sidlo v Némecku a dcefiné

spoleénosti také v Némecku, Mexiku, Kanadé a v Cing.
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Obrazek 3. Montazni hala nastroju (interni materialy spolecnosti)

3.2 Soucasna situace firmy

Spolecnost ve svych predikcich na nésledujici roky neptepoklada vyrazné oziveni trhu a
vzhledem k této skutecnosti také upravila svou firemni politiku, zv1asté v oblasti investi¢ni
aktivity a zvySeni konkurenceschopnosti obou vyrobnich divizi (nastrojarna, lisovna).
Spolecnost za rok 2012 wvyuzila pro zvySeni konkurenceschopnosti ,,manazerskou
optimalizaci shora®“, kdy do jednotlivych procestu zapojili v nejriznéjsich formach své

zaméstnance, coz Vedlo kK vyraznému zvyseni profitability.

V oblasti nastrojarny firma ¢eli velkému tlaku ze strany asijskych vyrobct néstroji. Rada
studii 1 praktickych zkuSenosti sice ukazuje, Ze nizsi ceny nastroji z této provenience jsou
mozné pouze na ukor kvality dili a zivotnosti nastroji, bohuzel ne kazdy z firemnich
zakaznikll tuto zkuSenost ma. Zaroveinl si spolenost uvédomuje vyznamné a rychlé
ziskavani know-how téchto vyrobctu a je si védoma, Ze tyto vyrobce nemize V zadném

piipad¢€ podcenovat.
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Dalsi problém, proti kterému firma stoji, je tlak vyrobcli automobild na ceny vyrobkd.
Vyrobcei automobilid se snazi plosné€ snizit cenu svych vozi kviili stagnaci evropského trhu

a ziskat tak vyssi podil na trhu, to vede k vypjatym cenovym jedndnim.

Firma necelila za ptedchozi rok pouze problémum, ale dokazala ziskat n€kolik velmi
vyznamnych projektl, které nejen naplnily kapacity néstrojarny, ale pfedevsim dévaji do

budoucna vynikajici pfedpoklady k vytiZzenosti a ziskovosti sériové vyroby.

3.3 Vyvoj po¢tu zaméstnanci v jednotlivych letech

400 1 359 357
350 -~ 305 312
00 282
250 -
200 - B pocet zaméstnancd
150 -~
100 -~
50 -+
0 1 1 1 T T
2008 2009 2010 2011 2012

Graf 1. Priimérny vyvoj poctu zaméstnancii (Zdroj: viastni zpracovani)

Na grafu je znazornén vyvoj po¢tu zaméstnancti za jednotlivé roky. Z grafu vyplyva, ze
spolec¢nost za posledni 4 roky nabrala vice nez 70 novych pracovnikii na staly pracovni
pomeér. Nejvetsi poCet zaméstnanct spolecnost najala v roce 2010, kdy meziro¢ni nartst
byl o0 47 pracovnikill na trvaly pracovni pomér. V ukazateli nejsou zapoc€itani pracovnici na

dohodu o pracovni ¢innosti.
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3.4 Organizacni struktura PWO UNITOOLS

Vedouci ekonomického _[
useku
Ved.IT a Org., Vyrobni

systém

Vedouci personéalniho
useku

Vedouci obchodniho
tseku

wdVedouci sériové vyroby B

montaze

Vedouci udrZby zafizeni

Vedouci kontstrukce a

vyvoje

Vedouci vyroby -

obrabéni

= Vedouci nastrojarny

(1]
=
)
w
o
L
=
[10]
4
(4]
pe]
Q
e
Q.
1]
-
[«0]
%]
D
<]
P
[a

Vedouci vyvoje

produktu a technologie

. Vedouci montaZe
- Vedouci nakupu P
nastroju

edouci udriby nastroj

Vedouci vyrobni
logistiky

= Vedoucilogistiky E=S Vedouci skladu

Zakaznicka logistika

Technik kvality - série

Technik kvality v
nastrojarné

b Vedouci kvality -

Technik dodavatel.
kvality

Graf 2 Organizacni struktura spolecnosti (Zdroj: viastni zpracovani)
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Z grafu na ptedchozi strance mizeme vidét detailni organizaéni strukturu spole¢nosti PWO
UNITOOLS CZ. Predseda predstavenstva je zaroven CEO spole¢nosti. V organizacni
struktufe nas zajim4 nejvice pozice controllera. Ve spolecnosti piisobi celkové dva
controllofi, jeden controllor je uren pro nastrojarnu a druhy pro lisovnu. Oba tito

controllofi spadaji pod vedouciho ekonomického tseku, ktery je pfimo podiizeny CEO.

3.5 Zaméstnanci spolecnosti PWO UNITOOLS

m Vyroba & Materidlova
logistika

B Vyzkum, vyvoj & prodej

B Administrativa

W Nastrojarna - konstrkuce

M Nastrojarna - obrabéni

M Nastrojarna - udriba
nastrojl

Graf 3 Struktura zaméstnancii 2012 (interni materialy spolecnosti)

Graf zobrazuje mnozstvi zaméstnanct pracujicich na jednotlivych pozicich. Z pramérného
ro¢niho mnoZstvi 357 pracovnikll pracuje 90 % zaméstnanctli ve vyrobé€ nebo v nastrojarné.

Dalsich 5 % pracuje ve vyzkumu a 5 % pracuje v administrative.
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4 FINANCNI POZICE SPOLECNOSTI

Pro posouzeni finan¢ni situace podniku a jeho ,,zdravi“ je vhodné zpracovat financni
analyzu. Pro zpracovani takovéto analyzy postaci rozvaha, vykaz ziska a ztrat a ptipadné
urcité doplnéni od ucetniho. Ze zdkona jsou podniky nuceny své vyrocni zpravy s témito
udaji kazdorocné zvetejnit V obchodnim rejstiiku. Mnoho firem neni ochotno ale tyto
citlivé data zvetejnit, i pies finanéni pokutu. Nastésti spole¢nost PWO UNITOOLS patii ke
spole¢nostem, které kazdoro¢né zvetejiiuji své vyrocni zpravy, zejména pro udrZeni si
dobrého jména pred svymi odbérateli, dodavateli a finan¢nimi institucemi.

Samotna finan¢ni analyza neni ale zcela vypovidajici, i pfestoze u né€kterych finan¢nich
ukazatelt jsou stanoveny doporuc¢ené hodnoty. Vzdy je dobré srovnat jednotlivé ukazatele
S primérem v daném odvétvi. Na MPO (Ministerstvo primyslu a obchodu) jsou jiz
dostupné finan¢ni ukazatele za rok 2012. Z tohoto diivodu bude srovnani finan¢nich
ukazatell efektivni.

Jak jiz bylo zminéno, spolecnost mé dvé vyrobni divize:

- lisovnu
- nastrojarnu

Ob¢ tyto divize dle CZNACE spadaji pod ,,vyroba kovovych konstrukci a kovod€lnych

vyrobku, kromé stroju a zafizeni,,— kategorie 25.

Lisovna je zatfazena do podkategorie 25.50 — , Kovani, lisovani, razeni, valcovani a

protlacovani kovii; praSkovéa metalurgie.*
Nastrojarna je zatazena do podkategorie ,,Vyroba nastroji a naradi* — 25.73.

Finan¢ni ukazatele tedy budu srovnavat scelym odvétvim oznacenym 25, MPO za

jednotlivé podkategorie statistiku nevytvari.
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4.1 Analyza aktiv

Tabulka 3. Zdkladni rozdéleni aktiv

Polozka (v tis. K¢) 2009 2010 2011 2012
Aktiva, z toho: 904775 1010036 894515 944223
Dlouhodoby majetek 528306 497338 450746 416280
Obézna aktiva 275314 410584 363154 456445
Casové rozliseni 101156 102114 80615 71498

(Zdroj: viastni zpracovani)

Po prvotnim pohledu na velikost aktiv (944 miliont v roce 2012), bychom zatadili podnik
spiSe mezi vétsi podniky. Dlouhodoby majetek dosahuje vyse zhruba 50 %, coz bézné
odpovida vyrobni sféte. Mizeme si pov§imnout vyrazného kolisani celkovych aktiv, kdy

narGst ¢i ubytek 100 milioni béhem jednoho roku, neni pro podnik nic vyjime¢ného.

100%

90%
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70%
60%

m Casové rozliseni

50%
40%

W obéind aktiva

m dlouhodoby majetek

30%
20%

10%
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Graf 4. Struktura aktiv (Zdroj: viastni zpracovani)

Na grafu mizeme sledovat kazdoro¢ni zvySovani obéznych aktiv na tkor dlouhodobého
majetku. Dlouhodoby majetek v roce 2009 dosahoval 58 % podilu na celkovych aktivech,
za to v roce 2012 jiz pouze podil 44 %. Za tii roky doslo ke sniZzeni dlouhodobého majetku
0 112 miliént korun, oproti tomu byl nartist u obéznych aktiv o vice nez180 milioént. I ptes
znacné investice do dlouhodobého majetku spole¢nost neobnovuje majetek v takové vysi,

jako jsou jeho odpisy (za rok 2012 byly odpisy pies 56 milionit).

Vyznamnou polozkou na celkovych aktivech tvofi také casové rozliSeni, primérné 10 % na

celkovych aktivech. V Casovém rozliSeni jsou nejvice zastoupeny komplexni naklady
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piistich obdobi. Komplexni naklady pfedstavuji vynalozené naklady spolecnosti na védu a
vyzkum a nédklady na pfeménu a optimalizaci strojii po zakoupeni spolecnosti UNITOOLS.
Komplexni naklady nemohla firma v daném roce dat ptimo do nakladu, ale musela je dle
ucetnich zakond postupné rozpoustét. Na zakladé téchto ndkladld lze vidét, jak velkou
¢astku spolecnost investuje do vyzkumu. Ve sledovanych letech mizeme ale vidét, ze

castka komplexnich nakladi se snizuje a spolecnost jiz tak moc neinvestuje.

Tabulka 4. Struktura dlouhodobého majetku

Polozka (v tis. K¢) 2009 2010 2011 2012
Dlouhodoby majetek, z toho: 528306 497338 450746 416280
Dlouhodoby hmotny majetek 523359 490035 444740 411039
Dlouhodoby nehmotny majetek 4946 7303 6006 5241

(Zdroj: viastni zpracovani)

Z celkového dlouhodobého majetku tvofi nehmotny majetek zhruba 2 %, zbytek tvofi

dlouhodoby hmotny majetek. Dlouhodoby finanéni majetek spolecnost zadny nevlastni.

Tabulka 5. Struktura dlouhodobého hmotného majetku

Polozka (v tis. K¢) 2009 2010 2011 2012
Dlouhodoby hmotny majetek, z toho: 523359 490035 444740 411039
Pozemky 13610 13939 13939 13939
Stavby 246933 233121 225045 222722
SVM (samostatné movité véci) 258034 240925 195834 173990
Nedokonceny dl. hm. majetek 3124 79 9922 388
Poskytnuté zalohy na dl. hm. ma;. 1658 1971 0 0

(Zdroj: viastni zpracovani)

Béhem tfi let podnik snizil dlouhodoby majetek o 112 miliént korun, nejvice snizil
polozku SMV o vice nez 84 milioni a dale stavby o 24 miliont. Protoze podnik

nenakupoval ani neprodaval pozemky, tak od roku 2010 je tato polozka neménna.

Tabulka 6. Struktura obéznych aktiv

Polozka (v tis. K¢) 2009 2010 2011 2012
Obézna aktiva, z toho: 275314 410584 363154 456445
Zasoby 109396 170056 116232 189963
Dlouhodobé pohledavky 21549 30415 48348 51209
Kratkodobé pohledavky 124681 197499 189242 208169
Kratkodoby finan¢ni majetek 19688 12614 9332 7104

(Zdroj: viastni zpracovani)
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Od roku 2009 spole¢nost navysila obézna aktiva o 180 miliént, zasoby o 80 milionu a
zbytek v pohledavkach. Spole¢nost ma tak kazdym rokem vyss$i a vySs$i dlouhodobé i
kratkodobé pohledavky, celkové v roce 2012 ma spolecnost v pohledavkach téméi 260
miliéont korun, pficemz firma ma pouze 96 miliont v kratkodobych zavazcich, coz
znamena, ze spole¢nost musi 160 miliona financovat z vlastnich zdroja, které firma ovSem
nema a tyto penize musi Cerpat docasné z kratkodobych bankovnich uvéri, za které musi
nasledné platit uroky. Spole¢nost by se méla snazit snizit tyto pohledavky a zkratit dobu
splatnosti faktur. Jsem si ale védom, ze v soucasné situaci to neni az tak jednoduché a
firma mtiZze odlozeni splatnosti faktur vyuzivat jako obchodni strategii pro ziskdni nebo
udrzeni svych zakaznikid. V tomto piipad¢ by ale spole¢nost do ceny svych produkti méla

zapocitat i vysi urokd, které kvuli del$i splatnosti musi platit.

4.2 Analyza pasiv

Tabulka 7. Struktura pasiv

Polozka (v tis. K¢) 2009 2010 2011 2012
Pasiva, z toho: 904775 | 1010036 | 894515 944223
Vlastni kapital 91438 250183 | 259338 331429
Cizi zdroje 811575 759096 | 633818 611406
Casové rozliseni 1762 757 1359 1388

(zdroj: viastni zpracovani)

V tabulce miizeme vidét vyvoj vlastniho kapitdlu a cizich zdroji za obdobi 2009-2012,
firma ve sledovaném obdobi navySuje vlastni kapitdl a zaroven snizuje zadluzeni. Nejveétsi
nariist vlastnich zdroji mizeme vidét v obdobi 2009-2010, kdy byl navySen ucet ,,ostatni
kapitalové fondy“ o 102 miliont. Dale v tomto roce byly rozpustény ocenovaci rozdily
Z pfecenéni pii pfeméndch. Spolecnost vtomto obdobi doséhla také hospodarského

vysledku pted zdanéni 39 milionti.
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Graf 5. Grafické znazorneéni struktury pasiv (Zdroj: viastni zpracovdni)

Pti pohledu na graf zobrazujici rozdé¢leni pasiv, je na prvni pohled zfejmé, Ze pievazuji cizi
zdroje nad vlastnim kapitadlem. Ale oproti prvnimu sledovanému roku 2009, kdy podil
cizich zdroju na celkovém majetku dosahoval 90 %, poklesl tento podil b&hem
sledovanych tii let na 65 %. Nelze bez dalsi analyzy ale urcit, zda tento krok je pozitivni ¢i
negativni. VSeobecné pravidlo tykajici se zadluzenosti je, ze vlastni kapital je drazsi nez

kapital vypuajceny, to ovSem plati pouze do urcité vyse zadluzeni.

Pro vypocitani efektivity kroku je dobré vypocitat naptiklad finanéni padku a multiplikator
vlastniho kapitalu. Zvyseni zadluzenosti ma pozitivni vliv na rentabilitu vlastniho kapitélu,
ovSem pouze do omezené vyse, kdy tento pozitivni efekt prevysi nartistajici troky. Pokud
rentabilita bude men$i nez placené uroky, za¢ne byt tento efekt negativni. Proto se
doporucuje vypocitat multiplikator vlastniho kapitalu, ktery je slozen ze vzorce

(EBT/EBIT)X(A/VK)

Tabulka 8. Vypocet multiplikatoru viastniho kapitalu

Ukazatel 2009 2010 2011 2012
EBT/EBIT 3.74 0.58 0.28 0.79
A/VK 9.89 4.04 3.45 2.85
Multiplikator 36.99 2.34 0.97 2.24

(Zdroj: viastni zpracovdani)

Aby byl efekt pozitivni, tedy aby se zvySenim zadluzeni zaroven zvySila rentabilita

vlastniho kapitalu, musi dosahnout multiplikator hodnoty nejméné 1. Podnik dosahuje této
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hodnoty v kazdém roce kromé roku 2011, kdy multiplikator vysel 0.97. Z tohoto ukazatele
plyne, Ze by spolecnost neméla jiz dale zvySovat vlastni kapital na ukor snizovani cizich

zdrojii, aby zachovala vétsi rentabilitu vlastniho kapitalu.

Tabulka 9. Struktura cizich zdrojii

Polozka (v tis. K¢) 2009 2010 2011 2012
Cizi zdroje, z toho: 811575 759096 633818 611406
Rezervy 8396 12534 6760 15275
Dlouhodobé zavazky 0 0 0 0
Kratkodobé zavazky 138583 201851 161319 154595
Bankovni uvéry a vypomoci 664597 544711 465739 441536

(Zdroj: viastni zpracovani)

Béhem sledovaného obdobi doslo k vyraznym zménam v oblasti cizich zdroji. Spole¢nost
postupné snizuje bankovni uvéry a vypomoci. Z puvodnich 664 miliona snizila dluh

k bankovnim institucim o 223 miliént, coz piedstavuje tfetinové snizeni dluhu.

4.3 Analyza hospodarského vysledku

Tabulka 10. Vysledky bezného ucetniho obdobi

Polozka (v tis. K¢&) 2009 2010 2011 2012

Vysledek hospodareni bézného obdobi* -42817 39612 9155 72091

(zdroj: viastni zpracovani)

*hospodatsky vysledek je bez odecteni odlozené a splatné dané

V roce 2009 doznivaly na firmu dopady finan¢ni krize a jeji vysledek hospodateni skoncil
se ztratou 42 milionl korun, nasledujici rok jiz ale firma dosédhla zisku 39 miliont korun.
Nejlepsiho vysledku za sledované roky dosahla spolecnost za minuly rok, kdy dosahla

hospodarského vysledku 72 miliont.
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Graf 6. Vyvoj hospoddrského vysledku (Zdroj: viastni zpracovani)

Pro zptehlednéni jsem pouzil graf, ktery lépe znazoriiuje vyvoj hospodaiského vysledku

bézného ucetniho obdobi. | pfes zvySujici se konkurenci v oblasti vyroby ndstroji a

v oblasti lisovny a i pies zvySujici se tlak na ceny automobilovych producentl, spole¢nost

doséhla za posledni rok velmi pfiznivého vysledku.

4.4 Rozdilové ukazatele

Rozdilové ukazatele slouzi k posouzeni finanéniho zdravi podniku s ohledem na likviditu.

Nejvyznamnéjsi rozdilovy ukazatel je &isty pracovnik kapital (CPK), ktery piedstavuje

rozdil ob&znych aktiv a kratkodobych zavazkii. CPK piedstavuje tedy ob&zny majetek

financovany z dlouhodobych zdroja. Vysledek je hodnota provoznich prostiedku, které jsou

financovany dlouhodobymi zdroji.

Tabulka 11. Vypocet CPK

Polozka v tis. 2009 2010 2011 2012
Obézna aktiva 275314 410584 363154 456445
Kratkodobé cizi zdroje 138583 201851 161319 154595
Cisty pracovni kapital 136731 208733 201835 301850
Kratkodobé pohledavky 124861 197499 189242 208169

(Zdroj: viastni zpracovani)
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Podnik v jednotlivych letech navysuje sviij CPK. V porovnani roku 2012 s rokem 2009 je
rozdil vice nez 75 miliont korun, ovSem podniku se vyrazné navysily kratkodobé
pohledavky. V prvnich tfech sledovanych letech podnik CPK vyuZivd pouze pro kryti
kratkodobych pohledavek.

4.4.1 Pomérové ukazatele

Pomérové ukazatele patii mezi zékladni nastroje finan¢ni analyzy, které ziskame podilem
absolutnich ukazateld. Zékladnim zdrojem pomérovych ukazateli jsou ucetni vykazy,
konkrétné rozvaha a vykaz ziskt a ztrat.

V préaci nebudu uvadét vzorce ani pomocné vypocty vedouci k vysledku, rovnou napisi
vysledky jednotlivych ukazatelll, pro lepsi srovnadni pfidavam také primérné vysledky za

odvétvi ze stranek MPO.

4.4.2 Analyza likvidity

Tabulka 12. Ukazatele likvidity za podnik

Ukazatel 2009 2010 | 2011 | 2012 | Doporucene
hodnoty
Hotovostni likvidita 0.039| 0024 0.021| 0015 0.2-0.5
Pohotova likvidita 0.286| 0.402| 0.441| 0455 1-15
B&2na likvidita* 0502 | 0.727| 0699 0.857 1.5-2.5

(Zdroj: vlastni zpracovani)

* do vypocCtu neni zahrnuta odloZena dan, kterd je soucasti obéznych aktiv

Z tabulky miazeme vidét, ze spole¢nost nedosahuje ani v jednom sledovaném roce
doporu¢enych hodnot u jednotlivych ukazateld. Firma v pfipadé¢ finan¢ni nouze muze
cerpat kratkodobé bankovni uvéry a nemusi tak mit na svych uctech nevyuzité financni
prostiedky, ale méla by se pfiblizovat k doporu¢enym hodnotam. Druhd moznost, ktera
vede k dosazeni tak nizké likvidity, je dikladné sestaveni platebniho kalendafe. K tomu je

ovSem potieba mit odbératele s dobrou platebni moralkou.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 45

Tabulka 13. Ukazatele likvidity za odveétvi

Ukazatel 2011 2012 | Doporucené hodnoty

Hotovostni likvidita 0.27 0.24 0.2-0.5
Pohotova likvidita 1.01 1.03 1-1,5
Bézna likvidita 1.71 1.68 1.5-25

(Zdroj: MPO, © 2005)
Pii srovnani vysledkl s odvétvim, je patrné, Ze ostatni podniky dosahuji doporucenych
hodnot u jednotlivych ukazateld, i kdyz pouze dolni doporucené hranice. Podnik by tedy
m¢l dikladné zhodnotit svou likvidnost, nebot’ v odvétvi je bézné dosahovat doporucenych

hodnot.

4.4.3 Analyza rentability

Rentabilita slouzi jako ukazatel schopnosti spole¢nosti vytvafet zisk prostifednictvim
investovaného kapitalu, ktery mizeme rozdélit na kapital vlastni a cizi. Jedna se o jeden ze
zékladnich ekonomickych udaji a je hlavnim kritériem pii sledovani hospodateni firmy. Zde
je nutné ale uvést zptusob vypoctu jednotlivych rentabilit, protoze existuje celé mnozstvi

vzorcu.
ROS= EBIT / (trzby za vlastni vyrobky a sluzby + trzby za prodej zbozi)
ROA= EBIT / celkova aktiva

ROE= EBIT / vlastni kapital

Tabulka 14. Ukazatele rentability za podnik

Ukazatel 2009 2010 2011 2012
Rentabilita VK (ROE) -12.53 % 27.32 % 12.59 % 27.66 %
Rentabilita aktiv (ROA) -1.27 % 6.77 % 3.65% 9.71%
Rentabilita trzeb (ROS) -2.07 % 10.07 % 3.47 % 9.46 %

(Zdroj: viastni zpracovani)

Prvni sledovany rok podnik dosahl ztraty 42 milioni korun, proto vychazi jednotlivé
ukazatele rentability zaporn€. V nasledujicich letech se podniku dafilo podstatné 1épe,
zejména v obdobi 2009 - 2010 a 2011 - 2012, kdy spolecnost dosahla rentability vlastniho

kapitalu ptes 27 %, i ptes postupné zvysSovani vlastniho kapitalu. Kromé prvniho roku
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dosahuje spolecnost kladnych hodnot u rentability aktiv, i v méné uspésném roku 2011

dosahla ptijatelné rentability 3,65 %.

Tabulka 15. Rentabilita za odvétvi

Ukazatel 2011 2012
Rentabilita VK (ROE) 4.79 % 8.33%
Rentabilita aktiv (ROA) 6.45 % 11.83 %
Rentabilita trzeb (ROS) 4.50 % 7.66 %

(Zdroj: MPO, © 2005)
V porovnani s odvétvim, dosahuje podnik ve sledovanych letech lepSich vysledki
Vv rentabilit¢ vlastniho kapitalu, coz je zpusobeno vétSim zadluZzenim oproti praméru
vV odvétvi, naproti tomu firma dosahuje ale mens$i rentability celkovych aktiv, tedy

nevyuziva tak efektivné své aktiva jako ostatni podniky v odvétvi.

4.4.4 Analyza aktivit

Ukazatele aktivity slouzi k vyhodnoceni efektivity vyuzivani aktivit v poméru K trzbam,
které¢ podnik dosdhl v daném roce. V pfipad¢, Ze podnik vlastni vice aktiv v ur¢ité formé
nez je ucelné, vznikaji podniku zbyte¢né naklady ve formé vazani financnich prostredkd, a
také vznikaji ndklady na udrZenich téchto aktiv. Naopak pokud podnik nema dostate¢né
mnozstvi urcitého druhu aktiva, mize se stat, Ze pfijde napiiklad o potencidlné vyhodnou
piilezitost. Pro lepsi srovnani jednotlivych ukazateld, byly do trzeb zahrnuty pouze trzby za

prodej zboZi a trzby za prodej vlastnich vyrobki a sluzeb.

Tabulka 16. Ukazatele aktivity za podnik

Ukazatel 2009 2010 2011 2012
Obrat aktiv 0.61 0.67 1.05 1.03
Obrat zasob 5.05 3.99 8.10 5.10
Obrat kr. pohledavek 4.43 3.44 4.97 4.66
Obrat kr. zavazku 3.98 3.36 5.83 6.27
Doba obratu kr. pohledavek 82.44 106.23 73.40 78.40
Doba obratu kr. zavazku 91.63 108.57 62.57 58.22
Doba obratu zasob 72.33 91.47 45.08 71.54

(Zdroj: viastni zpracovani)

Doporucend hodnota obratu aktiv se pohybuje v rozmezi 1,6-3. Mizeme tedy vidét, ze
spoleCnost nevyuziva zcela efektivné sva aktiva, protoze ukazatel obratovosti aktiv vychazi

Vv prvnich dvou sledovanych let pouze kolem 0,6. Posledni dva sledované roky se pohybuje
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vysledek pouze kolem 1. Pokud se podivame na dobu obratu, tak nejdelsi doba obratu
vroce 2012 byla u kratkodobych pohledavek a nejkratsi u kratkodobych zavazkda.
Vseobecna rada u téchto ukazateli zni, Ze doba obratu pohledavek by méla byt co nejkratsi
a doba obratu zavazki naopak co nejdelsi. Strategie del§i doby splatnosti pohledavek
muze byt nastrojem obchodni politiky, a diky snizeni doby obratu zdvazki muze firma
naopak pusobit na své dodavatele vice vérohodné nebo muze vyuzivat napiiklad

nabizeného skonta za predcasné splaceni svych zavazk.

Tabulka 17. Ukazatele aktivity za odvétvi

Obrat aktiv 2011 2012
Obrat aktiv 1.06 1.09
Obrat zasob* 4.79 4.89
Obrat kr. pohledavek** 4.47 4.06
Obrat kr. zavazku 4.58 4.25
Doba obratu kr. pohledavek 81.73 89.85
Doba obratu kr. zavazku 79.71 85.94
Doba obratu zasob 76.16 74.68

(Zdroj: MPO, © 2005)

* pro vypocet byl vyuzit stav 1.- 3. Q 12, protoze v hodnotach za 1. - 4. Q12 je na strankach chyba
** na strankach MPO je ukazatel kratkodobych pohledavek dohromady i s dlouhodobymi pohl. ukazatel tak miize byt

zkreslen v neprospéch priméru odvétvi

Pokud srovname ukazatele aktivity za odvétvi s podnikem, zjistime, Ze obrat aktiv u
odvétvi je témér stejny jako u podniku. Doba obratu pohledéavek je u odvétvi delsi u obou
sledovanych rokt, o 8 dnd v prvnim roce a o vice nez 11 dnd druhém sledovaném roce.
Doba obratu zévazka je také delsi u odvétvi, nez je tomu u podniku. Doba obratu zasob je
u odvétvi opét delsi, v prvnim sledovaném roce o vice nez 31 dnti a v druhém sledovaném
roce jiz pouze o 3 dny. ZhorSeni tohoto ukazatele u podniku zpiisobil rapidni nartst

skladovych zasob.

445 Analyza zadluZenosti

Ukazatel zadluzenosti slouzi k posouzeni zdroji financovani majetku spolec¢nosti. Jedna se o
vztah mezi cizimi zdroji a vlastnim kapitdlem firmy. Tento ukazatel je vyuzivan zejména ze

strany vetiteld a investort. Je dulezité si ale uvédomit ze samotna zadluzenost neni negativni
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charakteristika firmy, uréitd vySe zadluzenosti je naopak pozitivni, tim ze zvySujeme

rentabilitu vlastniho kapitalu (viz. multiplikator vlastniho kapitalu).

Tabulka 18. Ukazatele zadluzenosti za podnik

Ukazatel 2009 2010 2011 2012
Celkova zadluzenost 89.70% | 75.16% | 70.86% | 64.75%
Mira zadluZenosti 8.88 3.03 2.44 1.84
Urokové kryti -0.37 2.38 1.39 4.68
Dlouhodobé zdroje/ dl. majetek 0.74 0.95 0.97 1.09

(Zdroj: viastni zpracovani)

Celkova zadluZenost firmy kazdoro¢né klesd, z ptivodnich 89 % béhem tii let poklesla na
65 %, coz predstavuje snizeni zadluzenosti o 25 %. Ukazatel miry zadluzenosti piedstavuje,
kolik korun mé podnik ptj¢enych na 1 korunu vlastniho kapitalu. Tedy na konci roku 2009
m¢l podnik ptjcenych 8,88 K¢ na 1 K¢ vlastnich zdroji. Muzeme vidét, ze diky vyraznému
snizeni zadluzenosti za sledované roky, mél podnik za rok 2012 jiz ptijéeno pouze 1,84 K& na
1 K¢ z vlastnich zdroji. Doporuceny vysledek urokového kryti se v literatufe pohybuje mezi 3
— 5. Tento ukazatel znazoriiuje, jaky pomér z EBITu podniku zistane po uhrazeni urokd.
Pokud vysledek vychazi 1, spole¢nost uhradi z EBITu pouze troky, tedy ¢im vétsi hodnota,
tim lepsi vysledek. Doporuc¢enych hodnot dosahuje podnik pouze v roce 2012. V ostatnich
letech podnik vétSinu z EBITu pouzije na thradu uroku. Posledni ukazatel v tabulce
ptedstavuje kryti dlouhodobého majetku dlouhodobymi zdroji. Nejnizsi doporu¢ena hodnota je
1, coz znamena, Zze dlouhodoby majetek je kryt pouze dlouhodobymi zdroji, pokud hodnota
vychazi vice nez 1, spole¢nost kryje dlouhodobymi zdroji i kratkodoby majetek. Naopak
pokud je ukazatel nizsi nez 1, firma kryje dlouhodoby majetek kratkodobymi zdroji. Firma
vyjma prvniho sledovaného roku se pohybuje okolo hodnoty 1. MiZeme tedy fici, Ze ma

optimalni majetkovou strukturu ve financovani dlouhodobého majetku.

Tabulka 19. Ukazatele zadluzenosti za odveétvi

Ukazatel 2011 2012
Celkova zadluZenost 5197 % | 49.05%
Mira zadluZenosti 1.16 1.00
Urokové kryti 5.79 9.09
Dlouhodobé zdroje/ dl. majetek 1.41 1.46

(Zdroj: MPO, © 2005)

Zadluzenost v odvétvi je podstatné mensi, nez u sledovaného podniku. Nemuizeme
jednoznacné ale fici, zda je vétsi zadluzeni oproti odvétvi pozitivni ¢i negativni. Pokud ale

podnik ma vétsi rentabilitu, nez jsou uroky, zvySuje si rentabilitu vlastniho kapitalu. Pokud
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se podivame na urokové kryti, tak odvétvi dosahuje v tomto ukazateli podstatné lepsich

vysledku. Je to zptisobeno mensim zadluzenim v odvétvi, nez je tomu u podniku a z toho

vyplyvajici mensi nakladové uroky.

4.5 Ostatni pomérové ukazatele

Tabulka 20. Pomeérové ukazatele za podnik

Ukazatel (v tis. K¢) 2009 2010 2011 2012
Pfidana hodnota/ poc¢et zaméstnan- 657.26 784.21 700.21 820.81
cl
Triby / pocet zaméstnancl 1809.87 2175.06 2621.19 2714.84
Osobni naklady / poéet zaméstnan- 473.31 503.53 505.95 547.93
cl
Vykonova spotieba / vykony 67.18 % 67.23 % 73.17 % 69.77 %
Osobni naklady / vykony 24.85 % 20.97 % 19.41% 20.22 %
Odpisy / vykony 8.57 % 6.98 % 6.03 % 4.86 %
Nakladové uroky / vykony 5.40 % 3.84 % 2.51% 2.02 %
Pfidana hodnota / vykony 34.51% 32.66 % 26.87 % 30.29 %
Osobni naklady / pfidana hodnota 72.01 % 64.21 % 72.26 % 66.75 %
Odpisy / pfidana hodnota 24.84 % 21.36% 22.46 % 16.05 %
Nakladové uroky / prid. hodnota 15.65 % 11.75 % 9.35% 6.68 %
VH pred zd. / pfidana hodnota -21.36 % 16.19 % 3.64 % 24.60 %
(Zdroj: vlastni zpracovani)
Tabulka 21. Pomérové ukazatele za odvétvi

Ukazatel (v tis. K¢) 2011 2012

Pfidana hodnota/ poc¢et zaméstnancl 776.25 811.90

Trzby / pocet zaméstnanctl 2961.79 3081.94

Osobni naklady / poéet zaméstnanci 461.81 466.82

Vykonova spotieba / vykony 76.26 % 74.96 %

Osobni naklady / vykony 14.99 % 15.16 %

Pfidana hodnota / vykony 25.20 % 26.36 %

Osobni naklady / pfidana hodnota 59.49 % 57.50 %

VH pfed zd. / pfidana hodnota 14.19% 25.88 %

(Zdroj: MPO, © 2005)

Urcita data na strankach MPO chybi, neni tedy mozné provést srovnani vSech pomérovych

ukazatelu.
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Pokud srovname ptidanou hodnotu piipadajici na jednoho zaméstnance, mizeme vidéet, ze
vysledek podniku je témét shodny s primérem v odvétvi. Za rok 2012 jeden zaméstnanec

vytvoftil primérné ptidanou hodnotu 820 tis., zatimco v odvétvi 811 tis.

V odvétvi ptfipada na jednoho zaméstnance o 300 tisic K& vétsi trzby, nez je tomu u
podniku, pfi¢emz jsou V odvétvi nizsi osobni naklady zhruba o 80 tisic K¢ ro¢né na

jednoho zaméstnance.

4.6 Souhrnné ukazatele

Souhrnné ukazatele slouzi k posouzeni celkového finan¢niho zdravi podniku. Souhrnné
ukazatele se snazi pojmout podnik jako celek. Vysledkem souhrnnych ukazatelli je pouze

jedno ¢islo, kterym nelze plné€ vyjadfit odpovidajici finanéni situaci, ale pouze ji nastinit.
Mezi nejvyznamnéjsi souhrnné ukazatele fadime:
- Altmanovo Z-skore

- Model INO5

4.6.1 Altmanovo Z-skore

Altmantv model slouZi spole¢nostem s modelem INO5 pro posouzeni celkového finan¢ni
zdravi podniku. Tyto modely se daji vyuzivat jako v€asna predikce pted finan¢ni tisni nebo

moznosti bankrotu.

Vyhodnoceni tohoto ukazatele je nasledujici: Pokud podnik dosahuje vysledné hodnoty
vyssi nez 2,99, mizeme podnik posoudit jako finanéné zdravy. Pokud vysledek tohoto
ukazatele dosahuje hodnot mezi 1,81 — 2,99, jedna se o podnik s nevyhranénou finan¢ni

situaci. Pokud ovsem podnik dosahuje nizsich hodnot nez 1,81, podnik sméfuje k bankrotu.
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Tabulka 22. Vypocet Altmanova Z-skore

Z-skore 2009 2010 2011 2012
0,717 xCPK / A 0.108 0.148 0.162 0.229
0,847 x CZ / A* 0.000 0.027 0.007 0.052
3,107 xEBIT/ A 0.000 0.210 0.113 0.302
0,42 x VK / Cizi zdroje 0.047 0.138 0.172 0.228
0,998 xT/A 0.609 0.671 1.050 1.024
Z-skére 0.765 1.194 1.504 1.835

(Zdroj: viastni zpracovani)

* U CZ nebylo pogitano s odloZenou dani.

Z vysledki mizeme vidét, ze Vv ptipadé vyuziti souhrnnych ukazatel pro zhodnoceni
finan¢niho zdravi podnik propada. V prvnich tfech sledovanych letech by podnik dle studii
Altmana sméfoval k bankrotu. V roce 2012 dosahl podnik nejlepsiho vysledku 1.835, timto

vysledkem by se podnik posunul do pasma s nevyhranénou finan¢ni situaci.

4.6.2 Model INO5

Posouzeni finanéniho zdravi u modelu IN je nasledujici — pokud vychazi hodnota nad 1,6,
znamena to, ze podnik tvoii hodnotu. V ptipadé, Ze je hodnota mensi nez 0,9, podnik spé&je
k bankrotu. Pokud je vysledek mezi t¢émito hodnotami, tedy rozmezi 0,9 -1,6, vyskytuje se

Vv takzvané Sedé zon€, podnik mize tvofit hodnotu, ale zaroven se muze blizit k bankrotu.

Tabulka 23. Vypocet modelu INOS

Index INO5 2009 2010 2011 2012
0,13xA/CK 0.145 0.173 0.183 0.201
0,04 x EBIT / NU -0.015 0.095 0.056 0.187
3,97 xEBIT /A -0.050 0.269 0.145 0.385
0,21xV /A 0.069 0.075 0.106 0.103
0,09 x OA / (KZ + KBU) 0.049 0.071 0.073 0.087
Index INO5 0.198 0.683 0.562 0.963

(Zdroj: viastni zpracovani)
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Pokud bychom se fidili doporu¢enymi hodnotami tohoto souhrnného ukazatele, podnik by
sméfoval Vv prvnich tfech sledovanych letech opét do bankrotu a pouze za rok 2012 by
dosahl stavu, kdy by stdl na hranici bankrotu. Vysledky IN modelu mizeme srovnat

s modelem Z-skore, kdy vysledky jsou velmi podobné.

Je nutné si ale uvédomit nasledujici fakta — tyto modely jsou jiz zastaralé, vyuzivajici
takovych parametrt, kdy se podnikim dafilo, mély velké rentability, vétsi obratovost,

mensi zadluZenosti apod.

Vseobecné tyto bonitni a bankrotni indikatory maji ,,pouze® ur€ity orientacni charakter a
nelze jimi nahradit podrobnou finan¢ni analyzu, ze které se daji 1épe odvodit jednotlivé

zaveéry a poptipadé doporuceni.
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5 VYUZITI CONTROLLINGU VE SPOLECNOSTI

5.1 Informacni systém podniku

Podnik vyuziva celkové 3 informacni systémy pro své fungovani, jedna se o:

- SAP
- ISUNITOOLS
- BD

SAP je vychozi program pro spole¢nost. Tento systém se sklddd z mnoha moduli —
finan¢niho Ucetnictvi, controllingu, evidence majetku, planovani dlouhodobych projekti,
tfizeni lidskych zdroji, udrzby, pldnovani vyroby, pldnovani prodeje a mnoho dalsich.

Pro controlling Ize vyuzivat zejména:

- Planovani a rozpocet,
- analyzu a vyhodnoceni odchylek,
- definici ukazateld vykonnosti a jejich cilovych hodnot,
- Mmanazersky reporting.
V SAPu lze dale uctovat dle ndkladovych druhd, ndkladovych stifedisek nebo podle

vnitropodnikovych vykont. SAP je velice drahy informacni systém, proto podnik vlastni

omezené mnoZstvi licenci a systém je dostupny pouze vybranym zaméstnanciim firmy.

IS UNITOOLS je vyuzivan pouze v nastrojarné, jako podpirny program pro SAP.
Software se vyuziva zejména pro technologické postupy, odvadéni hodin odpracovanych

V nastrojarn¢, vyhodnoceni a srovnani jednotlivych pozadovanych ukazatelt.

BD je software matetské spole¢nosti vyuzivajici se pro lisovnu. SlouZi stejné jako software

IS UNITOOLS pro podporu SAPu a ma podobné funkce.

Vyhodou téchto mensi systémt je, ze jakdkoliv zména v systému je moZna za par tisic
korun, IS UNITOOLS a BDjsou tedy dosti pruzné a lze je pfizpisobit poZzadavkiim. Oproti
tomu u SAPu jsou zmény téméf nemozné, protoze jakdkoliv zména vychazi v fadu

statisicu.
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5.2 Kalkulace

Podnik ma dvé¢ odlisné kalkulace — kalkulaci v lisovné a kalkulaci v nastrojarné. Do prace
jsem zaradil kalkulaci vyuzivajici se V nastrojarné.

Tabulka 24. Ukdzka kalkulace zakadzky

. Obchodni Skutecnost Rozdil
Kalkulace v tis. Ké kalkulace
Tis. K¢ % Tis. K¢ % Tis. K¢ %
Material
Normalie
Kooperace
Konstrukce

Pracnost strojni

Pracnost nastrojar

Zkousky

Jiné

Naklady celkem

Zisk

(Zdroj: interni materidly spolecnosti)

Prvnim krokem kalkulace je odhad spotiteby materidlu (hutni, odlitky, modely), nasledné
podnik musi odhadnout spotiebu vyrobki a polotovari, které je nutné na zakazku zakoupit,
tato polozka je oznacena v kalkulaci jako normalie. Podnik neni vZdy schopen celou
zakazku vyrobit sam, n¢kdy je nucen spolupracovat na zakazce s jinymi firmami, které
zajiStuji napiiklad tepelné zpracovani, laser, pfepravu apod., tato polozka je oznacena jako
kooperace. Polozky konstrukce, pracnost strojni, pracnost nastrojat a zkousky podnik
rozd€luje na interni nebo externi, tedy zda proces vykond sdm nebo opét za spoluprace
s jinou firmou. Posledni polozkou v kalkulaci jsou naklady jiné — zde napiiklad spole¢nost
fadi cestovné.

Vycisleni jednotlivych polozek se pracovnici snazi odhadnout kvalifikovanym odhadem na
zaklad¢ zkusSenosti z minulych zakéazek. Pro spole¢nost neni jednoduché vzdy spravné
ocenit jednotlivé polozky, protoze nastrojarna nefunguje v podniku tak dlouho jako
lisovna.

Pro zpétnou kontrolu zakéazky spolecnost vycisli skute¢né naklady za jednotlivé polozky a

srovna je s planem, sleduje tedy u kazdé polozky dosazenou odchylku — sloupec rozdil.
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I pies detailni planovani mtze zakazka pro spolecnost byt ztratova, zvlasté u takovych
zakazek, které podnik jesté nevyrabél.
Spolecnost pti kalkulacich vyuziva rozdéleni naklada na:
Piimé naklady, které se snazi co nejdetailnéji naplanovat na zakazku, fadi zde spotiebu
materialu, spotfebované sluzby, osobni naklady, ale také napiiklad strojni hodiny — podnik
vyuziva u stroji vykonové odpisy.
Nepiimé naklady, které pfifazuje pomoci metody ABC — acitvity based costing. Podnik se
snazi neptimé naklady ptifadit pouze na vykony, které tyto nepiimé naklady vyvolaji. Vzdy
to neni ale mozné naptiklad u ndkladt na IT, ucetnictvi, placené troky apod. Tyto nepfimé
naklady se snazi podnik piidélit kvalifikovanym odhadem nebo ve vyjimecnych piipadech
vyuzit rozvrhovou zékladu zaloZenou na spotfebé piimého materidlu, strojnich hodin,
odpracovanych hodin zaméstnancti. U pfifazovani téchto nepfimych ndkladt ale podnik
ptihlizi také k pfiméfenosti ceny vyrobku, tedy aby vyrobek byl jesté prodejny.
Prifazeni nepiimych naklada — spolecnost pfifazuje nepiimé naklady t€émto oblastem:

- Konstrukce

- Pracnost strojni

- Nastrojarna

- Lisovna
Na nazorném piikladu bych chtél vysvétlit pfifazeni nepfimych nakladi na zakéazku.
Z vysledku ptedchoziho ucetniho obdobi je spolecnost schopna odhadnout vysi nepiimych
nakladi, které v podniku vznikaji, a které je nutné zapocitat do ceny vyrobku. Pro ptiklad
jsem si zvolil téZko pfiifaditelné néklady na IT. Z pfedchoziho obdobi méla spolecnost
naklady 100 000 K¢ a dle analyz by v nasledujicim roce méla mit stejné vysoké néaklady.
Firma tyto ndklady rozdé€li mezi Ctyfi pracovisté — konstrukce, strojni, nastrojarna lisovna.
Rozdéli je bud’ kvalifikovanym odhadem, nebo pomoci rozvrhové zéklady. U naklad na
IT si firma zvolila rozvrhovou zéakladnu, a to pocet operaci helpdesku — tedy pocet
poskytnutych technickych podpor jednotlivym oblastem.
Spole¢nost nasledné dle plant prodeje odhadne mnozstvi planovanych hodin jednotlivych
oblasti. Pokud tedy ma firma vycislené naklady na jednotlivé oblasti a naplanované vyuziti
jednotlivych pracovist, tak je jiz jednoduché vypocitat naklady na 1 hodinu.
Problém nastava pouze v oblasti strojni, protoze tato oblast je jeSt¢ dale ¢lenéna na 10

pracovist’ a déleni fixnich néklada je provadéno na zéklad¢ kvantifikovaného odhadu.
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Tabulka 25. Prirazeni neprimych ndkladii

ouit | postvaniussen | U | Pt | ey
Konstrukce 30% 30000 30000 1.00
Pracnost 40% 40000 100000 0.40
strojni

Nastrojarna 20% 20000 30000 0.67
Lisovna 10% 10000 3000 3.33

(Zdroj: viastni zpracovani)

5.3 Analyza nakladi

Pro zhodnoceni struktury nakladli vychazime z vykazl ziskii a ztrat. Hlavni poloZzkou
nakladl je spotfeba materidlu a energie, ktera se podili na celkovych nakladech 53 %,
druhou polozkou s19 % na celkovych nakladech se podili osobni naklady, posledni
vyznamnou polozkou jsou spotiebované sluzby 13 % (zde jsou zejména naklady za
spottebované sluzby pii vyrob€ — vyuziti laseru, tepelné zpracovani, pteprava apod.). Méné
vyznamnymi polozkami jsou nasledné (sestupné) odpisy, zména stavu komplexnich

nakladt, ndkladové aroky, ostatni finan¢ni naklady.

m Spotieba materidlu a energie

1.94% o Sluiby

0.50% 0.27%

3.95%
2.58% | /_ ¥ Osobni naklady

4.65%

m Odpisy dlouhodobého nehmotného a
hmotného majetku

W Zména stavu rezerv a opravnych
poloZek v provozni oblasti a
komplexnich nakladd ptistich obdobi

m Ostatni provozni naklady

Nakladowvé drok

Ostatni finanéni naklady

Ostatni naklady zde neuvedené

Graf 7 Druhové clenéni nakladu (Zdroj: viastni zpracovani)
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5.4

Planovani

Podnik nema vypracované zadné dlouhodobé strategické plany. Materfska spolec¢nost sidlici

v Némecku firmé pouze zpracovala dlouhodobé vize.

Podnik si sestavuje pouze stiednédobé plany na 2 roky, jedna se o:

54.1

Plan

Plan lisovny

Plan néstrojarny

Plan za celkovy podnik (dohromady za lisovnu a nastrojarnu)
Plan progn6zy sménného kurzu

Plan rozvahy

Plan lisovny

lisovny, nastrojarny a nasledné¢ plan za cely podnik, jsou si velice podobné.

Zakladnimi polozkami, které se planuji v obou vyrobnich divizich, jsou:

Prodej vyrobk (dild, sestav, nafadi a prodej ostatniho)
Zvyseni nebo snizeni findlni produkce
Aktivace vlastniho kapitalu

Ostatni provozni piijem

Cenu spotfebované¢ho materialu
Mzdové naklady

Socialni nédklady a penzijni naklady
Odpisy

Ostatni provozni néklady

EBIT

Dané z pfijmu a ostatni zdanéni

Cisty piijem

Jak jiz bylo zminéno, spolecnost tvofi stfednédobé plany na 2 roky a tyto plany jsou

roz$iteny o dal$i rok vzdy v fijnu. V soucasnosti ma spolecnost tedy vypracovany plan

pouze do konce roku 2013 a rok 2014. Rok 2015 bude teprve spole¢nost planovat v fijnu

tohoto roku. Plany jsou déle pravideln¢ aktualizovany (provadi se takzvany forecast)
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v mésicich biezen, srpen a naposledy v fijnu (kdy se tvoii zaroven plan na dalsi rok). Pro
pochopeni zplsobu planovani jsem piidal ndzornou ukazku planu. Bohuzel jako u
kalkulaci nelze uvadét tabulku s daty, protoze se jedna o diveérné interni informace.

V tabulce, na nésledujici stran¢, mizeme vidét, Ze rocni plan je sestaven, jak bylo zminéno,
pouze do roku 2014. Aktualizace ro¢nich planu (forecast je v tabulce oznac¢en pismenem F
plus ¢islo aktualizace).

V tabulce muzeme vidét tvorbu planu 2010-2014 a jeho postupnou aktualizaci.
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Tabulka 26. Ukdzka strednédobého planovani

2010 2011 2012 2013 2014
'V tis. € PGR| Actual % |Plan/11 %o FO2 %o FO3 Plan/11 Yo FO1 FO2/11 % Plan % Planf11 % FO1 FO2/11 % Plan Yo Plan Yo

Prodej éasti 210
Prodej asti 220
Prodej Easti 230
Prodej sestav 240
Prodej naradi 600
Prodej ostatniho 700
Prodej &dsti/systém

Slevy

Totalni prodej

vzrist/pokles finalni produkce
Aktivace viastniho kapitalu 800

Hruby vykon
Ostatni operativni pfijem

Naklady materidlu

Mzdy

Socidlni naklady

Odpisy

Ostatni provozni ndklady
EBIT

Ostatni piijmy a vydaje
vysledek bé&Zné Cinnosti
Dané

Ostatni dané
Cisty roéni pFijem V

(Zdroj: interni materidly spolecnosti)
V téchto planech je zahrnuto v také rozpocetnictvi. Spolecnost ma celkem 123 hospodaiskych stfedisek. Tak velké mnozstvi stiedisek je
zpusobeno tim, ze kazdy vyrobni stroj je povazovan za jedno stfedisko. Pfi tvorbé€ rozpoctii a planu jsou ale rozpocty tvoreny nikoliv za strediska,
ale za skupinu lisit a montaZe. Pouze néstrojarna je planovéana za kazdy stroj zv1ast'. Ro¢ni plany (tedy i rozpocty) se provadi na tfech urovnich:

- Vedouci stfediska — planuji nepifimy material, spotiebu sluzeb, cestovné.

- Garanti — zodpovidaji za cely ucet — naptiklad opravy.

- Controlling a ekonom — planuji pfimé naklady.
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Kromé jiz zminénych zakladnich ukazatelti podnik planuje tyto polozky:
- Dalsi vzdélani zaméstnanct
- Naklady na stravovani zaméstnancti
- Zaméstnanci na dohodu o provedeni prace
- Mimotadny zisk
- IT naklady
- Leasing
- Najem
- Opravy a udrzovéni
- Sménné rozdily (ptjcky, zavazky, pohledavky)
- Naéklady na dopravu
- Pravni a auditorské naklady
- Cestovni ndklady
- Pojisténi
- Derivaty na zajisténi

- Motorové vozidla a mnoho dalSich poloZek

Rozpocty
Jak bylo jiz zminéno, V jednotlivych planech mlzeme vidét v urcité podobé i
rozpocetnictvi:

- Rozpocet vyroby

- Rozpocet prodeje

- Rozpocet investic

- Rozpocet persondlni

- Rozpocet zasob apod.

5.4.2 Plan sménného kurzu

Jeden z dalSich stfednédobych pland je zajisténi sménného kurzu. Spolecnost se snaZzi
dopiedu piedpovidat vyvoj kurzu &eské koruny vigi euru. Cini to kvili velkému exportu
vyroby, bankovnim uvériim, pohledavkdm, zédvazkim vedenych v eurech, a také kvili

matefské spolecnosti sidlici v Némecku.
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Tabulka 27. Prognéza sménného kurzu

Exchange rates progrosis r ] FO2/11 FO3F11 PL12
Exchange rite - aneerisge CZESEUR

Exchange rate hedged - average CZK/EUR

Exchange rake - 1.1, CZKSEUR

Exchange rate - 31,12, CZK/EUR

Soenario owerview r ] FO2/11 FO3F11
Hedging impasct in sales TC TEUR

Exchange rate logss fgain realized TC TEUR

Reevaluation of bank loans, BRFP TC TEUR

Reevaluation IRS TC TEUR

Total impact of ER TEUR

Hedging calculation

Hedged amount TC EUR
Bochangs mbe hedg=d TC CZK/EUR
Bochangs= rate planne=d TC CZKSEUR
Exchang= rats Jiffler=noe TC CZK/EUR
Total impact of hedging TC TCZK
Total impact of hedging TC TEUR

Not hedged cost caleulation

Par if cost purchaz=d in CZK TC TCEK
Part if cost purchased in EUR TC TEUR
Total cost TC TEUR

Loans and receivables  payables reevaluation

Loans im CZK TC TCEK
Rec=ivables/Payables in CZK TC TCZK
Total amount in CZK for resvalustion TC TCZK
Bochangs= ate axof 1.1, TC EURSMCZK
Bochamg= rat= 31.132. TC EURSACZK
Exchang= rats Jiffler=noe TC EUR/MCZK
Total impact of exchange rate TC TEUR

(Zdroj: interni materidly spolecnosti)
Jednotlivé polozky v tabulce jsem nepiepisoval kvili moznému chybnému piekladu do

¢estiny, je zachovano proto ptivodni anglické nazvoslovi.

V prvni Casti tabulky pojmenované , Exchange rates prognosis“ se spolecnost snaZzi
progndzovat smeénny kurz v budoucich letech. Po odhadu sménného kurzu nasledné
spole¢nost stanovuje mozné rizika pohybu sménného kurzu a sjednava si hedging. V
jednotlivych letech se pohybuje zajiSténi kurzu zhruba mezi 0,50 K¢ — 0,80K¢ na 1 EUR

smérem k rustu eura viaci koruné.
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Druhé c¢ast tohoto planu je pojmenovana ,,Hedging calculation®, zde se spolecnost snazi
odhadnout mnozstvi finan¢nich prostiedkd, které by si méla nechat zajistit. Nasledné

vypocita i maximalni dopad zajisténi pomoci hedgingu (total impact of hedging).

Treti ¢ast sestavovani tohoto planu je nazvana ,,not hedged cost calculation®, v této ¢asti

spolecnost urcuje, jakou ¢ast nebude mit zajisténou viici kurzovému riziku.

Ptedposledni ¢ast tohoto planu je odhad dopadii zmény kurzu na piijcky, pohledavky,

zavazky, tato ¢ast je pojmenovana ,,Loans and receivables/ payables reevaluation®.

Na zavér spolecnost vypracovava pichled sménného zajisténi pojmenovany ,,Scenario

overview.

5.5 Reporting

Stejné jako u planovani je reporting vypracovavan zvlast’ za nastrojarnu a lisovnu. Nasled-
né je vytvoren reporting také za cely podnik. Cilem reportingu je detailni mési¢ni srovnani
planovanych syntetickych a analytickych Uct se skuteéné dosazenymi vysledky a vyjadre-
nim dosazenych odchylek. Pomoci téchto vysledki reportingu spole¢nost upravuje budouci

plany na dalsi obdobi.

Vychozimi daty pro vytvareni reportil jsou exportovana data za ucetnictvi. Na dalsi strance
muzeme vidét, jakou podobu ma tento export dat. Export je veden za jednotlivé syntetické
a analytické ucty, které podnik vyuziva, nasledny popis téchto uctd, jejich zatazeni do sku-
pin uctl — material, dan¢, mzdy, ostatni néklady, trzby, ostatni trzby a dal$i. Stejné jako u
pland jsou jednotlivé vysledky syntetickych uctt detailné planovany, kontrolovany a jsou

3x do roka aktualizovany.
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Tabulka 28. Ukdzka exportu dat z ucetnictvi

1 | PWO ALT Hazev Cognos1 Popis1 M2 AC1-9 PL1-9 Diff1-9 F03 10-12 [FO32011 |FO22011 [FO12041 |PL2011/11 |Diff2011  [PL2042 FO2-2012 |FO1-2042 [PL2Z0M2M1 |
2 - - - - — 1212836 (192444 ~|2039.3 ~|73176 ~[23601.2 -|29766.5 - |28 953.3 - [25950.1 ~ [813.2 ~|32764.2 ~|29903.7 - |20882.3 ~ |27 5356 [
3 | 500220: 601220:Triby za vylisky (Ostatni) P220: Stamping Sales paris,
4 S00221:  BO02220:Tr: F220 g irts.
5 500240; 801320:Tr: P240: Assembly Sales assemblies
6 | 500600: 601620:Tr P&00;: Tooling Sales tools
7 | 500601 602620iTr PE0D Topling

8 S00700:  604300:Tr: P700: Merchandise

9 500750:  601100:Tr; P910:Hed

10 | 500800 648300:iTriby za Srot P200;:Scrap

11 | 500900 601500:iTriby - ostatn/ (Export) PS00: Other

12 | 500901: B02720iTr: P900:Other

13 | 501000 601850:Tr: PS00: Other

14 | 501200: BO1870:Tr PS00: Other

15 | 501300: B01880:Tr: PS00: Other

16 | 504220: B01200:Tr: P220: Stamping

17 504221: BO2200:Tr: F220 g

18 | 504240: B01300:Tr: F240: Assembly

19 | 504600: 601600:Tr: PE00:To

20 | 504601; 6026001 PE0D Topling

21 | 504700: 604100:Tr P700: Merchandise

22 | 504500: 601800:Tr; P300:Other

23 | 5045801: 602700:Tr PS00: Other

24 | 5045810: 601830:Tr PS00: Other

25 | 504920: 801810:Tr: P300:Other

26 B01820:Tr, PS00: Other

27 B01500:Tr, PS00: Other

28 BOZ210:Tr F220 i

29 BO2210:Tr F220

30 B01310:Tr, Fz240

31 | 505600: 6B01610:Tr: PE00

32 | 505601: 602610:Tr; PS00

33 700: B604200:Triby za zboZi (EU) F700

34 05750: 642100 by z prodeje materi PS00: Other

35 505901: 802710 PS00:Other

36 | 505999: 999601 F220

37 | 506000: 601860 1 PS00

38 | 506200: 601840:Trzby za dopravu (EU) P300: Other

39 | 508300 601850:Triby za postovné (EU) PS00: Other

40 | 506400: 648200 PS00: Other

41 | 516000: 601700:S 20518400

42 | 516400: 601710:S 20518400

43 | 516500: 601720 20518400

44 | 520003 20522000

|: interni materidly spolecnosti)

Inide WIP




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 64

Spole¢nost nasledné mize tyto jednotlivé syntetické ucty filtrovat, pro lepsi orientaci.
V nasledujici tabulce jsou vyfiltrované Ucty, které se tykaji mezd. Samoziejmé zakladni
ucet jsou hrubé mzdy, ale podnik dale uctuje a sleduje tvorbu rezerv na nevyplacené
ptescasy, prémie ze zisku, bonus na dovolenou (ten je napiiklad vyplacen zaméstnancim
vzdy po deseti odpracovanych letech ve firm¢), ndhrady za nemoc, vyplacené stipendia,

mzdy vyplacené na zaklad¢ uzavienych dohod nebo odmény ¢lentim organti spolecnosti.

Tabulka 29. Export mezd

PWO ALT Nazev anoﬁ Popis1
| 620000] 521100|Mzdové nakiady - hrubé mzdy 20620000 Wages
5‘4400 iTvorba rezervy na nevyplacene prescasy 20620000 iWages v Wik A
:Mzdové nakiady - prémie ze zisku f ° Profit sharing \ W°"'<e'3

lzdové namdy néhrady za nemoc 1206 ‘500 i Continued payment of \;)'HQes LTy i
zdove nakady stnpenda '20620000 :Wages

1 ['20620000! Wages
)i 523100{0Odmény Elenum organu spoieénosh 1206200001 W

(ZdrOJ interni materidly spolecnosti)

Z téchto dat nasledné controllingové odd¢€leni vypracuje kazdy mésic souhrnny report pro
vedouci podniku (urCité reporty podniky vytvari tydn€ — napiiklad za nastrojarnu).
V reportu je rozliSena velikost prodeje za jednotlivé vyrobni ¢asti (naptiklad 220 — lisovna,
240 — montaze, 600 — nastrojarna) ostatni udaje v reportu jsou jiz vedeny za cely podnik
dohromady. Cilem reportu je srovnani planovanych vysledki se skute¢nymi, zjiSténi
odchylek a jejich pfi¢in. Kromé toho se srovnava také dosazené hodnoty s daty za minulé
obdobi a kumulovany soucet.

V piipadé dosazeni odchylek podnik neprovadi zadné opatieni, pouze u vétSich odchylek
s vyraznym dopadem na chod spolecnosti, se vedeni sejde s vedoucimi jednotlivych
stiedisek a sjedna se naprava.

V ukazce je report za duben roku 2011.
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Tabulka 30. Report za duben 2011

Decem- Decem-

Prev. ber ber (Year

YTD (month) to date) PLAN FO3
in thousands EUR PGR | Actual % Actual % PLAN % Diff. Actual % PLAN % Diff. 2012 % | 2012 | %
Sales parts 210 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Sales parts 220 | 13373 34 626 24 1180 37| -554 14271 36| 16318 37| -2047 16318 | 37| 14385| 35
Sales parts 230 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Sales assemblies 240 | 16489 42 828 31 1383 44| -555 15709 39| 19119 44| -3411 19119 | 44| 16905 | 42
Sales tools 600 | 11502 29 920 35 718 23 203 7190 18 8610 20| -1420 8610 | 20| 6922 | 17
Sales others 700 2452 6 116 4 200 6 -84 2419 6 2394 5 24 2394 5| 2589 6
Sales vendor parts/systems 43816 | 112 2491 94 3481 110| -990 39588 99| 46442 106 | -6853 46442 | 106 | 40801 | 100
Cash discounts -5 -3 -3 -10 -10
Total sales 43811 | 112 2488 94 3481 110| -993 39578 99| 46442 106 | -6864 46442 | 106 | 40801 | 100
Increase/decrease finished
prod./WIP -2804 -7 291 11 -159 -5 450 2434 6 -585 -1| 3020 -585| -1| 1831 5
Own work capitalized 800 13 0 0 6 0 -6 18 0 75 0 -57 75 0 51 0
Gross performance 41019 | 105 2778 105 3328 105| -550 42031 | 105| 45932 105| -3901 45932 | 105 | 42683 | 105
Other operating income 1267 3 264 10 35 1 229 901 2 417 1 484 417 1 782 2
Cost of materials 25731 66 1733 66 1993 63| -260 25021 63| 27392 63| -2370 27392 | 63| 25270 | 62
Wages and salaries 5558 14 419 16 486 15 -67 6004 15 6571 15 -567 6571 | 15| 6141| 15
Social security and other pension
cost 2016 5 173 7 196 6 -23 2142 5 2350 5 -208 2350 5| 2255 6
Depreciation on fixed assets 2468 6 198 7 206 7 -8 2406 6 2709 6 -303 2709 6| 2497 6
Other operating expenses 4507 12 219 8 312 10 -93 3559 9 3740 9 -181 3740 9] 3755 9
EBIT 2007 5 300 11 170 5 130 3799 9 3587 8 213 3587 8| 3548 9
Interest and similar inco- 1337 3 82 3 116 4| 35 1310 3| 1398 3 -87 1398 | 3| 1325| 3
Result from ordinary activities 669 2 218 8 53 2 165 2489 6 2189 5 300 2189 5| 2223 5
Taxes on income -549 -1 11 0 -51 -2 62 -123 0 -397 -1 274 -397 | -1 -195 0
Other taxes 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Net income (loss) for the year 1219 3 207 8 104 103 2612 7 2586 6 26 2586 6| 2418 6

(Zdroj: interni materidly spolecnosti)
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1. PROJEKTOVA CAST
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Projektova Cast navazuje na vysledky pfedchozich analyz. Cilem této ¢asti je zpracovani
projektu na zlepSeni vyuziti vybranych operativnich a strategickych néstroji ve firmé¢ PWO

UNITOOLS CZ, a. s.

Dil¢i cile projektu:
- Vyhodnoceni finan¢ni analyzy a doporuceni zlepSeni soucasné situace
- Zhodnoceni ptsobnosti controllera ve spolecnosti

- Provedeni strategické analyzy a navrh mozného postupu pro zavedeni strategického

planovani do podniku.

- Uprava vybranych operativnich nastrojii controllingu
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6 VYHODNOCENI FINANCNI ANALYZY A DOPORUCENI

Tabulka 31. Vybrané pomérové ukazatelé

PWO
Ukazatel Odvétvi
UNITOOLS
A.1 Rentabilita vlastniho kapitalu 27.66 % 11.83 %
Rentabilita A2 Rentabilita aktiv 9.71 % 8.33 %
A.3 Rentabilita vynosi 9.46 % 7.66 %
B.1 Bézna likvidita 0.86 1.680
Likvidita B.2 Pohotov likvidita 0.45 1.03
B.3 Hotovostni likvidita 0.02 0.24
Zadluze- C.1 Vlastni kapital /aktiva 0.350 0.49
nost C.2 Kryti dlouh. maj. dlouh. kapitalem 1.09 1.46
C.3 Urokové kryti 4.68 9.09
D.1 Obratovost aktiv 1.03 1.09
Obratovost D.2 Obratovost pohledavek 4.66 4.06
D.3 Obratovost zavazkt 6.27 4.25
(Zdroj: viastni zpracovdani)
D2 L A3
D.1 I‘:j: B.1—— odvétvi
" . ——pPWO
. P
c1

Graf 8 Spider analyza vybranych pomeérovych ukazatelii (Zdroj: vlastni zpracovani)
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Spider analyza slouzi ke grafickému zobrazeni vybranych pomérovych ukazatel
obratovosti, rentability, zadluzenosti a likvidity. Graf je sestaven tak, ze hodnoty za
odvétvi jsou brany jako zdkladni hodnoty (100 %) a hodnoty spole¢nosti PWO
UNITOOQLS jako % podil k hodnot¢ odvétvi. Ne vzdy hodnoty vyssi nez 100 %, jsou

lepsimi vysledky pro podnik. Vzdy zéalezi na posouzeni situace a ukazatele.

Vysledky u ukazatelli rentability by mély byt co nejvyssi. Na grafu mizeme vidét, ze
rentabilita vlastniho kapitalu je témeft 2,5 krat vEtsi nez je to u priméru odvétvi. Spolecnost
také dosahuje lepSich vysledkii u rentability aktiv a rentability vynostd, u téchto dvou
ukazatelti podnik ale nedosahuje tak vyrazné lepSich vysledki, jako tomu bylo u rentability

vlastniho kapitalu.

Spider analyza znazorfiuje pouze srovnani za rok 2012, tento rok byl pro spole¢nost
rentabilitu podnik béZzn¢ nedosahuje. Pfi porovnédni jednotlivych ro¢nich rentabilit, si
muzeme vS§imnout (v analytické ¢asti), Ze spole¢nost snizuje uroven zadluzeni a zaroven ji
roste vlastni kapital, coZ snizuje rentabilitu vlastniho kapitdlu. Pokud by firma zachovala

90 % zadluZeni, jak tomu bylo v roce 2009, rentabilita vlastniho kapitalu by dosahla

100 %. Spolecnost by dale neméla sniZovat svoji zadluZenost, dle vysledkti multiplikatoru

vlastniho kapitalu by spole€nost tim snizila svou rentabilitu vlastniho kapitalu.

Ukazatelé likvidity za spole€nost jsou podstatné nizsi, neZ jsou doporuc¢ené hodnoty. | na
grafu lze vidét, ze spoleCnost nedosahuje ani v jednom stupni likvidity priméru odvétvi.
Nemusi se ale jednat o zcela jasné€ negativni jev, spolecnost mize v ptipad¢ nedostatecné
likvidity Cerpat kratkodobé bankovni uvéry. Firma piebytecné prostiedky na bankovnich
uctech vyuziva pro splaceni bankovnich uvérti a zbyteéné je tak nedrzi na svém uctu a

zéaroven se diky moznosti ¢erpani ivérti udrzuje solventni.

Pti srovnani ukazateli zadluzenosti zjistime, Ze spolecnost je vice zadluzend, nez je primér
v odvétvi. Vlastni kapital spolecnosti ke sledovanému roku 2012 tvoii k celkovému
majetku 35 %, ptfiCemz v roce 2009 byl tento ukazatel pouhych 10 %. Primér odvétvi
v roce 2012 byl 49 %. Rozdil zadluzeni spolecnosti oproti odvétvi je zhruba 14%. Pokud
srovname kryti dlouhodobého majetku, zjistime, Ze spolecnost i odvétvi plné kryje
dlouhodoby majetek dlouhodobymi zdroji. Odvétvi mé ale nadbytek dlouhodobych zdrojt,
protoze kryje dlouhodoby majetek dlouhodobymi zdroji na 149 %, coz znamena, ze velkou
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¢ast dlouhodobych zdroji vyuziva na kryti také kratkodobého majetku, pfitom dlouhodobé
zdroje jsou draz§i nez ty kratkodobé. Dle zlatého pravidla financovani by mél byt
dlouhodoby majetek financovan dlouhodobymi zdroji a kratkodoby majetek kratkodobymi
zdroji, timto pravidlem se spolecnost PWO UNITOOLS fidi. Hodnota ukazatele tirokového
kryti by méla vychazet co nejvyssi, protoze tento ukazatel znazornuje jaky pomér z EBITu
je vyuzit pouze na thradu urokd z placenych cizich zdroji. Miuzeme vidét, Zze tento
ukazatel za odvétvi vychazi podstatné 1épe nez je to u podniku. Je to zptsobeno tim, ze

podnik pro své financovani cerpa vice cizich zdrojt, a tim plati tedy vyssi uroky.

Poslednim z pomérovych ukazatelti jsou ukazatelé aktivity. Hlavni ukazatel obratovost
aktiv pii srovnani podniku s odvétvim vychazi téméf stejné, néco maélo pies 1. Tedy podnik
dosahuje rocnich trzeb rovnym celkovym aktiviim. Podnik by se mél snazit zoptimalizovat

svij majetek, tak aby zvysil obratovost a tim zefektivnil vyuziti majetku.

Co se tyCe obratovosti zavazkii, dosahuje podnik vyrazné vysSich hodnot neZ je to u
odvétvi. V analytické casti zabyvajici se obratovosti zavazkii si mizeme vSimnout, Ze
obratovost zavazkl se kazdoro¢né zvySuje, tedy Ze podnik splaci své zavazky z obchodnich
vztaht ¢im dal rychleji. Na jednu stranu miizeme posoudit tento krok jako pozitivni,
protoze si firma buduje lepsi jméno u svych dodavateld, na druhou stranu pfichazi o levny
zdroj financovani a misto vyuziti téchto zavazkil si spolecnost musi brat bankovni uvéry, u
kterych musi splacet navic troky. Doporucoval bych tedy zhodnotit tento stav a urcité

nepokracovat ve snizovani doby splatnosti zdvazki, poptipad¢ Zadat urcitou vysi diskontu.

U obratovosti pohleddvek dosahuje spolec¢nost také vyssSich hodnot, ale jiz zde neni takovy
rozdil jako u obratovosti zavazkii. Spolecnosti se dafi rychleji obdrzet penize od svych
odbératelil nez je tomu v odvétvi. Priméma doba splaceni pohledavek je za rok 2012 78
dnii. Je to zpisobeno tim, Ze spolecnost vyrabi zakazky za miliébny korun a nechava u
téchto zakazek delsi dobu splatnosti. V podniku existuji i zakazky, které maji delsi dobu

splatnosti nez 9 mésic.

Pokud bychom méli posoudit celkové finan¢ni zdravi podniku, tak miizeme fici, ze

spolecnost dosahuje dobrych vysledkl na konci roku 2012, alespori proti roku 2009.

Podnik snizil svou zadluZenost, snizil velikost dlouhodobého majetku, zvysil rentabilitu.
Co hodnotim negativné je ubytek financ¢ni zdroji na Gctech a rapidni nértst zasob, ten je

ale zptisoben zvySenim rozpracovanosti zakazek.
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Pokud bychom podnik méli hodnotit na zadklad¢ souhrnnych ukazatelit Altmanova Z-skore
nebo modelu INOS5, vysel by podnik v této analyze velice Spatné€, protoze v prvnich tiech
sledovanych letech sméfoval k bankrotu. Vyjimkou byl pouze rok 2012, kdy podnik
ptresahl ,,pasmo* bankrotu a stal za hranicemi bankrotu v takzvané Sedé¢ zoné. V téchto
souhrnnych ukazatelich je totiz kladen velky diiraz na obratovost aktiv, zadluZzenost a

velikost Cistého zisku, kdy u téchto ukazatell spole¢nost dosahovala nizsich vysledki.

Spole¢nost ale predpokldda urcité zlepSeni v nasledujicich letech, i1 pfes zvySeni

konkurence v odvétvi nastrojarny a vyostiené jednani o cenach lisovny a montaze.
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7 SOUCASNA SITUACE CONTROLLINGOVEHO ODDELENI

Z analytické ¢asti jsme se mohli dozveédét, ze spoleCnost ma vytvofené controllingové
oddé€leni, ve kterém pracuji dva controllofi. Kazdy ma na starost jinou vyrobni oblast —

jeden nastrojarnu a druhy lisovnu.

Controllingové oddéleni je zatazeno v organizacni struktufe pod ekonomického feditele.
Zde nastava problém, protoze ekonomicky feditel deleguje na controllory ¢innosti, kterymi

by se nem¢l controllor zabyvat, jedna se zejména o:
- Sestavovani rozvahy, vykaz zisku a ztrat, cash-flow.
- Uzavirani vybranych ucti — naptiklad derivaty, SWAPY.
- Uzavirani podrozvahovych uéti — leasingy, bankovni uvéry apod.
- Prevadéni ceského ucetnictvi do IFRS.

Tyto zminéné Cinnosti spadaji spiSe do ti€etniho odd¢€leni nez na controlling. Controllor by

se m¢l zabyvat vyhradné témito ¢innostmi:
- Spolutcast pii sestavovani strategickych cila.
- Spolupréce s ostatnimi odd€lenimi na sestaveni operativnich planti a rozpocta.
- Realizace kontrolni ¢innosti uvnitf firmy.
- Sledovani vykonnosti podnikovych procesi a jejich splnéni s planovanym stavem.
- Identifikace moznych pfi¢in odchylek.
- Poskytovani zpétné vazby ostatnim odd€lenim.
- Sestavovani reportingovych zprav.
- Sestavovani finan¢nich ukazatelt.

- Vybudovani a prubézné aktualizovani kalkulacniho systému.
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7.1 Profil controllora

Aby byla prace controllera fadné vykonavana, jsou K tomu nutné urcité predpoklady, které

by controll m¢l mit a umét:
- Vysokoskolské vzdélani ekonomického sméru.
- ZKkuSenost na obdobné pozici.
- Znalost statickych metod.
- Zkusenost s planovanim, reporty, rozpocty, analyzami.
- Velmi dobra znalost na PC a jednotlivych programt (Excel, Word, SAP).
- Znalost cizich jazykl AJ ptipadné NJ.
- Spolehlivost, pec¢livost, dochvilnost, ptesnost.

- Schopnost prace v tymu.

7.2 Upraveni pozice controllera v organizacni strukture

Jako soucast projektu bych navrhl oddé€leni controllingového oddé€leni od ekonomického.
Dtvodem tohoto rozhodnuti je vyuzivani controllingového odd€leni na ¢innosti, které

nespadaji pod ¢innost controllord, ale cetnich.

ProtoZe spolec¢nost vyuZziva liniovou organiza¢ni strukturu, umistil bych controllingové

oddéleni na stejnou trovei jako ekonomické oddéleni, tedy ptimo podiizené CEO.

Od tohoto kroku si slibuji zejména zvySeni efektivity vykondvanych ¢innosti controllort,
protoze se budou moci sousttedit pouze na svou napln prace. DalSim dalezitym faktorem
je, Ze pii vypracovani reporti a financnich ukazateli bude controllingové oddéleni

nezavislé a nebude moci dojit k zddnému zkresleni vykazovanych vysledk.

Na nésledujici strance je jiz doporucend Uiprava organizacni struktury.
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8 STRATEGICKE PLANOVANI

Nedostatky podnikového planovani vidim zvlasté v dlouhodobém planovani. Jak bylo zmi-
néno v analytické ¢asti, strategické planovani je v podstaté vypusténo, je pouze vypracova-
na strategicka vize matefskou spolecnosti, jakym smérem by se podnik mél ubirat, ale con-
trollingové oddéleni na muj dotaz s témito vizemi neni viilbec seznameno. Podnik vypraco-

vava pouze stfednédoby plan na 2 roky doptedu, ktery 3 krat do roka aktualizuje.

Proto ¢asti projektové prace je navrh a postup zavedeni strategického planovani do bézné-
ho chodu podniku. Strategické planovani by mélo byt zaméfené na vytvaieni a udrzovani
vynosovych schopnosti podniku, které jsou nedilnou soucésti planovani vyrobniho progra-
mu. Pod strategickym planovanim si mizeme ptedstavit predvidani budoucich rozhodnuti,

které jsou zapotiebi k dosazeni vytyceného cile.

Vystupem strategického planovani by mél byt strukturovany plan pro jednotlivé funkéni

oblasti obchodni ¢innosti. Podnik by mél v€as rozpoznat:
- Budouci potieby poptavky.
- Zménu trznich podminek.
- Technicky vyvoj.

- Marketingovou strategii konkurentt.

Prvnim krokem pro strategické planovani je analyza vnéjsiho okoli. Vnéjsi okoli se sklada
z politickych, ekonomickych, socialnich a technologickych, ekologickych faktort, ve kte-
rych se podnik pohybuje. VSechny tyto faktory mohou mit vliv na kone¢nou efektivitu
podniku. Tato analyza zkouma faktory, které nejsou piimo v oblasti aktivniho vlivu podni-
ku. Vnéjsi okoli predstavuje vlivy a podminky, které vznikaji mimo plsobnost podniku.
Podnik nemtze tyto vlivy zménit, ale mize aktivné na né reagovat a vyuzivat je ve sviyj

prospéch.

V soucasnosti existuje cela fada téchto analyz, které se od sebe vice nebo méné 1isi. Mu-
zeme jmenovat naptiklad zakladni analyzu PEST/STEP nebo rozsitené PESTLE/SLEPTE.
Vypracoval jsem zakladni analyzu PEST, kterou by se podnik mohl fidit pro vypracovani
dlouhodobych pland. Samotné vyjmenovani faktord, které podnik mohou ovlivnit je nedo-

state¢né, proto v tabulce je k jednotlivym faktorim i mozny dopad na spole¢nost.
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Tabulka 32. PEST analyza

Ekonomické

Vyvoj kurzu CZK/EUR — dopad na bankovni uUvéry, pohledavky, zavazky, vedenych

v eurech. SniZzenda konkurenceschopnost v pripadé posileni ¢eské koruny.

Vyvoj kurzu ceské koruny vicéi vychodoevropskym ménam - ovlivnéni schopnosti

konkurence, snizeni zisk(.

Vyvoj urokovych sazeb — dopad na vysi Urokl u bankovnich Gvérl — snizeni zisku, snizeni

konkurenceschopnosti, moZnost bankrotu.

Vyvoj HDP (v Cesku, eurozéné ¢&i v jinych zemich) — oZiveni & stagnace ekonomiky —

moznost ziskani novych zakazek ¢i naopak snizeni mnozstvi zakazek.
Vyvoj vladnich vydajl, vydaji EU — ovlivnéni mnozZstvi zakazek.

Vyvoj inflace — dopad na zvySeni urokovych sazeb, znehodnoceni investic, snizeni

realného Uvéru v bankdch, snizeni redlného majetku.

Vyvoj dani — dan z PO, FO, DPH, silni¢ni, z nemovitost - vSechny tyto dané maji dopad

na konkurenceschopnost podniku nebo na snizeni ziskU.

Vyse statnich investic — naptiklad ve formé snizeni zdanéni, ziskani jinych vyhod pro

podnik (napf. dotace na nové pracovni misto).

Socialni

Demograficky vyvoj — Starnuti a Ubytek populace mlze vést také k odliSné spotiebé

produktll a sluzeb, coZ bude mit vliv na mnoZzstvi zakazek.

Urover vzdélani — snizujici se pocet lidi s vyuénim listem, nedostatek specialistd ve

strojni sfére — vede k ristu mezd, pretahovani zaméstnancu.

Mzdova oblast — zvySeni minimalni mzdy, poZadavky na zvyseni platd, vSe mlze vést ke

snizeni konkurenceschopnosti, snizeni ziskd.

Pracovni mobilita — ochota lidi dojizdét za praci — moznost ziskani dostatek kvalitnich

zaméstnancu.

Politicko-pravni

Legislativa — neustale se ménici legislativa zplsobuje v podniku nemalé investice napf.

zména danovych sazeb vede k investicim do aktualizace softwaru.
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- Zmény predpisti CR, EU — zvy$ené naklady na spInéni novych norem, pozadavk.

- Nestabilni politicka situace — moZnost zmén danové politiky, vliv na ménovy kurz, apod.

Technologicka

- 2vysuji se tempo novych vynalezli, patentd - nutnost velkych investic pro udrZeni

konkurenceschopnosti.
- Predpisy na ochranu patentll - lepsi zabezpeceni vlastniho vyzkumu.
- Internet, lepsi komunikace — moznost ziskani novych zakazek.

- Globalizace — zvyseni konkurenceschopnosti.

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Pro pochopeni soucasné situace podniku je doporu¢ovano sestaveni SWOT analyzy, kde se
spole€nost snazi identifikovat své silné a slabé stranky a nasledné mozné pfilezitosti a
hrozby. Vzajemnou interakci faktord silnych a slabych stranek lze ziskat nové kvalitativni

informace pro budouci strategické planovani.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

78

Tabulka 33. SWOT analyza

Silné stranky
e Dlouholeté¢ zkuSenosti v lisovné a
montazi
e Know-how z matetské spole¢nosti
e Zavedena znacka, stali zakaznici
e Vlastni vyvoj a vyzkum

e Efektivni nova investice do 1250t

servolisu
e Dobra technicka vybavenost

e Ziskano velké mnozstvi zakazek na

ptisti obdobi pro naplnéni kapacity

Slabé stranky

Poskytovani odbératelim dlouhodobé
splatnosti faktur — mozna druhotna

platebni neschopnost

Vysoké uroky z bankovnich uvéri
Omezené mnozstvi zakaznikl
Spatna ekonomicka situace v odvétvi

Zvyseny cenovy tlak vyrobcil auto-

mobilu na kone¢nou cenu

Konkurenceschopnost na domacim i

zahrani¢nim trhu

nastrojarny e Nizké vyuziti celkovych aktiv
e Vysoka specializace
e Kapitaloveé narocné odvetvi
Piilezitosti Hrozby

e Ziskavani zakazek z matetské spolec-

nosti

e Snizeni celkovych pohledavek, ban-
kovnich uvért vedenych v eurech pfi

posileni ¢eské koruny vici euru

e Zvyseni profitability, efektivity vyuzi-

tim optimalizaci

e Mozny budouci rist spole¢nosti

Konkurence asijskych vyrobcti na-

stroju
Rostouci ceny materialti, energii

Zvyseni celkovych pohledavek, ban-
kovnich uvér vedenych v eurech, pii
poklesu sménného kurzu ceské koru-

ny vici euru

Zptisiovani ekologickych norem

(Zdroj: vlastni zpracovani)
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SWOT analyza je vhodna pro analyzovani situace a postaveni podniku, a s touto analyzou
se da dale pracovat. Pomoci Fullertiova trojuhelniku vyberu pro spole¢nost vhodnou strate-
gii. Prvnim krokem je vybrani nejvyznamnéjsich faktorti z jednotlivych kategorii a jejich

Vzajemné srovnani vyznamnosti.

Silné stranky

1. Dlouholeté zkusenosti v lisovné

2. Know-how z matei'ské spole¢nosti

3. Vlastni vyvoj a vyzkum

Slabé stranky

4. ZvySeny cenovy tlak vyrobcli automobilového primyslu
5. Spatna ekonomicka situace v odvétvi

6. Poskytovani odbératelim dlouhodobé splatnosti faktur
PiileZitosti

7. Zvyseni profitability, efektivity vyuZitim optimalizaci
8. Mozny budouci rist spolecnosti

Hrozby

9. Konkurence asijskych vyrobct

10. Rostouci ceny materiald, energii
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Tabulka 34 Fulleriiv rozhodovaci trojuhelnik

1 1 1 1 1 1 1 1 1
2 3 4 5 6 7 8 9 10
2 2 2 2 2 2 2 2

3 4 5 6 7 8 9 10

3 3 3 3 3 3 3

4 5 6 7 8 9 10

4 4 4 4 4 4

5 6 7 8 9 10

5 5 5 5 5

6 7 8 9 10

6 6 6 6

7 8 9 10

7 7 7

8 9 10

8 8

9 10

9

(Zdroj: viastni zpracovani)

Po vzdjemném srovnani se vypracuje tabulka s jednotlivymi faktory, u kterych se uda rela-

tivni a absolutni ¢etnost a nasledné se jednotlivé faktory sectou dohromady.

Tabulka 35. Srovnani jednotlivych faktorit SWOT

Cislo faktoru | Absolutni Relativni Celkovy podil
Cetnost Cetnost
6.67 % 35.56 %
15.56 %
13.33%
11.11% 20.00 %
6.67 %
2.22%
13.33% 26.67 %
13.33%
17.78 % 17.78 %
0.00 %

O INO V|~ W N R

Ol O|O|Rr|lWlUlo|N|W

10
(Zdroj: vlastni zpracovani)
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Vybér strategie:

Z posouzeni silnych a slabych stranek ndm po analyze vysly 1épe silné stranky, ty dosahly

celkového vysledku 35 %.
Z posouzeni prilezitosti a hrozeb vychazi 1épe prileZitosti s 26 %.

Vysledna strategie je tedy SO (strenghts and opportinities), u této strategie je doporuc¢ova-

no:

,, Ofenzivni strategie se vyznacuje zavedenim vyrazné nového vyrobku, modernizaci vyroby.
Tato strategie musi byt doprovdzena rozvinutym marketingem. Typickym znakem je také

vy$si riziko. *

Po analyze vnitiniho a vnéjS$iho okoli by podnik mél provést strategicky plan, tykajici se

téchto oblasti:

Vyvoj novych vyrobki (zlepSeni vlastnosti ptivodnich vyrobki).
Investice do vyzkumu a novych technologii.

Rozsifeni vyrobni kapacity.

Zvyseni vzdélanosti zaméstnancu.

Ziskani dodatecného kapitélu.

ZlepSeni chodu spole¢nosti.

Proniknuti na novy trh.

Zvyseni ziskovosti a rentability.

S témito plany by méli byt seznameni vSichni vedouci pracovnici, aby mohlo dojit k jejich

naplnéni. Zaroven by controllingové oddéleni mohlo sledovat jejich postupné plnéni
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9 NASTROJE OPERATIVNIHO CONTROLLINGU

Spole¢nost ma velice dobie zpracovany systém operativniho controllingu a veskeré ¢innos-
ti v podniku se provadi systematicky a organizované, proto je velice obtizné vypracovat
urcitd zlepSeni pro zvySeni efektivnosti podniku, zvlasté¢ kdyz mnoho Cinnosti neprovadi
V podniku controlling, ale oddéleni pro to urcend, napiiklad sestavovani platebniho kalen-

dafe ma na starost obchodni odd¢€leni apod.

Vychozim nastrojem operativniho controllingu ve spole¢nosti je vypracovani detailnich
sttednédobych pland vychazejici z rozpoct jednotlivych vyrobnich stfedisek. Plany se po-
stupné aktualizuji, dopliiuji a provadi se pravidelné kontroly dodrzeni jednotlivych plano-
vanych hodnot s naslednym vyhodnocenim odchylek. Tyto stfednédobé plany jsou sestavo-
vany ekonomickym feditelem, controllingovym oddélenim a vedoucimi stfedisek (viz kapi-

tola5.4.1.)

Vyhodnoceni téchto pland se provadi pomoci reportingovych zprav, které jsou v podniku
sestavovany s rtiznou intenzitou, napiiklad report rozpracovanosti zakazky v néstrojarné je
zpracovavan jednou za tyden, zatimco report za lisovnu jednou za ¢trnact dni. Souhrnné

reporty jsou sestavovany jednou mési¢né a jsou predkladany vedeni (viz kapitola 5.5.).
Spole¢nost ma vypracované detailni kalkulace zvIasté za lisovnu a zvlasté za nastrojarnu
s diirazem na spravnou identifikaci a pfifazeni ptfimych a nepiimych nakladi.

Firma také peclivé planuje a sleduje stav zasob na sklad€, ma sestavenou optimalni vysi
zasob, optimalni objednavky apod.

V projektové Casti tedy nemulze byt sestavovani Zzadnych novych operativnich ndastroji,

pouze vypracovani urcitych doporuceni pro zlep$eni soucasného stavu v podniku.

9.1 Rizeni pohledavek

Pro podnik je dilezité provadét controlling pohledavek, zvlasté v ptipade, Ze spolecnost
ma velké mnozstvi odbérateli s horsi platebni moralkou. Samoziejmosti je upozorfiovani
odbératell na bliZici se termin splatnosti pohledavek. Piesto spole¢nost ma velké mnozstvi

pohledavek po splatnosti. Evidenci pohledavek mtizeme vidét v tabulce.
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Tabulka 36. Seznam pohledavek

5 Celkovy
S?\ZI::- 0-29 | 30-80 | 90-179 |180-350 | 3e0- | VOSPRAC pf)‘;]‘l‘:g;
vek
FA* 615080 1972 771340 | 1388393
PR* 341971 629705 | 971676
BR* 355226 | 14112 176480 | 545819
W 507640 | 507640
TR* 53727 427801 | 481529
PW 379019 7964 386983
KL* 32616 | 32476 | 141804 135995 | 342891
BR* 36334 203871 | 240206
PA* 145244 95886 | 241130
BR* 54392 175214 | 229606
Fa* 75805 | 95256 32329 | 203391
PW 29711 5149 | 53882 7398 74500 | 170639
BE* 120825 46220 | 167045
TR* 56195 96740 | 152935
FA* 26195 588 122671 | 149453
Fa* 115793 394 30554 | 146741
SK* 35321 108315 | 143637
Co*. 48297 1244 83674 | 138215
BR* 135794 | 135794
MA* 114317 | 114317
Celkovy | 1733188 | 1120346 | 103023 | 220032 | 86563 | 4478567 | 7741717
souce

(Zdroj: vlastni zpracovani)

*Hodnoty v tabulce jsou vedeny v eurech, Gidaj k 1.1.2013

Spolecnost za kazdého svého odbératele vede evidenci splatnosti pohledavek. U nékterych

vetSich zakazek mize byt splatnost az 1 — 1,5 roku, coz je zpusobeno slozitosti a délkou

vyrobniho procesu, kdy si zdkaznik sjednd platebni podminky, Ze uhradi zakazku az pfi

jejim uplném predani.

V tabulce mizeme vidét, Ze podnik eviduje své pohledavky v Sesti intervalech, dle doby po

splatnosti. Zvlastnosti na evidenci pohledavek je, Ze podnik téméf vSechny pohledavky

vede v eurech, protoze i vétsi Ceské firmy hradi své zavazky prave v eurech.
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Tabulka 37. Zhodnoceni pohleddvek

180 -
Ukazatel 0-29 30-89 90 - 179 360 - Ve splatnosti
359
pohledavky v € 1733188 | 1120346 | 103023 | 220032 86563 4478567
Procentudlni 22.39% | 1447 % 1.33% 2.84% 1.12% 57.85 %
podil

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Z tabulky mizeme vidét relativni podil jednotlivy pohledavek. Nejvétsi podil pohledavek
tvoii ty ve splatnosti a podili se na celkovych pohledavkach z 57 %. Po splatnosti je tedy
vice nez 42 % pohledavek. Nejvétsi mnozstvi pohledavek je po splatnosti v intervalu 0-29

dnt po splatnosti, a to 22 %, nasledné v intervalu 30-89 je 14 % pohledavek.

Celkové pohledavky po splatnosti jsou po piepoctu na koruny ve vysi 85 milidond, coz ma
negativni vliv na provoz spolecnosti. Firmé se snizuje likvidita a musi Cerpat dodate¢né
bankovni uvéry, ze kterych musi platit Groky, proto jsem se rozhodl vytvofit nékolik

navrhill na zlepSeni situace.

Rizeni
pohledivek
/”/ N
~ l N
e &
- . - r l;r r r r
Prevence Monitorovani Vymahani

Obrazek 4. Rizeni pohledavek (zdroj: viastni zpracovani)

9.1.1 Prevence

Prvni krokem pro fizeni pohledavek jejich prevence. Spole¢nost by méla stanovit urcita
pravidla pro uzavirani obchodni kontaktii a eliminovat rizika vzniku nedobytnych

pohledavek. Pred uzavienim vyznamnéj$iho obchodu by obchodni oddéleni mélo zjistit
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vesSkeré mozné informace o finan¢ni situaci potencionalniho klienta a o jeho platebni
moralce. Na kazdého svého zdkaznika by méla dale stanovit vérovy limit, tedy maximalni

hranici velikosti pohledavek vic¢i jednomu klientu.
Ptedchazeni vzniku nedobytnych pohledavek je podstatné levnéjsi, nez nasledné jejich
vymahani.
V soucasné dobé existuje velkd fada nastroji na zabezpeceni pohledavek:
- Sménka.
- Dokumentarni akreditiv.
- Vyhrada vlastnického prava.
- Pojisténi pohledéavek.
- Zastavni pravo.
- Bankovni zaruka.
- Ruceni.
- Faktoring.
- Forfaiting.
- Smluvni pokuta.

Vsechny tyto ndstroje ale vyvolavaji dodatecné ndklady a mnoho zakaznikii nebude
ochotno je akceptovat. Firma by proto méla zhodnotit, zda zakazku zrealizuje bez zajisténi

anebo ji nezrealizuje.

Motivujicim nastrojem pro v€asné splaceni pohledavek miize byt poskytnuti skonta, zde

ale firma musi zhodnotit vyhodnost poskytované slevy vii¢i bankovnim trokim.

9.1.2 Monitorovani
Monitorovani pohledavek je aktivitou zaméfenou na zejména na:
- Evidenci a kontrolu pohledavek.

- Vztah pohledavek a prodeju.
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- Lhaty splatnosti pohledavek.

Ke sledovani vyvoje pohledavek se v praxi ¢asto vyuziva ukazatel doby obratu a rychlost

obratu pohledavek.

9.1.3 Vymahani

I ptes ditkladnou prevenci pohledavek a monitorovani se mize stat, ze platby za nckteré
poheldavky bude muset podnik vymahat. Spole¢nost by jesté pred zahajenim vymahani

pohledavek méla zjistit, jaké diivody vedou zakaznika k neplaceni svych zadvazk:

Nemohou zaplatit — muize se stat, ze zakaznik je v takzvané druhotné platebni

neschopnosti vinou svych zédkaznik, kteti nemaji ptistup k extérnim zdrojim financovani.

&4

Nechtéji platit — umysIné vyuzivaji své sily vici véfiteli nebo zneuzivaji nedostatecné
oSetfeni vymahatelnosti pohledavek. S thradou vyckavaji na posledni chvili a zadrzené
penize vyuzivaji pro vlastni potiebu. Do této kategorie mohou patfit i zdkaznici, ktefi

zadrZuji penize napiiklad do vyfeSeni reklamace.
Pokud se rozhodne podnik vymahat své pohledavky, mize vyuzit:
- Mimosoudni vyméhani.
- Soudni vym4hani.
- Podéni ndvrhu na konkurz.
- Exekuc¢ni fizeni.

Pfed zahajenim vymahani jednou z vySe uvedenych metod si podnik musi byt jisty, ze
jinou moznost pro ziskdni svych penéz nemad, protoZe tyto metody vymahani miiZou vést

K uplné ztrate zakaznika.

9.2 Klasifikace odbératelu

Jednou z moznosti ¢lenéni zakaznikt je analyza ABC. Pfi této analyze jsou srovnavany
objemy a hodnoty objednavek dosahnutych za urcité obdobi a na zakladé¢ toho jsou stano-

veny priority u zakaznik. V. metodé jsou rozdéleni zakaznici do 3 skupin:

Skupina A — tvoti ji zhruba 20 % zakaznikd, ktefi generuji zisk firmé 75 - 80 %.
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Skupina B — ptedstavuje ji 15 % zakaznikd, ktefti tvoti zisk 15 - 20 %.
Skupina C — je tvotena 65 % zakazniky a tvofi ji pouze 5 - 10 % zisku.
Diky této analyze se mize spole¢nost zaméfit na ty zakazniky, ktefi ji tvoii nejveétsi podil
ze zisku. Pii plnéni zakazek by tito zakaznici méli byt preferovani i na ukor mozné ztraty
zékaznika ze skupiny C. Zakaznikim A by mélo obchodni oddéleni poskytovat co nejlepsi
sluzby a péci. Ztrata jakéhokoliv zdkaznika z této skupiny je pro spolecnost citelna. Zakaz-
nici ze skupiny B jsou jiz méné€ vyznamni pro spolecnost, piesto i tito zdkaznici patii mezi
dalezité pro spolecnost. Spole¢nost by na zéklad¢ takového rozdéleni zakazniki mohla
zvolit tyto strategie:

- Zavedeni minimalniho odbéru.

- Nabidka bonust pro vétsi zakazky.

- Mensi zakazky pouze pii platbé doptedu.

- Komunikace se zékazniky C pouze telefonicky.

- Pfimét zakazniky skupiny C objednat zbozi na vice mésict dopredu.

- Odstupnovani provize na zékladé odbéru.
Spole¢nost méla za rok 2012 celkové 385 zakaznikl a doséhla obratu pies 38 miliont eur.

Z nasledujici tabulky je zfetelné, Ze na 75 % celkovém obratu spole¢nosti se podili pouze

15 firem.
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Tabulka 38 Rozdeleni zdkaznikii dle ABC metody

Firma Celkem kusy | Celkem v € Podil Kumulovany podil Skupina
FA* 4747 438 5537 249 14.31% 14.31 %

BR* 4 631 299 4 448 851 11.50% 25.80 %

BR* 3087 109 3924 038 10.14 % 35.94 %

PR* 949 177 2 006 643 5.18% 41.13 %

TR* 1641 060 1727 427 4.46 % 45.59 %

BR* 410 807 1725 327 4.46 % 50.05 %

KE* 1294 253 1661 227 4.29 % 54.34 %

BR* 802 086 1405 000 3.63% 57.97 % A
MA* 295 543 1313497 3.39% 61.37 %

F* 2 202 263 1162 099 3.00 % 64.37 %

SK* 1016170 1141 214 2.95% 67.32 %

FA* 899 546 1119 925 2.89% 70.21 %

FA* 4321 100 751 194 1.94% 72.15 %

TR* 869 575 748 980 1.94% 74.09 %

FA* 843 560 586 715 1.52% 75.60 %

FA* 689 880 480 666 1.24 % 76.84 %

TR* 178 649 411 493 1.06 % 77.91 %

FA* 689 491 405 570 1.05 % 78.96 %

TE* 641 592 380 291 0.98 % 79.94 %

TO* 119 120 249 281 0.64 % 80.58 % B
PW* 164 510 199 241 0.51% 81.10 %

KE* 166 320 180 689 0.47 % 81.56 %

Te* 214 837 140 969 0.36 % 81.93 %

- - - c
Celkem 36 589 163 38 701 456 100 %

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Metoda ABC se nepouziva pouze pro fizeni zakaznikd, ale miizeme ji pouzit také pro fi-

zeni stavu zasob, dodavateld apod.
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9.3 Kalkulace

Podnik ma pfi tvorbé kalkulaci velice dobie rozliSené variabilni, specifické fixni a vSeo-

becné fixni naklady. Jejich ptitazeni k jednotlivym zakazkam je logické a adekvatni.

Ovsem pfi tvorbé kalkulaci v nastrojarné (nejedna se o sériovou vyrobu jako je to u lisov-

ny) musi obcas firma velice nahrubo odhadovat naklady na zpracovani zakazky.

Ukazkové kalkulace i se zachovanim skutecnych hodnot:

Tabulka 39 Ukdzka ztratové zakazky

Kalkulace v tis. K Obch. kalkulace Skutetnost Rozdil

TKE % Hodiny TKE ] TKE %
Material 950 144% 1002 152% [ 52| -08%
Htni _ — N -
bodely [ T s o
Odlitky 546| 83%
Normalie 530 80% — 1189| 18.0% 659 -10.0%
Kooperace 300] 45% o 524 79w [ 224] 34
Kooperace-fepeing zpr, 8ol 1.2%
Kooperace-laser 32| 08%
Kooperace-obchodni 1421 21%
Kooperace-ost o 0.0%
Kooperace-pleprava 250 3.8%
Konstrukce Tro| 11,7% 1427 1042| 158% 272 4a%
Konstrukca-int f042| 158%
e e R [ R = |:r g
Pracnost strojni 2 B55| 43.3% 2605 3429| s2,0% AT74) 8T
Pracnost strojnf-int 3202| 456%
Pracnosts strojni-ext 227| 34%
Pracnost nastrojar ABD|  73% 1736 1263 19,2% -TB3| -11.9%
pracnostnasvojarint | Ll 1158] 17.6% 0,0%
Fracnost nastrajaf-ext 106| 1,6% 0.0%
Lkousky 170  26% G0 95| 14% 75 11%
Zkousky-int 85| 14%
Zhousky-ext o 0.0%
Jiné 115 1.7% - 136 24% 21 -03%
Naklady celkem 6170| 936% 5828 B 6BO| 131,6% -2 510] -38,1%
Zisk 425  64% - 2085 -31,6% 2510 -38,1%

(Zdroj: interni materialy firmy)

Na ukézkové kalkulaci mizeme vidét, Ze spolecnost na této zakazce utrpéla ztratu pies 2

miliony korun a zaroven si vycerpala urcitou ¢ast kapacity. Odhadované naklady za

jednotlivé polozky jsou podhodnoceny. V nékterych odhadovanych oblastech jsou skute¢né

naklady az dvojnasobné. Skute¢né ndklady jsou o 40 % vyssi nez planovang. Je proto nutné

zamezit vzniku ztratovych zakazek.
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Velkou nevyhodu u vytvotenych kalkulaci vidim v pfifazeni fixni nakladi ptimo do ceny
zakazky (viz kapitola 5.2). Pfi sestavovani ceny zakazky musi spolecnost védet i dva roky
dopiedu, jaké bude mit vyuziti jednotlivych vyrobnich stiedisek, aby na zaklad¢ planova-
ného vyuziti vyrobnich kapacit ptifadila fixni ndklady na zakazku. Ceny zakazek tak mu-
zou byt podhodnocené a podnik bude dosahovat ztraty za kazdou zakazku v ptipad€ nevy-
uziti planovaného vyuziti stiedisek nebo naopak ceny zakazek budou nadhodnocené, pro-

toze podnik dokaze vyuziti 1épe vyrobni stiediska, nez planoval.

Kromé spravného naplanovani vyuziti vyrobnich stfedisek se podnik potyka pii sestavova-
ni kalkulace i1 s problémovym odhadem spotieby hodin jednotlivych vyrobnich stfedisek
(konstrukce, néstrojarna, lisovna, pracnost strojni). Nazornym piikladem muze byt ptiloze-

na kalkulace na predchozi strance.

V soucastnosti sestavuje kalkulaci na zakazku obchodni oddéleni. Doporucil bych tyto

opatieni pro zamezeni ztratovych zakdzek pii vyuziti soucasné kalkulace:

- Kazdou zakazku vyssi nez napiiklad 50 tisic K¢ nechat odsouhlasit

controllingovym oddélenim nebo hlavnim ekonomem.

- Lepsi spoluprace obchodniho odd¢€leni s vedoucimi vyrobnich sttedisek (naptiklad
zavedeni firemnich harmonogramii — obchodnici si mohou rezervovat cas

vedoucich vyrobnich sttedisek ptes informacéni systém pro konzultace).
- Pii sestavovani kalkulaci dolozit podklady s vypocty.

- Pfi vypoctu kalkulaci si dat do konecné ceny rezervu (pii dosazeni cilovych ndklada

muze byt zakazka zlevnéna zdkaznikovi).

- Pfi zakazkach naptiklad nad 1 milioén korun si nechat nezavisle vypracovat con-
trollingem nebo ekonomickym oddélenim odhad zakazky a srovnat kalkulaci sesta-

venou obchodnim oddélenim.

- Hmotna zodpovédnost obchodnika pfi velmi ztratové zakazce (snizeni osobniho

ohodnoceni, snizeni pohyblivé ¢asti mzdy).
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9.3.1 Zhodnoceni vyuziti kryciho prispévku na zakazku

Pro sestaveni kalkulaci bych navrhnul k zefektivnéni vyuzit kryci ptispévek. Zejména

Z téchto divodi:
- Nikdy nelze ptesné pfitadit v§eobecné fixni naklady, 1ze je pouze odhadnout.

- Pfi vyuziti stavajici kalkulace miize podnik odmitnout takové zakazky, které by

mohly ¢astené pfispet na uhradu fixni ndklada.
- Slozité odhadovani vyuziti jednotlivych vyrobnich stfedisek pii zakazkach.
- Nelze presn¢ dlouhodobé planovat mozného vyuziti kapacit.

Pro tyto divody bych doporucil zvazit pouze kalkulaci s ptimymi naklady, specifickymi

fixnimi naklady a krycim ptispévkem.

Velkou nevyhodou je, ze kazda zakazka zpracovand v nastrojarné je nécim specificka a
nelze na ni vyuzit jednotny vzorec. Proto bych zvolil urcité diference v sestavovani kalku-

laci. Postup by byl nésledujici:

Obchodnik zakazku zhodnoti s vedoucim vyrobniho oddéleni a odhadnou piimé néklady a

specifické fixni naklady, které se daji pfimo urcit na zakazku.

Podnik zna z ptedchozich let vysi fixnich ndkladii a dokaze alespont nahrubo odhadnout
jejich vysi v nasledujicich letech. Tyto ndklady bych ale nerozdéloval na jednotlivé zakaz-
ky, jako je tomu v soucasné kalkulaci, ale nahradil bych je krycim ptispévkem. Kryci pfi-

spévek tedy musi pokryt pozadovany zisk a fixni naklady.

Tento kryci ptispévek by byl stanoven na zakladé naro€nosti zakazky, jehoZ rozvrhovou
zakladnou by mohl byt ptimy material nebo piimé mzdy. Podnik by napiiklad mohl zavést
variantu, kdy kryci ptispévek bude dosahovat 50 % - 150 % pfimych ndkladl na zaklad¢
narocnosti zakdzky. Tato vySe samoziejmé zdlezi na poméru mezi pfimymi néklady a fix-
nimi naklady. Jde ale zejména o to, Ze vySe kryciho ptispévku by nebyla pevna ale pohyb-

liva na zaklad€ naro¢nosti zpracovani zakazky.
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Tabulka 40. Vypocet kryciho prispévku

Vypocet kryciho ptispévku

Triby

Variabilni naklady

Prispévek na uhradu |

Specidlni fixni naklady

Prispévek na uhradu Il

Vseobecné fixni naklady

Zisk

(Zdroj: Viastni zpracovani)
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10 VYHODNOCENI PROJEKTU

Prvni ¢ast projektu se zabyvd vyhodnocenim finan¢ni analyzy podniku. Analyza byla
provedena z obdobi 2009-2012. Prvni sledovany rok pro firmu dopadl velice S$patné,
protoze dosahla ztraty vice nez 42 miliont korun, v diisledku piisobemé ekonomické krize.

Po tomto roku se spole¢nosti zacalo dafit a v nasledujicich letech jiz dosahovala vzdy zisk.

Pokud bychom méli udélat v kratkosti doporuceni pro zlepseni finan¢ni situace, tak by se
spole¢nost méla zaméfit zejména na zvySeni obratu aktiv a s tim souvisejici rentabilitu
vlastniho i celkového kapitalu. Dosahla by toho naptiklad rozprodanim nepotiebného
majetku nebo zavedenim tfisménného chodu. Spole¢nost dosahuje kritickych hodnot u
pomérovych ukazatelt likvidity, které ale lze feSit kratkodobymi uvéry. Firma by se také
mela zaméfit na snizeni svych pohleddvek. Pokud bychom hodnotili spolecnost pouze na
zaklad¢ souhrnnych ukazatel INOS nebo Almanovo Z-skore, tak by dle téchto ukazatelt
spole¢nost stdla na hranici bankrotu, zejména kvili velké zadluzenosti, nizkému obratu

aktiv a vysokym troktm.

V druhé c¢asti jsem navrhoval zménu v organizacni struktufe. V té souCasné je
controllingové oddéleni umisténo pod ekonomické oddéleni. Dochazi k delegovani
takovych ukold, se kterymi by se controller nemél zabyvat, napiiklad sestavovanim
ucetnich vykazl. Controllingové oddéleni jsem navrhnul zaradit ptimo pod CEO, jednak
proto, aby se v€novalo pouze své naplni prace a jednak proto, aby nemohlo dochazet
K ur¢ittmu ovlivilovani naptiklad vysledkti ekonomickym oddélenim, které je za to

zodpovédné.

Dalsi c¢ast projektové Casti byla zaméfena na vypracovani strategického planovani, které
spolecnost nema zavedené. V praci jsem sestavit doporuCeni a postup sestavovani
strategického planu. Krom&€ SWOT analyzy a PEST analyzy, které jsou v praci
vypracované, bych pro vypracovani strategického plénovani doporucil sestavit dale
naptiklad Porterovu analyzu 5 sil, House of strategy, BSC, target costing, BCG atd.
Vysledkem strategického planovéani by mélo byt — plan investic, rozsifeni kapacit, vyvoj

novych vyrobk, rozsiteni cilovych trhii apod.

Posledni cast projektu je zavedeni nebo uUprava vybranych operativnich nastrojii

controllingu. Zejména jsem se zamétil na problémovou oblast, a to je fizeni pohledavek,
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protoze spolecnost ma velké mnozstvi pohledavek po splatnosti a kvili tomu firmé

vznikaji dodate¢né naklady, zpiisobené ¢erpanim dodatec¢nych tvéra.

10.1 Finanéni naro¢nost projektu

Vsechny uvedené navrhy v projektové Casti nevyvolaji podniku vyrazné naklady. Naklady
muze vyvolat Gprava softwaru a mozné zvySeni platu hlavniho controllera, ktery nebude

pod vedenim ekonomického feditele, ale pfimo pod CEO.

10.2 Casova naro¢nost projektu

Navrzené zmény v controllingové oblasti nejsou Casové narocné. U jednotlivych zmén

uvadim moznou ¢asovou naro¢nost:

1) Zména organizacni struktury - rozdéleni pravomoci mezi ekonomické oddéleni a

controlling, rozdéleni ¢innosti — 3 dny.
2) Sestaveni dlouhodobého strategického planu — 14 dni.
3) Rizeni finan¢nich ukazatelti — neomezeng.

4) Uprava vybranych operativnich nastrojii — fizeni pohledavek, Fizeni odbératelt,

kalkulaci — 7 dni.
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ZAVER

Spole¢nost PWO UNITOOLS CZ, a. s. vznikla pfevzetim Ceské spolecnost UNITOOLS
CZ némeckou spolecnosti Progress — Werk Oberkirch AG v roce 2005. Kromé rozsifeni
puvodni lisovny o nastrojarnu vlozila matetskd spolecnost Progress i do spole¢nosti své
know-how, a tim se spole¢nost UNITOOLS stala konkurenceschopna v mezinarodnim
meftitku.

Spolecnost se v poslednich letech potyk4 v oblasti néstrojarny s nartstajici konkurenci
z asijskych zemi a v oblasti lisovny Celi zase cenovému tlaku vyrobcti automobild, proto je
nutné pro spolecnost co nejvice zefektivnit vyrobu a vyuzit jakykoliv ndstroj pro zvySeni
konkurenceschopnosti. Jednim ztakovych nastroji je vyuziti controllingu v fizeni

spolecnosti.

Cilem diplomové prace bylo vypracovani projektu vyuziti vybranych operativnich a
strategickych néstrojl pro zlepSeni fizeni spolecnosti PWO UNITOOLS CZ, a. s. Naplnéni
tohoto cile bylo velice slozité, protoze ve spolecnosti funguje jiz fadu let velice dobfe
controllingové oddéleni. Spole¢nost méa zavedené operativni nastroje a hledani nedostatk

Vv controllingu bylo sloZité.

Prvni ¢ast diplomové prace obsahuje zpracovanou literarni reSersi z oblasti strategického a
operativniho controllingu. Tyto ziskané teoretické poznatky nasledné slouzily jako podklad

pro zpracovani praktické ¢asti diplomové prace.

Na uvod v analytické ¢asti byla ptfedstavena spole€nost PWO UNITOOLS CZ, a. s. — jeji
historie, soucasna situace, vyvoj zaméstnanci. Nasledné byla vypracovéana finan¢ni analyza
podniku pro zjisténi ekonomické situace podniku. V dalsi ¢asti byl popsan soucasny systém

vyuziti vybranych operativnich néstroju.

Projektova cast prace piimo navazovala na jednotlivé analyzy. Na zakladé poznatka jsem
vypracoval ndvrhy na zlepSeni soucasné situace — zmeénu v organizacni struktuie, sestaveni

strategickych planti a drobnou tpravu u nékterych operativnich nastroji controllingu.
Uvédomuyji si, Ze prace nema takovy vyznam jako u jinych podobnych praci, které se zaby-
valy samotnou implementaci controllingového odd¢leni do spolecnosti, pfesto véfim, zZe

mé navrhy mohou vést alespon k ur¢itému zefektivnéni chodu spole¢nosti.
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PRILOHA PI: VYKAZ ZISKU ZTRAT 2012

PWO UNITOOLS CZ2as. k31 12. 2012

Statutarni formulare Eeskych finantnich vykazi v fis. KE

VTKAZ ZISKL A ZTRATY W PLNEM ROZSAHU

Stav v bézném Stav v minulem
Béetnim obdobi ucetnim obdobi 2011
L1 |Triby za prodej zbodi 243 831
A 2 |Naklady wynaloZeng na prodané zhoZi 36 314
+  |Obchodni marze 52T 367
T Do’ 535 035 570 |
Il. 1 |Tr2by za prodej viastnich wyrobkl a sluzeb B 862 o74 777
2 |Zmena stavu zasob wiastni cinnosti B2 402 -50 904
3 |Aktvace 1271 11 697
B. Wykonowa spofreba Br5 052 B4 502 |
B 1 |Spotreba materialu a energie 5431071 532 542
B. 2 |Shzby 131 081 162 020
+ _ |Fhidana hodnata 293 030 251 3713
C. Cisobni naklady 185 A11 181
C. 1 |Mzdiowé naklady 138 618 127 833
C. 2 |Cdmeny clenism crganu spolecnosti a druzsiva 5 458 4 141
C. 3 |Naklady na socidini zaberpedeni a zdravoini pojisténi 48 551 43 370
C. 4 |Socialni naklady & O3 6 592
D. 1 |Dane a poplatky 388 213
E 1 | Odpisy dicuhodobého nehmotného 3 hmotného majeti 47 43 56 450
[ Trzhy z prodeje diouhodobeho majetku 3 matenah 241 TA73
Il. 1 |Tr2by z prodeje dicuhodobeho majetku 241 6 730
2 | Trzby z prodeje materialy T
F. Zusiatkowa cena prodaneho diouhodobého majetku a materialu [ 7 708
F. 1 [Zustatkova cena prodansho diouhodobeho magetku 64 T 262
F. 2 |Prodany matenial S
Zména stawu rezen a opravnych polodek v provozni oblasti a
G. 1 |komplexnich naklady pfistich chdobi 24 108 27 250
. 2 | Dstatni provozni wnosy 52 37T 60 434
H. 1 | Ostatni provoezni naklady 5021 7172
V. 2 |Pfevod provoznich wynosu
L. 1 | Plevod provoznich nakladu
*  |Provozni wysledek hospodareni 77 403 38 837
V1. 1 |TrZby z prodeje cenmych papini a podily
J 1 |Prodaneé cenne papiry a podily
VI |Vymosy z diouhocdobého finanéniho majetku [i] 0
\iymosy z podill v oviadanych a fizenych osobach a v Géetnich
VIl 1 |jednotkach pod podstatmym wivemn
2 |Wynosy z ostainich diouhodobych cenmych papird a podiu
3 |wymosy z ostatniho diouhocdobého finanéniho majetku
VIl 1 JWymosy = kratkodobeho financniho majetku
K. 2 |Naklady z finanéniho majethu
1% 1 |Vymosy z preceneni cennych papind a derivaiu 12 388 a2
L. 2 |Naklady z precenéni cenmych papiru a derivatu 1 878 13 010
. 1 |Zmena stavu rezend a oprawnych polozek ve financni cblasti
X1 |WWnosowe droky 16 18
M. 2 | Nakladowe urcky 19 56B 23 404
¥l. 1 | Ostatni finanéni wynosy 40 038 43 745
0. 2 | Cistatni financo naklady 39 0D 55 702
X 1 | Pevod finanénich wynosu
[ 2 |Prevad financnich nakladu




PWO UNITOOLS CZ a.s. k 31. 12. 2012

Statutarni formulare éeskych finangénich vykazu v tis. K&

VYKAZ ZISKU A ZTRATY V PLNEM ROZSAHU

Stav v bézném Stav v minulém
Béetnim obdobi ucetnim obdobi 2011
* Finanéni vysledek hospodareni 2172 -47 B15
Q. Diar = pfijmu za béFnou Snnost _2 BA1 -17 833
a 1| - splatna
Q. 21 - odiodena -2 BA1 -17 933
= [Wysledek hospodareni za béznou cinnost 72091 | 9155
.1 |Mimofadné vwwnosy
R 2 |Mimofadne naklady
5. 1 |Darn z pfijmu z mimofadne Snnosti [i] [i]
5. 1 [ - =platna
S. 2 | - odiodend
C Mimofadny vysledek hospodareni [ [
1 JPreved podilu na vysledku hospodareni spoleénikum (+/-) |
w%  NWyeledek hospodareni za Géetni obdobi (+-) 72081 | 9155
=2t |\ycledek hospodareni pred zdanenmm B9 230 | 8778




PRILOHA PII: ROZVAHA

PWO UNITOOLS CZ a5 K 31, 12, 2012

Siatuiami formulaie Seskych finandnich vikazu v s, KE

ROZVAHA W PLNEM ROZI.AHL

BiEns Minulé
st ool 05, pbainl 2011
Brufin Korskos L] Metho
AFTIVA CELFEM T 577 108 B3 BBAE1E
A POHLEDAVIY 25 UPLANT ZAKLADN] KAPITAL
E. | LoD OET MAJETE 76 737 | 368 467 | £18 30 450 T4E
E L 41148 -35 805 5241 £005
E L
41148 -35 805 5 241 5 557 |
B
g |Pos ult zdioky re dicuhodoby meh ehek
T34 55 -323 E52 411 @38 444 70|
13 535 JEEES [EEEE]
187 534 -57 812 22733 225045
433730 -255 740 173 50 135834
28 i EERE
H E L Z
474 e | A7 BE1 ] 6 e 363 164
C. L z13 -7 250 185 253 1163732
C. L 1 5g 502 T 7 ME 45504
z 124 E73 70 117 €08 43854
E FEH 306 2t e 7 15
4
E
:
C. 1l E1 203 o E1 108 25348
C.IL 1
z
E
4 |somoeni
E
: ]
? — —
g [Doloderd darova pohigasks 51 205 FF FEET




[T )

Pifijmy phitich obdobl

BaZnS Minuie
abeini ool 0. obdobi 2011
Enslo Forakoe et N
T il P a0 1E5 183 342
C. oL 1 157 01 a0l 156 £10 181027
z
3 [Ponlesavky - poastainy vl
Poblssiavicy za spoleiniky, Seny drdstea a m olasinky
i EEIE
1823 1803 1822
1588 153 £ 543
P P 350
C. I, |MrdiEndoby francnl maeies 70 0 70 3
C. 0. 1 [Penize E53 g3 EBE
2 (% ¥ bankach — ] £ a5 East
3 [FrifiEndobe cenne papiry o podily 0
4 |Pofizoeany Ertkodoby firaninl majeisk
o [CoETETHI AFTIVA - FRECHODME DETY AKTIV 71488 [ 71488 BO 816
D L |Cosovs rozigen 71458 o Ti 458 BIELS
O. L 1 [Nékissy pritich cbocbl 1688 1568 1668
Wompieyni nakindy pfiEfich obdol ES 830 &5 530 EET)




PO UNMIMDOLS CZas K31, 12. 2012

Statutami formulaie Seskych finanénich wiazd v s KE

RODWAHA, v PLM ROZSANY

Wikaz zisku a zirdty 2 pfilons jsou nsdinou soslast] Giein] zAwircy.

Staw v bEEnkm Elird v minukin
detal m ot ol idedal m obdabl 2071
a4 0320 |
— —
2000 2o
2000 26|
MBS
7 @50
T
2213
[ R
— —
A5 20 -3 43D
-1% I8 ek b
ekar, fapmerarac | L E- 1Ry 5 BT o olnbld £ f o) | T ]| FEEE]
I BT 408 | ST
WLk o] L.
i8 ¥ & P
(-] o
— —
o4 EiE
3 08 18 351
4 airt [T
[T [ELT]
— etle
) FET
R FT I
T T24 5 383
i Ll
4 v ¥
135 107 ITE S
FITE=] i E3
—
[ ETATH] PRS- PRECHOOHE ULTT PASIY | 1E| EETT]
[N el M| 1! l!
[N TECEEEET T L]
Jejreany citimch pbask
Jomatava-= P e Attt S i gl S el Loy i o el ol E fomoin Sopieiddsa
am o yahenn casiry, kvmrd ? " |ea Stmiriensi ; | | b= parediin .
o T b i g Sl % fl Fdr S FE h
i 7 L Aot den T
i -
\ g Wit watlbek
1naxis ey i valtek i Heidbired Joi 571 BT R




