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ABSTRAKT

Cilem diplomové prace je vytvofeni projektu implementace controllingu do vyrobni firmy
XY, s. r. 0. V teoretické Casti je definovan controlling, jeho druhy a metody. Poté je
pozornost sméfovana na pozici controllera, charakteristiku a vykonavani jeho uloh. V dalsi
Casti je zobrazen pribéh budovani systému controllingu. Teoretickou ¢éast uzavird
problematika reportingu. V avodu praktické ¢asti je uvedena charakteristika spole¢nosti.
Nasleduje analyza soucasné¢ho systému fizeni, ktera se dale d€li na analyzu fizeni,
majetkové a kapitalové struktury, nakladi, vynost, hospodatského vysledku, finan¢ni
analyzu a analyzu systému controllingu. Vysledky téchto analyz tvoti zakladni vychodisko
pro projektovou cast. Projektova Cast je tvofena navrhem novych ukazateli a metod.
Zavérem jsou definovana rizika, pfinosy a ekonomicka naro¢nost projektu pii jeho

praktickém uplatnéni.

Kli¢ova slova:

Controlling, Controller, Nastroje controllingu, Reporting, Naklady
ABSTRACT

Abstrakt ve svétovém jazyce

The aim of the thesis is to create a project of controlling implementation in manufacturing
company XY, Inc. In the theoretical part there are definitions of controlling, types and
methods. Then the attention towards to position controller his characterization and
responsibilities. The next section shows the progress of building a system of controlling.
The theoretical part concludes the issue of reporting. In the beginning of the practical part
there is a characteristic of the company. The following part is an analysis of the
contemporary management system, which is further divided into management analysis,
asset and capital structure, costs, revenues, profits, financial analysis and analysis of
controlling. The result of these analyzes forms the basis for the project part. The project
part consists of proposals for new indicators and methods. Finally there are defined risks,
benefits, and economic aspects of the project in its practical application.

Keywords:

Controlling, Controller, Controlling tools, Reporting, Costs
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UvoD

S ohledem na soucasnou situaci na trhu se vétSina firem snazi zajistit Si konkurencni
schopnost. Je tedy nutné zaméiovat se na racionalizaci vyroby, zvySovani produktivity
a kvality vyrobkll a snizovani podilu neproduktivnich nakladd. Jednim z nejucinngjsich
nastroju k dosazeni téchto cilii je vybudovani systému controllingu. Pojem controlling
ovSem nelze chapat pouze jako kontrolu, ale také jako zpusob fizeni sméfujici
k efektivnimu propojeni jednotlivych ¢innosti podniku. Controlling 1ze tudiz povazovat za

moderni pfistup K systému fizeni vSech oblasti spole¢nosti.

Controllingovy piistup je zalozen na detailnim sledovani vyvoje vSech dulezitych jevl
ovliviiujicich chod podniku. Do minimalniho systému controllingu lze zatadit zjisStovani
manazerskych informaci, prognoézy nakladl, stanoveni cilovych veli¢in, kontrolu nad

dodrzovanim cila a reporting.

Cilem této diplomové préce je z teoretickych a praktickych poznatkt ziskanych v pribéhu

studia navrhnout projekt implementace controllingu do spole¢nosti XY, s. 1. 0.

Obsah diplomové prace se sklada ze tii ¢asti, a to z Casti teoretické, praktické a projektové.
Do ¢asti teoretické spada vyklad pojmu z oblasti controllingu. Nejprve je definovan pojem
controlling a controller. V dalsi ¢asti uvadim teoreticka vychodiska pro budovani systému

controllingu. Teoretickou ¢ast uzavira kapitola se zamétenim na reporting.

Prakticka céast obsahuje stru¢nou charakteristiku firmy. Nasleduje analyza systému fizeni,
kterd se sklada z péti casti. Nejprve je zhodnoceno fizeni, poté analyza majetkové
a kapitalové situace, nékladl, vynost a hospodarskych vysledkl. Dalsi Cast tvofi finan¢ni
analyza a zhodnoceni Grovné controllingu ve spolecnosti. Vysledky jednotlivych analyz

funguji jako vychodisko pro projektovou ¢ast.

V projektové Casti jsou navrzeny rizné nastroje a metody pro zlepSeni Systému
controllingu ve firmé&. Samoziejmosti je celkové zhodnoceni projektu. Definovany jsou

pfinosy, rizika a ekonomicka naroc¢nost projektu.
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1 CONTROLLING

1.1 Definice

Pojem controllingu se dostal do evropské terminologie ze Spojenych statd. Slovnim
zakladem controllingu je pojem ,,to control“, ktery mizeme chapat jako fidit, ovladat, mit
pod kontrolou, nebo ve vyznamu kontrolovat, provéfovat. Controlling chapany jako
kontrola ptedstavuje jiny nazev pro standardni kontrolu podnikovych aktivit. Toto pojeti
byva typické pro podnikovou praxi a nejedna se o zménu v systému fizeni. Za inovacni lze
oznacit controlling ve svém pravém vyznamu — fizeni, ovladani. Mlzeme tedy fici, Ze
controlling zde piedstavuje specifickou koncepci podnikového tizeni zalozenou na
komplexnim informa¢nim a organiza¢nim propojeni planovaciho a kontrolniho procesu.

Takto koncipovany controlling se zaklada na:

e aplikaci controllingovych nastrojti, metod a technik

e vytvafeni controllingovych informacnich systému

e systémové komunikaci mezi jednotlivymi Utvary

e zméné postoji a zpusobi mysleni (Freiberg, 1996, s. 9, 10)

1.2 Podstata

Controlling nepfedstavuje primarné pozici nebo osobu, ale soubor tkolt, které mohou byt
plnény riznymi osobami nebo vedenim, aniz by nékterd z téchto osob byla oznaovéana
jako ,,controller. V malych a stfednich podnicich vétSinou vykonava funkci controllera
vedeni podniku nebo vedeni ucetniho odboru. Teprve pfi poctu zaméstnanct nad 200 osob
vzrista poCet samostatnych controllerti odpovédnych za tkoly controllingu. Controlling
neni pouhou sluzbou managementu, ktera mu poskytuje informace. Jde o ideu, kterou je
nutné piiblizit vSem zaméstnanciim v podniku. Tato idea vyjadfuje jednani zamétené na
uspéch podniku a planovani s osobni odpovédnosti, ale také mySleni v oblasti

managementu. (Horvath & Partners, 2004, s. 5, 6, 7)

1.3 Predpoklady pro fungujici controlling

Pro spravné fungovani controllingu v podniku, musi byt vytvofena cela fada piredpoklada.
V pocatecni fazi plati, Ze je nutné redukovat ztraty z tfecich ploch mezi jednotlivymi
slozkami ftizeni. Vedle stanoveni vhodného stylu fizeni by mély byt rovnéz vypracovany

zasady fizeni. Je tieba vybudovat dobife vypovidajici informaéni systém. Controller musi
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Vv pocatecni fazi objasnit pozitivni vlastnosti a piesné stanovit cile controllingu

podnikovému vedeni. Velmi diilezita je podpora vedeni v provedeni potiebnych zmén.

1.3.1 Volba vhodného stylu Fizeni

Zakladni piednosti controllingu jako nového nastroje fizeni podniku, je zptsob prace
orientované na cil a na dosazeni cile. DosaZzeni naro¢ného cile lze jen na zakladé trzné
orientovanych podnikovych tudaji. Odtud vyplyva potieba zavést v podniku styl fizeni
orientovany na trh. V praxi se bézné pouziva autoritativni styl fizeni a pro tento typ se
nehodi orientace na trh. Musi byt nahrazen kooperativnim stylem fizeni. Pro zavedeni
kooperativniho stylu fizeni musi byt zpravidla piebudovana organiza¢ni struktura
a vytvoreno jasné ohrani¢eni odpovédnostnich oblasti. Tento styl fizeni se neomezuje na
pfedani tkold a kontrolu jejich provadéni, ale klade diraz na efektivni spolupraci vSech

pracovnikii.

Riizné koncepce Fizeni a jejich vyuziti

Uspésny controlling vyzaduje aktivni kooperacni styl fizeni s pouzitim riznych koncepci
fizeni.

- Fizeni podle cilii (vedeni podniku a fidici pracovnici vytvoii cile, které jsou pracovnici
povinni realizovat)

- Fizeni delegovanim (planované cile jsou rozdéleny mezi jednotlivé pracovniky a ti tim

ziskaji ptrislusnou odpoveédnost a kompetenci)

- Fizeni podle vyjimek (porovnavaji se zde stanovené a dosazené hodnoty, a tim vznikaji

analyzy odchylek, které jsou poté podkladem pro problémové orientované fizeni podniku)

- Fizeni podle vysledku (kontrola se zamétuje pouze na vysledek, nikoliv na cestu k nému)
- Tizeni podle motivace (je zde snaha o pozitivni ovliviiovani pracovnikd a jejich
ztotoziovani se svymi ukoly a cili podniku)

Integraci téchto koncepci do systému fizeni ma byt dosazeno jednanim fidicich pracovnik
sméiujicim k vhodnému vedeni vykonnych pracovnikl. Lze tedy fici, Ze fizeni flexibilni
a orientované na uzké profily je mozné realizovat jen tehdy, je-li v podniku pouzivan

kooperativni styl fizeni orientovany na trh s podporou vhodné koncepce fizeni.
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1.3.2 Vypracovani zasad Fizeni

Zasady tizeni by mély byt vypracovany nejenom ve velkych, ale i v malych a stiednich
podnicich. Spole¢nym cilem vedeni podniku a fidicich pracovnikll je spoluprace vsSech
pracovnikii. Vypracovanim zéasad fizeni se stanovi osobni pozadavky na jednani mezi
nadfizenym a pracovniky a mezi stejné postavenymi osobami. Zasady fizeni slouzi také
K tomu, aby iniciovaly proces zmén v mysleni a fizeni a ptisobily na pfijeti urcitych forem

spoluprace.

1.3.3 Vystavba informacniho systému

Aby se zabréanilo chybnym rozhodnutim, musi byt trvale dodavana pravidelna hlaseni
o informacich z analyz skute¢nych aktivit podniku. Tomuto pozadavku lze vyhovét za
pfedpokladu vybudovani a udrzovéani informac¢niho systému pravidelnych zprav a hlaseni.
Zpravy controllera maji ukazat, v jakém rozsahu bylo cili, o néZ usilujeme v jednotlivych
castech podniku, dosazeno. Mohou obsahovat srovnani skutecnosti s planem a na né
navazujici analyzy odchylek. Tyto analyzy ptedstavuji pomoc pii posouzeni dosazeni
stanovenych cilli a zavedeni napravnych opatfeni pro dosazeni cili. Vypracovani analyzy
podnikovych vysledki nema byt provadéno pouze controllerem, ale vzdy ve spolupraci
s jednotlivymi vedoucimi Useku. Tato skute¢nost je nutna k dosazeni potiebné vypovidajici
schopnosti, na které informacnimu systému znaéné zalezi. Dulezité¢ je téz sledovani
jednotlivych pozadavk:

e orientace na piijemce zprav

e hospodarnost

e vcasnost

e srozumitelnost

e jednotnost

e zabrana manipulace

e jediny pramen informaci
Jak jiz bylo zminéno, pro controlling je nezbytny informacéni systém s takovou
vypovidajici schopnosti, ktera poskytne podnikovému vedeni potfebné informace ke

kratkodobému pouziti pro jejich rozhodovani. (Vollmuth, 1998, s. 41-54)

1.4 Clenéni

Controlling miZeme rozdé€lit na operativni a strategicky. Za operativni controlling 1ze

povazovat Ukoly a néstroje v souvislosti s operativnim, taktickym planovanim a kontrolou.
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Vzneseme-li pozadavek, ze controlling musi vést k souhrnnému zlepSeni schopnosti vedeni
podniku, pak nesmime opominout strategické aspekty. Nize uvedeny obrazek zvyraziuje

znaky strategického a operativniho controllingu.

Typy N . oo .
Znaky Strategicky controlling Operativni controlling
Prostiedi a podnikani Podnikani
Orientace Adaptace Hospoda;rlgite El[lovoznlch
. o Taktické a operativni
Stuperi Strategické planovani DlaNOVANI a rozpodtovani
Dimenze Sance / Rizika Vydaje / Vynosy
Piednosti / Slabiny Naklady / Vykony
Cilové velitin Zajisténi existence, Hospodarnost, zisk
ove vehiciny potencial Gispéchu rentabilita

Obrézek 1: Strategicky a operativni controlling (Horvath & Partners, 2004, s. 188)

V rédmci strategického controllingu pfijima controller ulohu podpory strategického vedeni
podniku. Koordinace strategického planovani a kontroly je nad ziskanim informaci
relevantnich pro strategii. Strategickému controllingu tudiz pfipadd funkce pfemény

strategickych plant ve strategicky management.

Za tukol operativniho controllingu lze povazovat podporu operativnich plant. RozliSuje
mezi kratkodobym vyvojem a trendy. Uhel pohledu je zaostfen na podnik a operativni

¢innost. (Horvath & Partners, 2004, s. 188)

1.4.1 Operativni controlling

Mezi nejpodstatnéjsi cile podniku patii zvySovani rentability, zajiSténi likvidity a zvySeni
hospodarnosti. K dosaZeni téchto cilti musi byt systematicky nasazeny operativni nastroje.
Rychlejsiho dosazeni spolecné stanovenych cilii 1ze dosdhnout castéjSim provadénim
operativnich analyz a efektivnim nasazovanim operativnich néstrojii. Pomoci operativnich
nastroji Ize vcas identifikovat odchylky od zakladniho sméru podniku a vedeni podniku
pak snaze zavadi napravna opatieni v jednotlivych oblastech, aby bylo dosazeno
stanoveného cile. (Vollmuth, 2004, s. 5, 6)
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Hlavni nastroje operativniho controllingu

V oblasti rentability — rozpocet vykonu a kratkodoba kontrola zisku

Celkovy vysledek podniku vztahujici se k zakazkam vznika po odecteni zdroji nutnych
k vytvofeni vykonti od souctu vSech kalkulovanych objemii zakazek. Koncepce kalkulace
naklad se poté muize vypracovat na riznych stupnich ptfispévkll na uhradu, nebo na

zaklad¢ plnych nakladi.
V oblasti likvidity — finan¢ni plan a vyhodnocovani pfijmi a vydaja

Finan¢ni fizeni ma velmi zéasadni dopad na ekonomiku celé firmy, a tudiz tvoii zaklad
ekonomického fizeni. Zakladem je financni plan, ktery umoznuje zobrazit Spicky likvidity.
Zatimco vykazy cash flow rozpoznaji zmény likvidity mezi dvéma bilanénimi terminy,
finan¢ni plan mlze zobrazit mezi tim lezici likvidni Spicky a slouzit tak jako zaklad pro
uvahy o financovani. Jakmile je spoéitina denni, tydenni nebo mési¢ni likvidita, nebo
stanovena Vv ptipad¢ likvidniho ptebytku politika vynalozeni prostfedku, je finan¢ni plan

doplnén o zdroje financovani.
V oblasti hospodarnosti — rozpoc¢tovani planovanych nakladi a analyza odchylek

V idealnim ptipad€ probiha planovani ndkladd analyticky na tirovni ndkladovych stiedisek.
V ptipad¢, Ze neni mozné analytické planovani, mél by byt sestaven plan na nasledujici rok
jako pokracovani hodnot z ptedchoziho roku. Dodate¢né se ktomuto analytickému
planovani doporucuje provadét banchmarking. (N&stroje a metody operativniho
controllingu, Finport Portal, © 2010, 2011)

1.4.2 Strategicky controlling

V ramci strategického controllingu je potfeba se zaméfit na strategie obecné. Nahled na
definici strategie byva rozdilny. Zjedné strany je strategie definovana jako pfesna
identifikace dil¢ich cill a pland pro dosaZeni strategickych cill. CoZz svéd¢i o velmi
racionalnim systematickém pfistupu zahrnujici formalizované postupy, které uptfednostiuji
rozhodovani v celé organizaci pro dosazeni pozadovaného vystupu. Na druhou stranu
muze byt strategie identifikovana jako vzor chovani, které se vyviji v prubéhu ¢asu na
zaklad€ zplsobu jak délat véci spravné. Tato definice uznava, Ze strategie je proces, pii
kterém se mohou objevit ,nechténé” ndpady v dil¢ich procesech. Je pouze na vedeni

podniku, jaky piistup pro né bude prioritni. (Chapman, 2005, s. 11)
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Strategicky controlling vychéazi ze strategického cile. Mezi strategické cile patii vyvoj
novych vyrobkli a sluzeb, vystavba kapacit, pouziti novych technologii, systematické
Skoleni zameéstnancl, dosazeni dodatecného kapitalu, otevirdni novych trhli, zlepSeni
organizace, ziskani trznich podilt a dalsi. Pro dosazeni téchto cilii musi vedeni podniku
nasadit celou fadu strategickych nastroji. Lze tedy fici, Ze strategicky controlling se
zabyva Sancemi a riziky podniku. U strategického controllingu se jedna o dlouhodobé
pojeti, zpravidla 4-5 let. Pied tim, neZ je mozné rozpracovat nové strategie, Se musi vedeni
podniku zabyvat ukazateli v€asného varovani. Zmény okolniho prostfedi maji znacny vliv
na strategicky controlling. MizZeme tedy fici, Ze uspéch podniku z4visi na schopnostech
podnikového vedeni a vedoucich pracovnikll rozeznat a prozkoumat v pravy ¢as podnikové
problémy. Uinny controlling je pro to nezanedbatelnym predpokladem, protoze jeho
pomoci controller v podniku pravidelné analyzuje a nasazuje nastroje, kterymi zasobuje

podnikové vedeni potiebnymi informacemi. (Vollmuth, 2004, s. 209, 210)

Mezi hlavni ukoly strategického controllingu patii planovani, informace, analyzy a fizeni

napravnych opatieni.

Planovani

K dlouhodobému zajisténi existence firmy je nutné strategické planovani, a tudiz hledani,
vytvéieni a pouzivani piedpokladt vynosa.

Informace

Informacni systém zaméfeny na strategie ma za ukol zajistit citlivost nositelti rozhodovani
pro strategicka jednani. Mimo jiné dodava zakladni informace, které jsou nutné pro urceni

strategickych cilli a pro prosazeni strategii.
Analyza

Srovnavani planovanych a skuteénych hodnot a vytvafeni spojeni s operativnim
controllingem miiZeme povaZovat za hlavni kol strategickych analyz.
Rizeni napravnych opati-eni

Pokud ma napravné opatieni dlouhodobé ucinky, jedna se o strategické opatieni.
V operativni oblasti je nutné uplatiiovat opatfeni, ktera nejsou $kodliva v dlouhodobém

horizontu.

Dle vySe uvedenych skutecnosti lze konstatovat, Ze uloha strategického controllingu

spoc¢iva v:
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- starosti o pfijata opatfeni, kterd ptispivaji k zajisténi budouci existence

- ptedpokladu pro budouci operativni vysledky a nutnosti piipravy pole k dosazeni
budoucich vysledkd. (Cile a ukoly strategického controllingu, Finport Portal, © 2010,
2011)

1.5 Metody

Nasledujici podkapitola se bude zabyvat metodami controllingu. JelikoZz se v této
diplomové praci fesi vyrobni podnik se zakazkovou vyrobou, tak jsou zvoleny metody
vhodné pro tento typ. Operativni nastroje budou zkoumany podrobnéji nez strategické. Je

to z divodu priméarniho zaméteni na operativni nastroje.

1.5.1 Operativni nastroje

Vypocet prispévku na ihradu

Pii vypoctu ptispévku na thradu je nutné rozlisit naklady na variabilni a fixni. Variabilni
naklady vznikaji pti vyrob¢ a odbytu vyrobki a chovaji se proporcionaln¢ ke stupni vyuziti
kapacity. Oproti tomu fixni ndklady maji linearni pribéh. Fixni nédklady vznikaji nezavisle
na tom, zda vyroba probiha, ¢i nikoli. Neni mozné proto pii vypoctu fixnich naklada
rozdélit vypoctem podle produktl jako naklady na 1 kus. Pti vypoctu piispévku na thradu
se zacina s variantami obratu, od které¢ho se odecita variabilni a fixni néklady. Zjistuje se
tak jaky zisk nebo hospodaisky vysledek zlstane podniku pifi cené, kterd je na trhu
obvykla. Vypocet ptispévku na thradu se orientuje na trzni ceny, které v trznim prostiedi

vytvati konkurence. Dle pfispévku na thradu je mozné kalkulovat ceny.

Piispévek na thradu se vypocita jako rozdil mezi obratem a variabilnimi naklady. Velikost
tohoto rozdilu vypovida o tom, v jakém rozsahu jsou kryty fixni naklady a jaka Cast se
podili na dosazeném zisku. Z toho vyplyva, ze zisk vznika pouze tehdy, kdyz je soucet
prispévkil na uhradu vyssi nez fixni naklady podniku. Ve zjednoduseném pojeti to mizeme

vyjadfit nasledovné:

obrat
— variabilni naklady
= prispevek na thradu
— fixni naklady
= zisk

Obrazek 2. Vypocet ptispévku na tthradu
(Vollmuth, 2004, s. 71)
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Dle tohoto jednoduchého vzorce mizeme ziskat pichled o vynosovém potencialu
jednotlivych skupin vyrobkll. Manazeti tedy mohou podporovat skupiny vyrobki s vyssim
ptispévkem na thradu, a tim v krat$i dobé pokryt fixni naklady.

V praxi se ovSem ukazalo, ze ve fixnich nakladech je ¢ast zatctovana ke specidlnim
vztaznym veli¢indm. Proto se fixni néklady rozdé€luji do nékolika vrstev. Lze vytvoftit az
pét vrstev fixnich nakladu.

1. Fixni néklady jednotlivého vyrobku

Fixni naklady jednotlivych skupin vyrobku
Fixni naklady jednotlivych nakladovych mist
Fixni naklady jednotlivych oblasti odpovédnosti
Celkové fixni néklady celého podniku

SAE A

Toto rozdéleni je velmi pracné, u malych a stiednich podnikti se osvéd¢ilo rozdéleni do
dvou kategorii, a to na specialni a v§eobecné. Do specialnich spadaji naklady, které lze
piimo pfifadit k jednotlivym skupindm vyrobki. VSeobecné fixni naklady zahrnuji napft.
fixni naklady oblasti odpovédnosti za marketing a odbyt, vyrobu a materidlové
hospodafstvi.

Vypocet piispévku na uhradu je vhodnym néstrojem ziskani potfebnych informaci pro
vedeni podniku a fidici pracovniky. Jak jiz bylo zminéno, tento systém je trzné orientovan,
a tim poskytuje spolehlivé podklady pro rozhodovani o cenach, analyze obratu, nékladech

a zisku a rovnéz pro planovani, kontrolu a fizeni podniku. (Vollmuth, 2004, s. 67-76)

Kréatkodoby HV

podniku, protoze obsahuje vSechna diilezitd data podniku. Tento ukazatel by mél byt
managementu a vedeni podniku pfedkladan mésiéné a kumulovang, protoze z této
informace je zfetelny pozitivni nebo negativni vyvoj podniku. Tyto zpracované
a predloZené informace jsou pro podnik vyhodné pouze tehdy, pokud jsou data vyuzita, z
¢ehoz plyne, ze by méla byt kazdy mésic projednana. Pro vypocet kratkodobého
hospodarského vysledku lze pouzit metodu celkovych nakladii nebo metodu néklada

prodaného zboZi.

Metoda celkovych naklada
Pii této metodé se vychdzi z prodeje a z nakladi vyrabénych vyrobku nebo vykonu

arovnéz ze zmen ve stavu zasob nedokoncenych a hotovych vyrobki nebo vykont, jestlize
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se prodej a vyroba vzajemné li§i. Na metodu celkovych nakladt se lze divat ze dvou
pohledl, a to metodou plnych nékladli a metodou piispévkll na thradu. Nize uvedena

tabulka ukazuje vztah metody celkovych nakladt pii pouziti plnych naklada.

trzby za obdobi
+ konec¢nd zdsoba nedokoncenych a hotovych vyrobki a objem neziactovanych vykont
pocatecni stav nedokoncenych a hotovych vyrobki a nezauctovanych vykont
+ aktivované vlastni vyrobky
= celkovy vykon za obdobi
— naklady za toto obdobi
vysledek podniku za toto obdobi

Obrézek 3. Metoda celkovych nakladt pfi pouziti plnych naklada (Vollmuth, 2004, s. 115)

trzby za obdobi
+ zvySeni zasob nedokoncenych a hotovych vyrobkii nebo vykonti
sniZeni zadsob nedokoncenych a hotovych vyrobkli nebo vykoni
celkovy vykon za obdobi
variabilni ndklady za toto obdobi
ptispévek na uhradu za toto obdobi
fixni ndklady za toto obdobi
= vysledek podniku za toto obdobi

Obrézek 4. Metoda celkovych nakladu pti pouZiti ptispévku na thradu,
(Vollmuth, 2004, s. 117)

Pti metodé celkovych naklada je kladen diraz na celkovy vykon podniku a méné se bere
zfetel na trzni vysledky. Mezi vyhody této metody miizeme zaradit jednoduchost vypoctu,
vhodnost pro vedeni financniho ucetnictvi a obdobnou strukturu jako vykaz ziski a ztraty
ajeho Clenéni podle stejnych kritérii jako ve finan¢nim tucetnictvi. Oproti tomu za
nevyhody lze povazovat malou vypovidajici schopnost, potfebu mési¢nich inventur

a absenci ptresné kontroly vyrobku.

Metoda nakladu na prodané zboZi

Tato metoda muze byt aplikovdna na zakladé vypoctu plnych nékladti nebo vypoctu
pfispévkl na uhradu. Srovnavaji se odpovidajicim zpisobem rozclenéné naklady na
vyrobky nebo vykony s hodnotou odbytu vyrobkd nebo vykont. Tim dosahneme dobrou

informovanost o vynosnosti jednotlivych vyrobki nebo vykonli. Metoda ndkladii na



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 22

prodané zbozi zdUraziuje trzni vykon podniku, a tudiz je vhodné pro podniky orientované

na zisk.

bruto — trzby

1
2. — snizeni trzeb

3. = netto — trzby (1-2)

4. naklady na vyrobu

5. + ubytek zasob nedokoncenych a hotovych vyrobkl nebo vykont
6

7

8

9

. — prirtstek nedokoncenych a hotovych vyrobkii nebo vykont

= vyrobni naklady na prodané zbozi (4+5+6)

spravna rezie

odbytova rezie
vlastni nédklady na prodané zbozi (7+8+9)
11. podnikovy vysledek (3-10)
Obrazek 5. Metoda nakladd na prodané zbozi na bazi plnych nakladi
(Vollmuth, 2004, s. 119)

[EEN
o|-
1

trzby

variabilni ndklady prodanych vyrobki
prispévek na tthradu

fixni naklady

vysledek podniku

neutrélni vysledek

vysledek podnikani

Obrézek 6. Metoda nakladi na prodané zbozi

ve spojeni s metodou piispévku na uhradu
(Vollmuth, 2004, s. 123)

I+

Metoda nékladii na prodané zbozi muze byt pouzita jak pii vypoctu kratkodobych
hospodaiskych vysledki, tak pifi vypoétu podnikovych, celkovych ziskl a ztrat. Mezi
vyhody lze zafadit pfinos kazdé jednotlivé skupiny vyrobkl k hospodaiskému vysledku,
neni potieba inventury, poskytuje potfebné informace pro management v oblasti
optimalizace vyroby a prodeje. Oproti tomu za nevyhody miZeme povazovat evidence
nakladi podle nakladovych stfedisek a obtiznost zabudovat do systému podvojného

ucetnictvi. (Vollmuth, 2004, s. 111-126)
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KrouZky jakosti

Krouzky jakosti (Quality Circle) jsou nazyvany krouzky pracovniki obvyklé v japonskych
podnicich. V soucasnosti je nutné reagovat na japonskou vyzvu. Vy$§i produktivita
japonskych podnikti je piedevSim zasluhou lepSi motivace japonskych zaméstnancu
k vykonu a kvalité.

Krouzek jakosti mizeme definovat jako skupinu technickych pracovnikl, ktefi se
dobrovoln¢ piiblizné hodinu tydné nebo mési¢né bavi v podniku o problémech jakosti.
V okamziku, kdy jsou rozpoznany problémy, vypracuji se navrhy feSeni a da se podnét ke
zlepSeni. Zejména pracovnici ve vyrobé mohou znacné pfispivat k inovacim. Krouzek
jakosti by nemél zistat jen u stolu, je nutné sebrat data a analyzovat je. Mimo to se musi
hovorit s lidmi, kterych se to tyka.

Cile krouzki jsou velmi rliznorodé. Vedle motivace je zvySeni vykonu a lepsi hospodarsky
uzitek pozitivnim aspektem. Pracovnici ve vyrobé by méli byt motivovani k samostatnému
mySleni misto toho, aby pracovali jen podle danych smérnic. Méli by také piinaset
konstruktivni navrhy na odstranéni stavajicich probléma. (Vollmuth, 2004, s. 153 - 155)

Hodnotové analyza

Pti hodnotové analyze se jedna o systematické a analytické prostupovani do funkcnich
struktur s cilem snizit naklady a zvysit uzitnost vyrobku. Cilem je najit optimum mezi
uzitnosti a naklady. Hodnotova analyza se hodi pfedev§im pro feSeni hospodaiskych
a technickych problémi.

Je mnoho cild, které hodnotova analyza sleduje. Mezi nejpodstatnéjsi mizeme zaradit
snizeni nakladl, zvySeni produktivity, zvySeni uzitnosti, zlepSeni jakosti, reorganizaci
a efektivni vyuziti pracovnich sil. Z tohoto divodu lze fici, ze ma tato metoda Siroké
vyuziti.

Hodnotové analyzy miizeme rozlisit podle riznych hledisek:

1. Podle typu zkoumaného pfedmétu
a) analyza vyrobku
b) analyza vyrobniho procesu
2. Podle ¢asového obdobi v Zivotnim cyklu zkoumaného objektu
a) hodnotové inzenyrstvi
b) zlepseni hodnoty
3. Podle stupné volnosti analyzy
a) snizeni naklada
b) zvySeni hodnoty
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Ruzné druhy analyz maji ruznorodd pouziti. OvSem aby se co nejrychleji nalezlo
pozadované feSeni, mohou se vyuzivat riizné podptrné prostfedky. K nim patii pfedevSim
pievedeni vSech dilti vyrobku, analyza konkuren¢nich vyrobka a zapojeni dodavatelit do
analyzy.

Uspéch hodnotové analyzy zavisi v podstaté na jeji podpoie ze strany podnikového vedeni.
V ptipadé, Zze je podnikové vedeni pfesvédceno o vykonnych moznostech této metody,
muze téZ ostatni pracovniky ziskat pro metody hodnotové analyzy. V kazdém piipadé je
tymova prace nezbytna a vedouci jednotlivych tsekt by méli byt pfipraveni na budouci

feSeni problému hodnotové analyzy a na spole¢nou praci. (Vollmuth, 2004, s. 191 — 198)

Systém ukazateli

Tyto néstroje se vyuzivaji ke komplexnimu hodnoceni podniku. Jednotlivé poméroveé
ukazatele hodnoti stav firmy nebo jeji vyvoj prostfednictvim jednoho ¢isla. Ekonomicky
proces ma spoustu variant, a tudiz mize byt i mnoho ukazatelti. Mezi ukazateli existuji
vzajemné zavislosti, ale i sam popisovany proces se vyznacuje sloZitymi vnitinimi
souvislostmi. Soustavy ukazatell struéné a prehledné zachycuji souvislosti mezi
jednotlivymi ukazateli. Za jednu z nejvyznamnéjsich metod lze povazovat pyramidovou
analyzu, neboli systtm Du Pont. Na vrcholu je zakladni synteticky ukazatel, jako je
napiiklad ROE ¢i ROA, ktery je na nizSich tirovnich rozkladan prostfednictvim dil¢ich

analytic¢téjSich ukazatelli. Vztahy mezi jednotlivymi ukazateli vyjadifuje niZze uvedeny

obrézek.
Vynosnost vlastniho kapitdlu ROE = EAT/E
Vynosnost aktiv ROA = EAT/A X Finan¢ni paka = A/E
Ziskova marze = EAT/S X Obrat aktiv = S/A
Cisty zisk EAT : Trzby S Trzby S ; Celkova aktiva A
Trzby S - Celkové ndklady C  Cista fixni +  Bézna
aktiva A aktiva CA

Provozni néklady + Odpisy + Uroky + Dané Penize + Pohledavky + Zasoby + Cenné
papiry
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Obrazek 7. Du Pont Diagram, (Nastroje a metody operativniho controllingu, Finport
Portal, © 2010, 2011

1.5.2 Strategické néstroje

Vlastni vyroba x cizi dodavky

Tato metoda vychazi z predpokladu, Zze podnikatelé by neméli vyrabét vyrobky a dily,
které¢ dokaze vyrobit jiny podnik 1épe a levnéji. Je velmi obtizné rozhodovani, zda vyrobek
vyrobit ve vlastni rezii nebo nakoupit, a to z hlediska ekonomického, technologického,
kvalitniho a logistického. TudiZ je nezbytné podrobné prozkoumat faktory ovliviiujici tato
rozhodnuti. Mezi faktory, které ovliviiuji rozhodovani, mizeme zaradit naklady, objem
odbytu, vynos z odbytu, ndkupni trh, Gzké profily jako technologii a logistiku. Pii volbé
mezi vlastni vyrobou a ndkupem musi byt jednotlivé alternativy dikladné prosetfeny, aby

se firma vyhnula chybnym rozhodnutim. (Vollmuth, 2004, s. 211 — 229)

Analyza konkurence

Podniky by mé&ly provadét tuto analyzu, aby zjistily silné a slabé stranky vlastniho podniku
ve srovnani s nejdulezitéj$imi konkurenty. Vyhodou je, Ze konkurenéni analyzu lze
aplikovat na cely podnik, ale je vhodné ji provadét i pro jednotlivé skupiny vyrobki.
Pomoci konkurenc¢ni analyzy vedeni podniku ziskd podnéty pro zlepSeni nebo vyvoj
vlastnich vyrobkl. Dlouhodobé se d4 existence podniku zajistit jen tak, Ze se pribéZné na
trh zavadéji nové vyrobky. Vysledky konkuren¢ni analyzy mohou podniku pomoci pfi
stanoveni strategii, a tak dale rozsitit konkuren¢ni pozici vlastniho podniku. (Vollmuth,

2004, s. 242 — 245)

Logistika

Firmy by mély zavadét logistiku jako strategicky nastroj, coz jim umozni kontrolu
hospodarnosti tim, Ze dokazi pruzné reagovat na zmény pozadavkii na trhu. V piipadé, ze
nékteré podniky nerozeznaji vyznam logistiky, hrozi jim nebezpeci, Ze budou konkurenci
piekondny. Mnozi vedouci pracovnici se domnivaji, Ze nadklady na logistikou ovlivnéné
procesy jsou nizsi, nez je realita. Podil logistickych nakladl na obratu v praiméru ¢ini

20 — 30%. Toto cislo neni zanedbatelné, a tudiz je potfeba naklady pribézné zjistovat
a kontrolovat. V praxi se vyskytuje jen malo stfednich podnikt, které maji logistiku
zatazenu jako soucast celopodnikové strategie. Riizna zjisténi vSak poukazuji na rust zajmu

o logistické koncepce. (Vollmuth, 2004, s. 251 — 258)
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Zkusenostni krivka

ZkuSenostni ktivka tikd, ze s kazdym zdvojnasobenim poctu kumulovanych vyrobnich
vykonu klesaji ndklady vztahujici se k tvorbé ptidané hodnoty a ocisténé od vlivu cen az
020 — 30%. U¢innost zkuSenostni kiivky mize byt ovliviiovana riiznymi faktory.
Naptiklad v uceni jednotlivych pracovnikii a ve skupinach, vybudovani efektivnéjSiho
planovaciho systému, provadéni u¢innéjsi kontroly, zlepSeni metod préce, redukce druhii
ve vyrobe¢, optimalni vytizeni stroji a mnoho jinych. Jednotlivé pfic¢iny ovlivnéni se musi
peclivé prozkoumat a systematicky vyuzit. Ve vétsiné podnikd je znacny potencial
v Gsporach naklada. Uginky zku$enostni kiivky nepfichazeji automaticky, vedeni podniku
musi tudiz trvale pracovat na tom, aby byla zlepSovana vyroba a snizovaly se naklady.

(Vollmuth, 2004, s. 255)

Analyza silnych a slabych mist

Analyza silnych a slabych mist by se méla zaméfit na nejdtlezitéjsi kritéria, kterd musi byt
splnéna. Jednotliva kritéria by méla byt rozdélena dle odpovédnostnich utvart v podniku.
Silna a slaba mista by se mé¢la analyzovat kaZzdoro¢né. Obecné plati vztah, Ze ¢im rychleji
a presnéji rozeznd vedeni podniku silné a slabé stranky svého podniku, tim dfive muze
sestavit plany opatieni, které se musi zaméfit pfedev§im na odstranéni slabych mist. Pro
zjisténi silnych a slabych mist se pouzivaji dotaznikové formulare. Vysledky analyzy tvofi

zéklad pro navrhy na zlep$eni situace v podniku. (Vollmuth, 2004, s. 256)
1.6 Funkéni oblasti controllingu

1.6.1 Logisticky controlling

Logistika se v podniku stdle zdokonaluje a ziskavd na vyznamu. S postupem casu
v podnicich dochazi k ristu narokd na logisticky controlling. S pomoci logistiky jsou

podniky schopny snizit ndklady a zlepSit dodavatelské sluzby.
Logisticky controlling:

e stanovuje razné optimalizacni metody

e porovnava plan se skute¢nosti u nakladt a vykont

e upozoriiuje na nezadouci vyvoj

e odhaluje chyby v logistickych systémech

e zpracovava potiebné udaje pro rozhodovani logistického managementu
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Logistika ma v podnicich rtizny vyznam. Rozpéti saha od skladovani az k systému
materidlovych a informacnich tokd. Hlavnim ukolem kazdého systému pro logisticky
controlling je tedy udrzovat prihlednost vykonu, jakosti, ndkladi a produktivity, a tim
umoznit aktivni fizeni. Vedouci pracovnici se domnivaji, ze néklady na logistikou
ovlivnéné procesy jsou mnohem niz$i, nez ve skute¢nosti predstavuji. Podil logistickych
naklad na obratu byva v pruméru asi 20 — 30 %. Néklady na logistiku se tedy musi
systematicky zjistovat a vyhodnocovat. (Logisticky controlling, Finport Portal, © 2010,
2011)

1.6.2 Vyrobni controlling

Vyrobni controlling vychazi z vyrobniho procesu a zabyva se planovanim, méfenim,
kontrolou a fizenim s cilem zlepSeni tvorby vykonl. Systematické analyzovani dil¢ich
aktivit v ramci celkovych souvislosti umoznuje rist efektivnosti celého hodnototvorného

procesu.
Hlavnim ukolem vyrobniho controllingu je:

e zpruhlednéni procest

e hodnoceni plan x skute¢nost

e operativni reakce na odchylky
e reeingineering procest

e urceni priorit

e strategicka rozhodnuti

Z toho vyplyva:

e vazba na odménovani

e vazba na personalni rozhodovani

e budovani organizace

e rozliSeni silnych a slabych stanek procesu
Primarnim cilem pro implementaci vyrobniho controllingu je planovani a zavedeni
vhodného informacniho systému. Dale je dulezité stanoveni sledovanych parametrd,
zvoleni ukazateli, ziskdvani aktudlnich informaci a zvoleni odpovédnosti. Vyrobni
controlling sleduje problémové polozky jiz od okamziku naplanovani a pribézné reaguje
na mozné odchylky. Veskeré odstranéné piekazky maji vliv na hladky pribéh vyrobniho

procesu a zvyseni vykonnosti podniku.
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Vyrobni controlling se zabyva celym vyrobnim procesem, ktery je zndzornén na

nasledujicim obrézku.

—» Objednavka

Pfedvyrobni etapy <+—

Nakupovani a vyroba «—

Montaz/Vyroba -

Predani produktu zakaznikovi D

Obrazek 8. VVyrobni proces, (Vyrobni controlling, Finport Portal,

© 2010, 2011)
Nejcastéji je sledovan prubéh vyroby, ktery zacina pfijetim objednavky. Dale nasleduje
predvyrobni etapa, do které se fadi pfiprava vyroby (planovani, definovani ¢i navrh
vyrobkli a spotieba materialil). V pfipadé, ze se jedna o sériovou vyrobu, zavadi se
pozadované kusy do vyroby. Nakup materidlu a komponentii a vyroba produktl je dal$im
krokem. Zavérecnou fazi je montdz, pfipadné¢ skladovani vyrobkii a expedice

k z&kaznikovi. (Vyrobni controlling, Finport Portal, © 2010, 2011)

1.6.3 Personalni controlling

Personalni controlling ve zjednoduseném pojeti sleduje a analyzuje personalni ukazatele.
Mize tedy podnikiim pomoci odhalit silné a slabé stranky fizeni lidskych zdroji a nalézt
rezervy pro zvyseni vykonnosti a konkurenceschopnosti. Podobné jako jiné oblasti fizeni
se tedy ani fizeni lidskych zdroji neobejde bez vytyCovani cili a sledovani
a vyhodnocovani odchylek, tedy bez aktivit oznacovanych jako controlling. Vyznam fizeni
lidskych zdroji pro vykonnost podniku ¢ini z personélniho controllingu jeden ze
strategickych nastroji podnikového fizeni. Cilem personalniho controllingu je zajistit
podniku zaméstnance S patfi¢nou kvalifikaci ve spravném cCase na pravém misté pfi

optimalnich nakladech. Ukolem personalniho controllingu je tento proces ¥idit a méfit.

Nastroje personalniho controllingu maji kvantitativni a kvalitativni podobu. Kvantitativni
persondlni controlling zkouma a hodnoti, jak se vyvijeji klicové persondlni ukazatele.

Oproti tomu kvalitativni personalni controlling zkoumd, zda personalné-tfidici nastroje,
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personalni ¢innosti a persondlni projekty jsou skuteéné ucinné. Typizaci nastroji

persondlniho controllingu prezentuje obrazek nize.

o Audit fizeni Personalni
Strategickeé
lidskych zdrojﬁ/' \standardy
NASTROJE
Personalni Dotazovani
ukazatele
Operativni
Kvantitativni Kvalitativni

Obrézek 9. Typizace nastroju personalniho controllingu, (Personalni controlling, Finport
Portal, © 2010, 2011)
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2 CONTROLLER

Je nutné brat v Gvahu rozdil mezi funkcemi controllingu a mistem controllera. K realizaci
controllingu jako koncepce fizeni neni nezbytn¢€ nutné vytvoreni pracovniho mista. Funkce
controllingu mohou byt téz pfevzaty jinymi nez existujicimi misty. I pfes to, ze jsou
zfizena mista controllera, neni controlling véci samotného controllera, ale véci kazdého

managera. Tuto souvislost zobrazuje niZze uvedeny obrazek.

koordinace

manazer

inovace

informace

[ ] controlling

Obrézek 10. Okruh pisobnosti controllingu,
(Eschenbach, 2000, s. 116)

Na obrazku je vidét prinik mnoZin, z ¢ehoz vyplyva, Ze controlling patii jak do okruhu

managementu, tak do okruhu controllera. (Eschenbach, 2000, s. 116,117)

2.1 Délba tloh a odpovédnosti

Estenbach definuje idealni délbu pradce mezi managery a controllery na néasledujicim

obrazku:

Controller Manazer
Koordinuje zaklady planovani | Planuje hodnoty rozpoctu, cile podnikovych
arozhodovani, je manazerem procesu | vykonu a opatfeni k dosazeni cilti a provadi
tvorby rozpoctu rozhodnuti
Periodicky informuje o vyS$i a pfic¢inach | Stanovi ndpravna fidici opatfeni pfi
odchylek od cile odchylkéach od cile
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Periodicky  informuje o zménach | Vyviji Cinnost a reaguje, aby se cile

v podnikovém okoli aopatieni  prizpisobily —ménicim  se
podminkam okoli

Nabizi podnikohospodaiské poradenstvi ,»Kupuje* podnikohospodaiské poradenstvi

Tvoti  podnikohospodaiské  metodiky | Vytvaii piedpoklady pro fizeni podniku,

a nastroje a koordinuje rozhodnuti orientované na cil

Spolupodili se na vyvoji podniku (napf. | Ridi s orientaci na cile a vyuziva piitom

podporuje inovaci) planovani a kontrolu

Je navigatorem a poradcem manazera Chépe controllera jako nutného partnera

V procesu fizeni

Obréazek 11. Rozdéleni tloh a zodpovédnost mezi controllera a manazera, (Eschenbach,
2000, s. 122)

V praxi neexistuje presna hranice mezi jednotlivymi oblastmi ukold. Postupem casu
a vyvojem controllingu se tato hranice stava prostupné&jsi, nez jsou a posouvaji se v obou
smérech. ManaZer piejima ulohy controllera a controller vstupuje vice do managementu.
Dusledkem takového vyvoje jsou pribézné se ménici dynamické predstavy o pracovni
naplni v managementu a controllingu, a téz nutnost pfizptsobeni se a dalsiho vzdélavani.
(Eschenbach, 2000, s. 116,117)

2.2 Pozice v organiza¢ni strukture

Rozhodovani o tom, na jaké trovni podnikové hierarchie bude umisténa pozice controllera,
je velmi dulezité. Je nutné umistit controllera tak, aby co nejefektivnéji zvladal ukoly.
V podstaté plati, Ze controller miZe nejucinnéji jednat, je-li umistén na co nejvyssi

hierarchické Grovni. Jsou dvé mozZnosti za¢lenéni. Bud’ pozice $tabni, nebo pozice liniova.

2.2.1 Pozice Stabni

Tato pozice je piimo podiizena podnikovému vedeni. Stabni mista se vyznacuji tim, Ze
maji pouze poradni funkce. Controller na této pozici pfipravuje material pro rozhodovani
anema kompetence nafizovaci a rozhodovaci. Tyto kompetence jsou nutné k tomu, aby
bylo mozné zavést a udrzovat v chodu efektivni controllingovy systém. Z toho plyne, Ze
v malych a stfednich podnicich tato pozice neni vhodna. Nize uvedené organiza¢ni schéma

prezentuje moznou podobu controllingu jako $tabni pozice. (Vollmuth, 1998, s. 19-22)
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Vedeni
podniku
Controlling
| | | |
Marketing a . Materidlové :
odbyt Miobay  jocoaac gesdlaNd

Obrézek 12. Stabni struktura, (Vollmuth, 1998, s. 20)

2.2.2 Liniova pozice

Controller se pohybuje na urovni jednotlivych oddéleni. Pro svou ¢innost potiebuje velmi
mnoho informaci z téchto oddéleni, musi se proto umét prosadit pti poradach s vedoucimi
vSech nebo jednotlivych oddé€leni. Controller ma zde nafizovaci pravo a jeho c¢innost

v nékterych ptipadech muze byt efektivnéjsi nez ve $tabni pozici. (Vollmuth, 1998, s. 21)

Vedeni
podniku
| | I | |
Marketing a . Materialové . .
odbyt Vyroba e Controlling Spréava

Obrazek 13. Liniova struktura, (Vollmuth, 1998, s. 21)

2.2.3 Externi controller

V mnoha malych a stfednich podnicich neni dostatecné mnoZstvi kvalifikovanych
pracovniki, ktefi by mohli pfevzit controlling. Je zde ovSem moznost vytvofit a zavést
controlling od externiho poradce. Externi controller pak béhem zavadéci faze skoli vedeni
podniku a fidici pracovniky, aby byli schopni sami pievzit tkoly controllingu. Vyhodou
tohoto druhu je vlastnictvi velkého mnoZstvi zkuSenosti, rychlost dosazeni uspéchu

a absence konflikta s vedenim. (Vollmuth, 1998, s. 19-22)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 33

2.3 Ulohy a zodpovédnost controllera

Ulohy controllera spo¢ivaji piedev§im v ziskani, zpracovani, sestaveni piehledi
a prezentaci internich a externich udaji. Tyto udaje jsou dilezité pro podnikové vedeni
a jejich spravné rozhodovéani. Controller mé informace sbirat, analyzovat a vyuzivat.
Z toho divodu je nutné v podniku zavést planovaci, kontrolni a fidici systém orientovany
na vysledky. Velmi dilezitd je ucast fidicich pracovniki na planovacim, kontrolnim
a fidicim procesu. Provadéni téchto ukolt nesmi byt ponechano pouze na controllerovi,

v podniku mé pouze funkci koordinatora, poradce a navigatora.

Neni jednoduché zavedeni controllingové koncepce do podniku. Proto je dilezita
spoluprace vSech pracovnikd, a také jejich uceni. Jednim z tikolt controllera v prvotni fazi
je zajisténi procesu planovani, kontroly a fizeni v postupnych krocich a ve srozumitelné
podobg. Ridici pracovnici musi byt poudeni zvIasté pti provadéni nasledujicich tkold:

e sestavovani operativnich a strategickych plant

e provadéni kontrol orientovanych na vysledky

e zavadéni cilovych opatfeni v systému fizeni
Controller se téz ucastni podnikovych Setfeni a ptuisobi v procesech feSeni problémi. Je

podstatné, aby provadél s vedenim spolecnosti specialni Setfeni:

e volba novych vyrobkl

e vyfazovani vyrobkl

e rozhodovani make or buy

e zkoumani stavajicich investic s pouzitim propo¢ta
e navratnost investic

e analyza bilanci a jejich kritické vyhodnoceni

e sestaveni piehledu o silnych a slabych strankach
e analyza konkurence

e portfoliova analyza

e ABC analyza

e fizeni zamé&fené na Uzké profily

Veskeré sdé€leni controllera musi byt srozumitelné¢ formulovano. Jeden z hlavnich tkolu
controllera je ukazat zcela jasn¢ vSechny komplexni souvislosti vSem pracovnikiim

podniku. Do kazdé z odpovédnostnich oblasti podniku musi byt postupné zavadéno

mysleni orientované na rentabilitu.

Controller musi v podniku vyvinout a zavést takovy systém, ktery fidicim pracovnikiim

umozni samostatné planovat a rozhodovat. Zakladem by mély byt zpravy, které jsou
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k dispozici mési¢n¢é. Takové zpravy slouzi k tomu, aby si fidici pracovnici sami
kontrolovali, zda svych cili dosahli, ¢i nikoli. Vyskytujici se odchylky jsou poté
podkladem pro rozhodovani o riznych opatienich. Controller by mél svou funkci chapat
jako funkci koordinatora, poradce, navigatora, ktery dba na to, aby bylo skutecné dosazeno

planovanych vysledki. (Vollmuth, 1998, s. 16,17)
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3 ZAVADENI A BUDOVANI SYSTEMU CONTROLLINGU

, Zavadeni systému controllingu predstavuje pro podnik hluboce zasahujici organizacni
zmeénu. V této souvislosti se zkouma vhodnost projektu pro zavedeni controllingu. Proces
zavadeni je popsan teoreticky a na prikladu. Tim se maji poznat vyhody projektového

managementu pri zavadeni controllingu “ (Eschenbach, 2000, s. 599)

3.1  Zaklady zavadéni controllingu

Pojem zavadéni controllingu obsahuje rzné formy, které mohou vytycit rizné pozadavky

na projektovy management.

- Prvotni zavadéni systému controllingu: znamena, Ze v organizaci controlling jako
koncept neexistuje vubec. Tato situace nastava velmi malo, protoze minimalné v hlavach
nositelll rozhodovani tkvi fragmenty systému controllingu. Ve vétSin€ piipadi jde o novou

institucionalizaci, vytvari se pak oddéleni controllingu s odpovidajicimi tkoly.
- Rozsifeni nebo doplnéni: jedna se o rozsifeni jiz existujiciho systému controllingu
zavadénim novych nebo nepouzivanych metod napf. Benchmarking, target-costing, atd.

- Pietvoreni, nova orientace: systém se méni co do své filozofie, napt. prestavba procesu

rozpoctovani

V praxi existuje mnoho rozdilnych variant zavadéni controllingu. Tyto varianty mizeme
kategorizovat podle riznych kritérii:

- Podle zasadni koncepce controllingu: nékteré podniky se zaméfuji pfedev$im na

operativni oblasti, jiné i na strategické oblasti.

- Podle zavadénych nastroju: kazdé nové zavadéni operativniho nebo strategického
nastroje je dil¢im procesem zavadéni nebo rozSifovani controllingu a mize se definovat

jako vlastni projekt zavadeni.

- Podle rozsahu: zavadéni se mize vztahovat na cely systém podniku nebo jen na dil¢i

oblasti (logistika, marketing, vyroba,...)

Z téchto kategorii mohou byt vytvareny rtizné ukolové baliky v zavislosti na pfizptsobeni

individualnich situaci. (Eschenbach, 2000, s. 599, 600)
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3.2  Podminky pro procesy

Vyrobni proces musi spliiovat urcité kontrolni pozadavky. Jsou Ctyfi nezbytné podminky,
které musi byt splnény piedtim, nez se d4 povazovat proces za naplanovany. Za prvé musi
existovat cile fizeného procesu, bez cile nebo ucelil nema tizeni Zadny vyznam. Za druhé
vystup z tohoto procesu musi byt méfitelny, pokud je zaméten na cile. To znamena, Ze
musi byt posouzeno do jaké miry je proces schopen dosahnout cilt. Za tieti prediktivni
model fizeného procesu se zamétfuje na vyhodnoceni piicin nedosazenych cilti a navrhuje
napravnad opatfeni. Na zavér musi byt zavedena takova opatfeni, aby se odchylka od

dosazenych cill snizovala. Pokud néktera z téchto podminek selze, nemiize byt proces pod

kontrolou. (Clive, 2004, s. 9)

3.3  Faze zavedeni controllingu

Zavadéni controllingu do spole¢nosti je dlouhodoby proces, ktery musi postupovat podle
jednotlivych krokli. Za prvni krok miizeme povaZovat stanoveni konkrétnich ukoll
controllingu. Je zde potieba postupovat mimoiadné peclivé, protoze ukoly controllingu
Jsou dulezitym kritériem pii rozhodovani v dalSich krocich. Nasledujici otazka se tyka
rozhodovacich kompetenci. Odpovéd’ na tuto otazku vychazi ze specifik podniku, zda bude
controlling §tabni nebo liniova funkce. Dale je potfeba zamé&fit Se na organizacni pravidla
v ramci controllingu. Jaka pole pisobnosti pfitadime k jednotlivym mistim? Jaké stupné
hierarchie vytvotime? Budou zfizena specidlni mista controlleri? Pravidla vytvofena jako
celek v dosavadnich krocich vedou k popisu pozice a tvorby smérnic controllera a normy
postupil. Poslednim krokem je koncepce tréninkového programu, ktery zprostfedkuje
vysledky zlepSeni nebo zavadéni controllingu, a také ukaZe procesni Upravy a nové

nastroje. (Horvath & Partners, 2004, s. 245, 246)
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Stanoveni konkrétnich
ukolt controllingu

Hledani promotéra
odbornosti a moci

Stanoveni rozhodovacich
kompetenci controllera

Zatazeni do hierarchie
podniku

Stanoveni vnitini organizace
oddéleni controllingu

Stanoveni odbornych a
disciplinarnich opravnéni

Definovani znakti osobnosti
pro vykon funkce

Vypracovani popisu prace

Vybér pracovnika

Vypracovani smérnic pro
controlling a norem chovani

Zapracovani

Obréazek 14. Faze zavedeni controllingu,

(Horvath & Partners, 2004, s. 247)
Po vybudovani systému controllingu je potieba chapat nutnost neustalého rozvoje a brat
ohled na nové pozadavky. Z celkového pohledu jsou chépani ukolu i organizace a nastroje

controllingu podrobovany neustalé¢ zméne. Nasledujici obrazek vyjadiuje navrh postupu

pro zvySeni vykonnosti controllingu.
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1 Umistit ~ 2. Analyzovat

- systém
controlling controllingu
7. Ridit proces 3. Provadét
uceni a zmén benchmarking
6. Realizovat 4. Implementovat

nové metody a

néstroje
\ 5. Vytvaret /
desing nového

controllingu

opatieni

Obrézek 15. Navrh postupu pro zlepSeni vykonnosti podniku, (vlastni zpracovani)

1. Umistit controllingu

e vztah k pfirodé

e strategie a souvislost

e piipravenost ke zménam

e samoziejmost controllingu a vné&jsi obraz

2. Analyzovat systéem controllingu

e definice vykonu controllingu ve vztahu k produktim
e Vvicerozmérné méteni vykond
e analyza slabin

3. Provadét benchmarking

e kvalitativni a kvantitativni benchmarks
e analyza pficin
e vychodiska zlepSeni

4. Implementovat nové metody a nastroje

e piehled metod
e vybér a ptizplsobeni podle specifik podniku
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5. Vytvaret design nového controllingu

e sitovani metod a nastroji controllingu

e orientace na zakaznika, procesy a budoucnost
e Ukoly, organizace, procesy

e modifikace stavajicich nastroji a metod

e performance management

6. Realizovat opatieni

e plan realiza¢niho ¢asu
e rozpocet

e management projektu
e realiza¢ni controlling

¢ informacni technologie

7. Ridit proces uceni a zmén

e Vvybér a rozvoj pracovniki

e tréninkové programy

e migration Champions

e motivaéni pobidky (Horvath & Partners, 2004, s. 276, 277)

3.4 Psychologicka pravidla pro zavadéni a prosazovani systémii

controllingu

Pii zavedeni systému controllingu mohou nastat razné problémy mezi controllerem
a vedenim jednotlivych oddéleni. Je tedy vhodné se na tuto problémovou ¢ast zaméfit,
atim predejit moznym problémlim. V pracovnich vztazich mezi controllery a uzivateli
informaci se v praxi uplatituje Sest psychologickych pravidel: motivace, feedback,
kooperace, vytvafeni duvéry, prosazovani, zména. PoruSenim pravidel z jakékoli strany
muze vést k problémim, které je potieba co nejrychleji vyiesit. (Eschenbach, 2000, s. 633-
657)

Motivace

Dulezitym aspektem je pozice controllera. Mél by putisobit jako pomocnik, nikoli jako
policista. Je povinen dodavat manazerovi zpétnou vazbu o plnéni cilii a ocenit normalni
stav a ne reagovat pouze na negativni odchylky. Bez pozitivnich informaci se organizace
pfirozené fixuje na své problémy a controller na vyhledavani chyb. Je v§eobecné znamo,

ze 1idé v podniku pozitivné reaguji na tspéch, uzndni a odménovani. Orientuji se na tspéch
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a téz se z n&j uéi. Proto je dilezité, aby se na uspéch orientovali i mocné osoby, které jsou
uréitym vzorem pro pracovniky. Od mocnych osob se pozorovatelé nauci vice, protoze
u zadoucich vysledkii piebiraji ptredchozi zplisoby jednani. Problém mulze nastat
V prebirani negativniho chovani, jestlize se odméni rizné intriky uspéchem. Zalezi na tom,
aby byla spravné nastavena motivace pro pozadované chovani. (Eschenbach, 2000, s. 633-
657)

Feedback

Prvnim krokem controllera musi byt pfesné stanovené hranice vlastniho ocekavani
a poznani oc¢ekavani kolegii od controllingu. Druhym krokem je porovnavéni vysledt
s ocekavanim. Tato zpétnd vazba patii neodmyslitelné ke zméné chovani, k fizeni
a sebekontrole. Dle téchto faktori se u¢ime, co pfispiva a co nepfispiva k feseni problémii.
Zpétna vazba se sklada z verbalnich a neverbalnich informaci, ale také z o¢ekavani,

pracovniho klimatu a podnikové kultury. (Eschenbach, 2000, s. 633-657)
Komunikace

V systému controllingu je velmi dilezitd komunikace. Prostiednictvim komunikace z¢asti
controller ziskava informace. Existuje mnoho psychologickych pak, které mize controller
pouzit, aby se pfiblizil piijemci a podpofil tak prosazovani cili. Jednim z prvnich
pozadavkt pro prosazeni zajma je, aby sdéleni probéhlo kvalifikované. V okamziku, kdy
je sdé€leni piedano s podcenénim, zpracuje je piijemce téZ s podcenénim. Kazdou informaci
tvoii obsah a odesilatel. Lze fici, Ze ¢im je obsah komplexngjsi a neprithledn&jsi, tim vice
se ptijemce orientuje na odesilatele, nebot’ zkusenosti z minulosti jsou v hlavé ulozeny
a s kazdym novym sdélenim jsou aktivovany a proptijcuji informacim diveéryhodnost nebo
neduvéru. Proto je pro controllera diilezité dlouhodobé budovani divéry v komunikaci.
(Eschenbach, 2000, s. 633-657)

Vytvareni davéry

Duivéru Ize definovat jako dobrovolné pieneseni kontroly zdroji a rozhodovani na ¢lovéka.
V podstaté je controlling sluzba davéry. Nadiizeny, ktery se obklopi piitakavaci, ktefi mu
poskytuji ptijemné hodnoty a ne skutecné, se dostdva svym zpiisobem do potizi. Podnik
nelze fidit v takovém piipadé€ kvalitn¢ a controllingové oddé¢leni je nepotiebné. Divéra se
téz zaklada na ocekavani, ze budou dodrZzovany psané i nepsané dohody. Existuji ovSsem

i tzv. vrahové davéry. Piikladem muze byt nespolehlivost, nedivéryhodnost, korupce, usili

o zisk bez zodpovédnosti a jiné. (Eschenbach, 2000, s. 633-657)
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Prosazovani

Jednou z nejprimitivnéjsich metod prosazeni zaméru mize byt — tlak a vykon. Zkouma se,
jak reaguji lideé, vystavi-li se ruznym tlakim (Casovym, socidlnim, psychologickym,
finanénim). Mezi tlakem a vykonnosti existuje nelinearni vztah, ktery je popsan
Yerkesovym-Dodsonovym zakonem. Tento zdkon fika, Zze vztah mezi napétim
a vykonnosti odpovida kifivce ve tvaru obracené¢ho U: nejlepsi vykon je pfi stfednim tlaku.
Optimalni aroven tlaku je nepfimo imérna obtiznosti stanoveného ukolu, u snadné¢jSich

Ukolu je optimalni tlak vy$$i neZ u uloh tézkych. (Eschenbach, 2000, s. 633-657)

A Nejlepsi vykon
Vysoka pfi stiednim tlaku
VYKONNOST
Nizka

v

Nizka VNITRNI NAPETI Vysoka

Lehka tloha

Tézka uloha

Obrazek 16. Yerkestv-Dodsonuv zakon, (Eschenbach, 2000, s. 642)

Zména

Organizacni zmény a vyvoje s sebou nesou podstatnd omezeni volného prostoru. Mnozi
pracovnici nepfijimaji zmény bez odporu. V praxi funguji psychologicka pravidla, ktera
popisuji chovani lidi a zuzuji jejich prostor k jednani. Wortmanova a Brehmova teorie
psychologického odporu tika, Ze postizena osoba kratkodobé mobilizuje vSechny zdroje,
aby znovu ziskala ztraceny vliv. K této vzpoute dochazi predevsim tehdy, pokud neni
ztrata vnimédna jako konecnd, ale jako prfechodnd. Oproti tomu Seligmanntiv model

naucené bezmocnosti fika, ze Clovék po del§i fazi bezmocnosti jednani odbourava
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ocekavani mit své okoli pod kontrolou. Dal§im pravidlem muze byt moc jako fenomén
v ramci organizacéni struktury. Moc lze definovat jako schopnost prosadit zmény i proti
vali jinych. Jsou rizné druhy moci: odménovani, trestani, sankce, postaveni. (Eschenbach,

2000, s. 633-657)

3.5 Vyhody a nevyhody zavedeni controllingu
Vyhody zavedeni controllingu do podniku

e zlepSeni kontrolni ¢innosti

e zlepSeni a zrychleni informacnich toki

e zlepSeni komunikace v podniku mezi jednotlivymi stiedisky a vedenim
e presnéjsi prifazeni ndkladi a zvySeni odpoveédnosti za ndklady

e vyssi kvalita analyz

o zefektivnéni celkového Fizeni podniku

e zlepSeni struktury plani

e zvySeni kvality planovani

e zvySeni motivace zamé&stnancii

Nevyhody zavedeni podniku

e problémy ve zméné mysleni a navykl pracovnikt

e orientace vedoucich pracovniki na kratkodobé cile

e neschopnost controllera zavést a vytvotit fungujici systém controllingu
e nevyhovujici informacni systém

e Spatné rozdéleni ndkladii na variabilni a fixni

e nedostatek finan¢nich prostedkil a kvalifikovanych odbornikli

e chyb¢jici vzdélavaci program
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4 REPORTING

Ukolem reportingu je vytvofit relativné komplexni systém ukazateltl a informaci, které by
mély vyhodnocovat vyvoj podniku. Vykazy a zpravy musi byt uspofadany dle potieb jejich
uzivatel, vedoucich pracovnikd, aby poskytovaly potfebné informace usnadiujici

rozhodovani.
Je velmi dulezité, aby vykazy a zpravy:

e mély pozadovanou strukturu, kterd usnadnuje a urychluje rozhodovani

e nebyly pfili§ nebo malo podrobné

e Dbyly srozumitelné a ptehledné s vyuzitim grafickych prosttedkii pro zvyseni
nazornosti

e vyhodnocovaly ovlivnitelné veli¢iny, vyjadiené v penéznich i naturélnich
jednotkéach.

Obsah, uprava a Cetnost vyhotovovani reportll jsou zavislé na potiebach podniku. Podle

pravidelnosti se reporting déli na:
- standardni (vyhotovovani v pravidelnych intervalech ve stanovené struktuie)

- mimofadny (vyhotovuji se na pozddani bud’ ve standardni struktuie, nebo zcela
mimofadn¢)

V praxi se velmi Casto sestavuji i vykazy s vybranymi ukazateli za uc¢elem informovanosti
vedoucich stfedisek uvnitt stfedisek. Poté se porovnavaji planované a skute¢né¢ hodnoty

Vv bézném obdobi, ale 1 se skutecnosti minulého roku a s ptivodnimi plany. Tim se zvySuje

vypovidajici schopnost srovnani a usnadnuje se planovaci proces. (Fibirova, 2003, s. 116)

4.1 Obsah reportu

Reporty maji vypovidat o ekonomické situaci firmy a o stavu vyvoje stanovenych cilu.
Obsahuji pfedevsim porovnani plani a skuteénosti, skute¢nosti s minulym obdobim, na né
navazujici analyzy odchylek a jejich pficiny. Vysledkem jsou piehledné zpracovana data
a komentate, které témto datim dodavaji informacni charakter. Nasledujici schéma

charakterizuje zakladni obsah reporti.
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Zjisténi skutecného stavu

Porovnani:
- skute¢nost x minulé obdobi
- skute¢nost x plan

Stanoveni odchylek

Zjisténi pficin a navrh opatfeni

Uprava planti na dalsi obdobi

Obrazek 17. Obsah reportingové zpravy, (Obsah controllingové zpravy, Finport Portal, ©
2010, 2011)

Reporting lze rozdélit do nékolika kategorii.
Z hlediska obsahu zpréav:
- zpravy tykajici se stanovenych cili

Jedna se o informac¢ni zpravy, které bezprostiedné¢ nesouvisi s danou odpovédnostni

oblasti, dale pak zpravy o vykonech.
- zpravy €lenéné z ¢asového hlediska

Do této skupiny miZeme =zafadit pravidelné zpravy slouZici informac¢nim potiebam

odpovédnostnich oblasti.
Z hlediska uzivateld reportingu

- interni — jsou uréeny akcionafiim, spole¢nikiim a majitelim. Interni reporting se muze

dale d¢lit na reporting piedstavenstvu a reporting dozor¢i rad€. Interni reporting
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piedstavenstvu byva zpravidla formou prezentace. Jsou zde reportovany vysledky za
ptislusny mésic v porovnani s predchazejicimi dvéma lety a v porovnani s pevnym planem.
Udaje jsou z Gcetniho systému a zaznamenany jsou pomoci grafi a tabulek. Vyrazné
odchylky jsou analyzovany. Data pro tento typ jsou dale rozdélovany:
e obchodni data — jedna se napf. o poéty zakaznikt, objem trzeb, objem prodanych
vyrobkil, objem nakoupenych vyrobk, bilan¢ni rozdily, aj.
e distribuéni data — napf. struktura a pocet novych distribu¢nich kanala
e personalni data — do této skupiny mizeme zatadit vyvoj osobnich nakladt, poétu
zaméstnanct, prumérnych mezd, nakladl na vzdélani
e finanéni vykazy ve zkraceném znéni
Interni reporting je dozor¢i radé prekladan Etvrtletn€. Jedna se o skutecné vysledky
spoleCnosti spolu s ocekavanou skutec¢nosti (tzv. forecasty). Ro¢né jsou piredkladany

informace tykajici se ro¢niho planu.

- externi — obsahuje informace pro tfady, banky, atd. Vic¢i témto institucim probiha
reporting za celou spolenost dle ceskych ucetnich standardi. Vykazuji se pfedem
stanovena data véetn¢ komentare. Pro statisticky uiad jsou podle zédkona zasilany mésicni,
ctvrtletni a ro¢ni vykazy. Bankdm jsou reportovany vykazy dle pozadavki, naptiklad
ctvrtletni rozvaha, vykaz ziskl a ztrat a ptehledy pohledavek a zdvazkl. Externi reporting
muze byt téz uréen pro matefské spolecnosti. VéEtSinou se jednd o Ctvrtletni a roéni
reporting, ktery se vkladd do systému. Porovnavaji se data se stejnym obdobi

ptredchazejiciho roku a s pevnym planem.
Obsah rutinniho reportingu

Obsah zavisi na pottebach podniku. BéZné jsou vyhotovovany pro interni potieby na rizné

urovné fizeni. Obecné muliZe reporting obsahovat:

e trzby dle sortimentu, odbytovych ces, zdkazniki

e rozd¢lni nédkladl na variabilni a fixni

e plan hospodaiského vysledku

e financ¢ni plan (CF, avéry,...)

e plan likvidity

e vyhodnoceni vyroby a ptedpoklad pro dalsi obdobi

e vybrané financni ukazatele

e personalni stav a personalni naklady

e stav investic (Obsah controllingové zpravy, Finport Portal, © 2010, 2011)
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4.2 4P v reportu

Pii tvorbé reportingu je potieba mit na paméti uzivatele a jeho potieby. V praxi se za
uzivatele povazuje pifedev§im manazer, a tudiz ho lze chapat jako zakaznika, a report jako

produkt, ktery méa své 4 marketingové P, tedy product, price, placement, promotion.
Produkt

Za produkt Ize povazovat bud’ zpravu v pravidelnych periodach, nebo pii mimotadnych
situacich. Standardni zprava, at’ uz strategicka nebo operativni, by méla vzdy obsahovat

dil¢i ¢asti tykajici se planovani, dosazeného stavu a zjisténych odchylek.
Price

V controllingovém hledisku se cenou rozumi pfedevsim cas a uUsili vynalozené na cteni
a prostudovani. Hodnota by pro manaZera méla byt vys§i nez tato cena. Cenu zvySuje
zejména priliS obsdhla zprava s neptehlednou strukturou, nesrozumitelné pojmy, velké
mnozstvi nepodstatnych informaci, nevhodné grafické zpracovani, pocetni chyby,
smichéni dilezitych a nedillezitych informaci, chybé&jici navrhy opatteni a jiné.

Placement

Z pohledu umisténi mizeme informace rozdélit na ,hardware™ (data, ¢isla, formuléfe,
seznamy) a ,,software* (interpretace, navrhy, opatteni). ,,Hardware* je potieba predat bud’
pisemné, nebo elektronicky prostiednictvim vhodného systému, oproti tomu u ,,softwaru‘
je nutny osobni kontakt. Controller se pfi osobnim kontaktu lépe pfizplisobi manazerovi
aje mozné snadnéji predavat argumenty. Tento postup se v praxi uplatiiuje pomoci tzv.
reporting days, kdy jsou zjiSténé skuteCnosti interpretovany a ihned zdivodiiovany

odchylky v¢etné stanoveni navrhu opatieni.
Promotion

Controller musi své sluZzby neustale propagovat, a to jak hardware, tak software. Dillezité
je piesvédCovat manazera o prospéchu jeho rozhodnuti, a tim se neustale uchéazet o jeho
diveéru. Oboustrannd komunikace je podstatna po vécné i psychologické wrovni. (4P

v reportu, Finport Portal, © 2010, 2011)
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4.3 Pribéh tvorby

Tvorba reportu ma jednotlivé kroky. MuZeme ji zobrazit na nize uvedeném obrazku.

Ziskani Prezentace a
informaci diskuze
Vypracovani Protokol o
reportil opattenich

Obrézek 18. Prub¢h tvorby report, (4P v reportu, Finport Portal, © 2010, 2011)

4.4  Zasady tvorba reporti

Orientace na konkrétniho prijemce

vvvvvv

Tato z&sada byva mnohdy povazovéna za jednu z nejdilezitéjsich. Je to z toho divodu, ze
ptijemci zprav jsou prakticky zékaznici a jejich potieby musi controller uspokojit. Cilem
ovSem neni poskytnout co nejvice informaci, ale podat uceleny piehled, ktery bude jasny,

stru¢ny a hlavné zobrazi informace, které manazer potfebuje pro fizeni.
Zaméreni na podstatu véci

Jak jiz bylo zminéno, report musi obsahovat pouze informace, které¢ maji relevantni
charakter a vypovidaji presn€ o ekonomickém stavu firmy nebo jednotlivych ukazatela ¢i

¢il a mohou mit vliv na fizeni a rozhodovani.
Strukturovanost

Jednotlivé zpravy musi byt sestavovany v pozadované struktute, ktera vede k urychleni
a usnadnéni rozhodovani. Obecné se doporucuje vytvofit jednotny styl a logicky rdmec

reportd. Je to hlavné z divodu usnadnéni orientace a moznosti srovnani.
Véasnost

Reporty jsou u¢inné, pokud jsou k dispozici ve spravny okamzik, tedy v terminech, které

jsou pozadovany. Muze se zde objevovat rozpor mezi aktudlnosti, pfesnosti a Uplnosti
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zprav, nebot’ vyssi presnost a Uplnost idaji také vyzaduje vétsi ¢asovou narocnost. Je tedy

potieba hledat kompromis mezi pfesnosti a v€asnosti poskytnutych informaci.
Komunikace

Je nezbytné, aby se stanovila forma a obsah v zavislosti na pozadavcich uzivateld. Osobni

komunikaci 1ze velmi ¢asto ziskat pozadované informace rychleji a t¢innéji.
Pravidelnost

Velmi zalezi téZ na pravidelnosti reportti nebo jiz zminénych prezentacich zprav ve form¢é
reporting days. Pii porovnavani reportii a zjiStovani odchylek je téZ nezbytna pravidelnost.
Interpretace udaju

Reporty by mély byt v takové struktuie, aby se i ti, ktefi se stouto problematikou
seznamuji prvotné, dokazali orientovat. Je velmi dulezité, aby controller spravné

interpretoval vysledky svych analyz, nebot’ dle téchto vysledkil se poté manazer rozhoduje.

(4P v reportu, Finport Portal, © 2010, 2011)
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5 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

5.1 Zakladni udaje o spolecnosti

e Nazev: XY,s.r.0.

e Pravni forma: spolecnost s ru¢enim omezenym
e Zakladni kapital: 10 000 000 K¢

e Pocet zaméstnancii: 280

e Rocni obrat: 12,8 mil. €

e Zastavéna plocha 14 050 m?

Spolecnost XY, s.r.o. uspésné plsobi v automobilovém a leteckém pramyslu v podstaté od
obnoveni trzniho hospodaistvi v Ceské republice v roce 1989. Specializuje se na segment
prototypové a maloseriové vyroby lisovacich a tvafecich nastroji a karosaiskych dili pro
automobilky a cilem je snaha o maximalni pfesnost a nejvyssi troven kvality pti dodrzeni
rozumné ceny. Obchodnimi partnery jsou $pi¢ky ve svém oboru — renomovani globalni
vyrobci automobili. Mezi hlavni znaky firmy patii: vznik spolecnosti ,,na zelené louce®,
kontinualni rozvoj a expanzivni rust, 100% rodinné vlastnictvi, inspirace vychazejici
z tradic 1 modernich pfistupti daného primyslového sektoru. (webové stranky spole¢nosti

© 2008)

5.2 Organizaéni struktura

Organizaéni struktura spolecnosti je Ctyfstupniova, hierarchicky se déli na jednotlivé
utvary. Prvni stupen pfedstavuje jednatel spolecnosti, coz je zaroven zakladatel. Pod
jednatelem se nachazi feditel, ktery rozhoduje o vSech dilezitych skute¢nostech spojenych
s podnikem. Je téz zodpovédny za predkladani informaci jednateli. Rediteli spole¢nosti
podavaji informace Gtvarovi vedouci a informuji ho o déni v Gtvarech. Utvary se déle déli
na jednotliva odd¢leni. Tato spole¢nost uvadi Sest atvarta. Obchodni, ekonomicky, vyrobni,
nakupu a logistiky a kvality. Obchodni utvar je dale délen na oddéleni obchodu a
marketingu. Utvary ekonomicky, nakupu a logistiky nemaji zadna dal$i oddéleni. Oproti
tomu vyrobni atvar je rozdélen do nejvice oddéleni. Nachazi se zde oddé€leni technické
ptipravy, strojniho obrabéni, vyroby, lisovny, laserového fezani a montaze. Utvar kvality
se deli na oddéleni technické kontroly a metrologie. V organizacni struktufe neni vidét

controlling, protoze zde pusobi pouze jeden pracovnik. Controller je pifimo podiizeny



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 51

fediteli spoleCnosti a nachdzi se na Urovni jednotlivych utvarG. Grafické zndzornéni

organizacni struktury je uvedeno v Ptiloze PL
5.3 Vyrobni program

Spole¢nost se specializuje na segment prototypové a malosériové vyroby lisovacich
a tvafecich nastroju a karosaiskych dili pro automobilky. Ve zjednoduSeném pojeti lze
tuto vyrobu charakterizovat jako vyrobu z&pustek. Zapustka je forma nejéastéji vyrabéna
z litiny, kterd& mé zpravidla dva dily. Po slozeni zapustky vznikd dutina, Kter4& ma
pozadovany tvar vyrobku. Vyroba je ¢asov€é naro¢na, bézné zakazky trvaji v praméru 3-6
mésict. Prvnim krokem vyroby lisovaciho néstroje je zaékaznikem definovany tvar
kone¢ného vyrobku a druhu materidlu. Po zhodnoceni rizika zakazky se pozadavky
zdkaznika pienesou do oddéleni konstrukce. Zde konstruktéti vyhotovi vykresovou
dokumentaci. Dokumentace dale jde do oddéleni technologie, kde jsou vyhotoveny
technologické postupy. Nasleduje NC programovani, kde se vyhotovi jednotlivé obrabéci
programy. Ma-li byt zapustka vyrobena z litiny, vyrobi se polystyrenovy model odlitku.
Vyroba polystyrenovych modeld je interni, ¢imz se minimalizuji naklady a predchazi se
moznym ¢asovym ztratam pii kooperacich s externimi dodavateli. Podle polystyrenového
modelu se ve slévarné vyrobi odlitek. Tuto ¢innost firma neprovadi ve vlastni rezii, ale
externé. Odlitek se poté obrabi v CNC centrech a na dal$ich strojich. Poslednim krokem je
brouseni a zaciSt'ovani, které se provadi rucné, aby vSe ptesné sed¢lo. Nasledné je potieba
odzkouset produkt kvili Uplnému zhodnoceni funkénosti a presnosti. Vystupni kontrolu
provadi odborni technici na nejpiesnéjSich pocitatem ftizenych 3D méficich zatizenich

firmy ZettMess.

Cinnost v této spole¢nosti lze charakterizovat predeviim jako zakazkovou vyrobu. Firma
nevyrabi téméf Zadné vyrobky na sklad. Vyrobu milZeme rozdélit na kusovou

a malosériovou.

Do kusové vyroby lze zafadit tvorbu prototypti a vyrobu z&pustek nebo vyliskt. Z toho
plyne, Ze zékaznikiv poZadavek miize byt bud zapustka, nebo kus vylisku. Jednd se
pfedevSim o rizné komponenty na automobily velkych automobilek, piipadné pro
sbératele veteranii a podobné. Pokud si zdkaznik pteje pouze vylisek, je vyroba odliSna
oproti samotné vyrob&é zapustek. Pro vylisek je nutné vyrobit téZ zapustku dle jiz

uvedeného postupu. Pokud spolecnost vi, ze zépustku zdkaznik nepotfebuje a nebude se
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tento vyrobek lisovat ve vétsim mnozstvi, zapustka se nevyrabi z litiny, ale z plastu, coz je
pro tyto ucely dostacujici. Dal§im krokem je proces rozhodovani o vybéru druhu a tvaru
plechu, ktery se bude vkladat do lisu. Spole¢nost ma pro tyto ucely oddé€leni pro laserové
fezani. Pracovnici nejprve na miru vyrobi jednoduchy podstavec, ktery slouzi jako drzadlo
pro plech. Podstavec je opatien magnety, které zabezpecuji nehybnost laserové fezaného
materidlu. Dle dané zakazky se rozhodne, zda bude plech fezan pied vylisovanim nebo az
po lisovani. Laserové fezani umoznuje maximalni piesnost a flexibilitu pouziti pro riznou
velikost, tvar i material dilce. Dal§im krokem je lisovani. Spole¢nost k lisovani pouziva
lisy klikové, kapalinové a hydraulické a dokaze lisovat plechy z hlinikovych slitin nebo

vysokopevnostnich plechl. Vylisek je v tuto chvili pfipraven k expedici.

Malosériova vyroba spociva v tom, Ze spole¢nost vyrabi vice kust vylisovaného plechu.

Postup je totozny jako u tvorby jednoho kusu.

Prototypova vyroba je zavisla na pozadavcich zakaznika. Nejéastéji se jedna o jednotlivé

¢asti, ale ptibyva pozadavkl na vyrobu celki.

5.4 Strategie a cile podniku

Cilem firmy je snaha o maximalni pfesnost a nejvyssi uroven kvality pfi dodrzeni rozumné
ceny. “Samotnd budouci vyroba produktli ma svilij poc¢atek uz v pldnovani a koordinaci.
Ptedpokladem uspéchu celého komplexniho projektu je detailni planovani a zkoordinovani
vSech relevantnich prvkl (lidé, kapacity zafizeni, materidly atd.), aby byla vyroba co
nejefektivnéjsi. Cilem optimalizace celého procesu je odstranit tieci plochy a dosahnout
hladkého priitbéhu vyroby, resp. minimalizace nakladi.” (webové stranky spolecnosti, ©

2008)
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6 ANALYZA SOUCASNEHO SYSTEMU RIZENI

V této casti diplomové prace se pokusim popsat soucasny stav ve spoleCnosti. Nejprve se
zam&im na systém fizeni, poté na majetkovou a kapitalovou strukturu, nasledné na
analyzu vynost, nakladi a hospodaiskych vysledkd, analyzu finanénich ukazatell

a nakonec zhodnotim troven controllingu ve spolecnosti.

6.1 Systém Fizeni

Ve spolecnosti je systém fizeni podle organizacni struktury, kterd je podrobné popsana
vyse. Dle urcité hierarchie jsou definovany vazby nadtfazenosti a podfazenosti. Za fizeni
Vv této spolecnosti je odpovédny feditel. Pro vSeobecny piehled ve firmé feditel svolava
jedenkrat tydné porady vedeni. Za mésic jsou vzdy dvé porady vyrobni a dvé organizacéni.
Na vyrobnich poradach se tesi skuteénosti, které vznikly za uplynulych ¢trnact dni. Mezi
nejcastéjsi oblasti provéfovani patii napiiklad problémy se zakézkami, struktura zakézek,
dodrZovani terminti a kvalita zpracovani. Organiza¢ni porady byvaji zaméteny na potiebu
novych stroja a jejich rozmisténi ve firm¢, na navrhovani a dodrzovani rznych vnitinich
smérnic @ na zaméstnance. Pokud je potfeba, feditel si svolava individualni schizky
s vedoucimi jednotlivych oddéleni. Na nizsi fidici pozici jsou vedouci pracovnici. Kazdy

vedouci pracovnik je zodpovédny za chod a vysledky svého oddé€leni.

6.2 Majetkova a kapitalova struktura

Na zéklad¢ rozvahy spole¢nosti mizeme provést rozbor majetkové a kapitalové struktury.
Hodnoty vychazi z rozvah a vykazi ziskl a ztrat ke konci hospodaiskych let 2010, 2011,
2012.

Z hlediska majetkové struktury spolecnosti je v jednotlivych letech patrny vyssi podil
dlouhodobého majetku na celkovych aktivech. V roce 2012 bylo dosazeno nejvyssi
hodnoty majetku ve vysi 409 857 tis. K¢, a to predevsim investi¢nimi aktivitami ve
stavebni oblasti. Celkova vySe majetku spolec¢nosti ke konci roku 2012 ¢inila 555 473 tis.

K¢, tzn. 9,6% pokles hodnoty proti roku 2010.
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Graf 1. Majetkova struktura v jednotlivych letech, (XY, 2013)

Nejvyznamngj$i polozkou dlouhodobého majetku jsou stavby (administrativni budovy,
vyrobni haly, sklady), které pfedstavuji zhruba 50 % aktiv v kazdém obdobi (viz Pfiloha
PII - Vertikalni analyza rozvahy). Na zakladé horizontalni analyzy rozvahy (viz Piiloha
PIIl) vsak hodnota staveb postupné klesa, jelikoz dochazi k jejich zastardvani.
K opotiebeni dochézi i u samostatnych movitych véci, do kterych se fadi stroje, zatizeni,
dopravni prostfedky ¢i vypocetni technika. Nejvétsi podil na celkovych aktivech byl v roce
2010, a to témeéf 15 %. Postupem Casu se tento podil snizoval na 12 % a v roce 2012 na
10%. U dlouhodobého nehmotného majetku doslo v roce 2011 k nartustu o 37 % v poloZce
software. V tomto roce spole¢nost nakoupila nové programy. V dal§im roce spole¢nost
vytadila nepotiebny software, ktery byl jiz zastaraly, a doslo tudiz k poklesu. Dlouhodoby
finanéni majetek se vyrazné nelisil, pohyboval se kolem 3 % podilu na celkovych aktivech.
Dusledkem téchto skuteénosti dochazi u dlouhodobého majetku nejprve k poklesu a poté

K rustu. Podil na celkovych aktivech se pohyboval stale kolem 70 %.

U obéZnych aktiv doslo k nejvétsimu kolisani u kratkodobého finan¢niho majetku. V roce
2011 byl nartst o 70 %. Tato skutecnost nastala z diivodu velkého mnoZstvi finanénich
prostiedkli na bankovnim uc¢tu. V dal§im roce penize na bankovnim uc¢tu opét klesly na
hranici 35 miliont. Oblast zasob v roce 2011 klesla témétr o 8 %, ale v dalSim roce se
objem zéasob zvysil o 6,8 milionid. Zasoby kopiruji tvar vykonové spotieby. Tato

spole¢nost nevykazuje zadné dlouhodobé pohledavky, pouze kratkodobé. Tato skutecnost
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se odrazi Vv jeji finan¢ni situaci. VySe pohledavek se v roce 2011 oproti roku 2010 snizila
avdalsim roce opét zvysila. Nejvetsi podil na kratkodobych pohledavkach jsou
pohledavky z obchodnich vztahl. Tuto skutecnost téz potvrzuje oblast zasob a penéznich
prostiedkli na bankovnim uc¢tu. Obézna aktiva méla ve sledovanych letech mirné rostouci

nez v ptedchozich letech.

Tabulka 1. Struktura aktiv v jednotlivych letech, (XY, 2010, 2011, 2012)

2010 2011 2012
AKTIVA Tis. K¢ % Tis. K¢ % Tis. K& %
Aktiva celkem 506 634 100,0 484 210 100 555 473 100
Stala aktiva 373771 73,8 345 300 71,3 409 857 73,8
Obé&zna aktiva 130 045 25,6 136 036 28,1 144 366 26
Zé&soby 36 558 7,2 33721 6,9 40 525 7.3
Pohledavky 57 941 11,4 42 047 8,8 66 944 12,1
Finan¢ni majetek 35546 7,0 60 268 12,4 36 897 6,6
Casové rozlideni 2 818 0,6 2874 0,6 1250 0,2

M Stala aktiva

i Zasoby

i Pohledavky

M Finan¢ni majetek

Graf 2: Struktura aktiv v tis. K¢ v roce 2012, (XY, 2012)

Ve finanéni struktufe predstavuje vlastni kapitdl hlavni zdroj financovani. V roce 2012
dosahl vyse 424 988 tis. K¢ a jeho podil na celkovych zdrojich ¢inil 76 %. V letech 2010
a 2011 ptesahoval tento podil dokonce 80 %. Z dané struktury lze konstatovat, Ze podnik
zastava konzervativni strategii financovani, kdy jsou dlouhodobé zdroje pouzity
k financovani stalych i obéZnych aktiv. Vyse zakladniho kapitalu pfitom zistava neménna,
a to 10000 tis. K¢ Hlavnim zdrojem financovani je tudiz nerozdéleny vysledek

hospodateni minulych let, ktery v jednotlivych letech dosahuje kolem 80 % hodnoty pasiv.
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V souladu s obchodnim z&konikem byl vytvaien zakonny rezervni fond ve vysi 5 %

Z Cistého zisku.

V oblasti cizich zdroji doslo vroce 2012 k vyraznému narustu, a to o 65 % oproti

pfedchozimu obdobi. Na tuto skute¢nost maji nejvetsi vliv kratkodobé zadvazky. Zvysily se

zavazky z obchodnich vztaht, ke spole¢nikiim i k zaméstnancim. Dlouhodobé zavazky

firma nevykazuje zadné. Kromé téchto skuteCnosti firma zvysila cizi zdroje pomoci

dlouhodobého bankovniho Gvéru. Oproti tomu kratkodoby Gvér byl v roce 2012 splacen.

Do budoucna se ptedpoklada splaceni bankovniho uvéru, tudiz se bude ménit i pomér mezi

vlastnim a cizim kapitalem.

Tabulka 2. Struktura pasiv v jednotlivych letech, (XY, 2010, 2011, 2012)

2010 2011 2012
PASIVA Tis. K¢ % Tis. K¢ % Tis. K¢ %
Pasiva celkem 506 634 100 | 484210 100 | 555473 100
Vlastni kapital 417 044 82,3 404 902 83,6 424 988 76,5
Zé&kladni kapital 10 000 2,2 10 000 2,3 10 000 2,4
Rezervni, ostatni fond 6 326 1,4 6 326 15 6 326 15
VVH minulych let 418 405 92,5 400 718 93,4 386 023 90,8
VH bézného ucetniho obdobi -17 687 -3,9 -12 142 -2,8 22 639 5,3
Cizi zdroje 89 590 17,7 79 308 16,4 130 485 23,5
Kratkodobé zavazky 25276 28,2 23 370 29,5 36 342 27,9
Bankovni Gvéry 64 314 71,8 55 938 70,5 94 143 72,1

M Vlastni kapitél

M Cizi zdroje

Graf 3: Struktura pasiv v tis. K¢ v roce 2012, (XY, 2012)
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6.3 Analyza nakladi, vynosi, HV

6.3.1 Clenéni nakladi

Spolecnost v navaznosti na vykaznictvi ucetni zadvérky Cleni naklady druhové. V piipadé
druhového €lenéni jsou naklady déleny do skupin souvisejicich s jednotlivymi polozkami
vykazu zisku a ztraty. Néklady vynalozené na prodané zbozi, vykonova spotieba, osobni
néklady, dan¢ a poplatky, odpisy, zustatkova cena prodaného majetku, zména stavu rezerv
a opravnych polozek, ostatni provozni naklady, naklady z finan¢niho majetku, naklady
z ptecenéni cennych papiri a derivata, nakladové uroky, mimofadné naklady.
Dale spole¢nost ¢leni naklady na variabilni a fixni. Variabilni néklady vstupuji piimo do
vyrobku a daji se spocitat na jeden kus. Fixni naklady ptfedstavuji vyrobni rezie, které nelze
vy¢islit na jednotku produkce, a jsou spolecné pro fadu ¢innosti. Fixni ndklady z vétsi Casti

predstavuji rezie, které jsou stanoveny urcitou ¢astkou propoctenou na konkrétni stroj.

6.3.2 Zakladni cile a tilohy nakladového Fizeni
Spolecnost kazdoro€né ve vyro¢ni zpraveé uvadi ekonomické vysledky a plan do budoucna.

Cil na rok 2011:

,Vroce 2010 bylo dosazeno ekonomickych vysledku, jez témer kopiruji vysledky z roku
2009. Rovnéz ocekavané vysledky v roce 2011 budou na urovni trzeb okolo 300 mil.
K¢ “(XY, 2010)

Spole¢nost si stanovila Groven trzeb na 300 mil. K¢&. Tento cil v roce 2011 splnila, je zde

vidét, ze planovani o¢ekavanych vysledki je na dobré tirovni.
Cil na rok 2012:

,Vroce 2011 bylo dosazeno ekonomickych vysledkit na urovni predchozich let, dosazend
ztrata vznikla v diisledku vysokych odpisit hmotného majetku porizeného v predchozich
trech letech v souvislosti s investicni pobidkou. Cilem firmy pro dalsi léta je udrZeni
dosavadnich hospodarskych vysledki. *“ (XY, 2011)

Pro dalsi rok si spolecnost stanovila dodrzet dosavadni hospodéiské vysledky. Z nize
uvedené tabulky je zfejmé, Ze spolecnost svlij plan piekonala, a to v tom sméru, Ze v roce
2011 byla spoleCnost ve ztrat¢ a vroce 2012 jiz v zisku. Ve vyrocni zpravé to ale

spolecnost okomentovala disledky pfedchozich ztrat.
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Cil na rok 2013

, Irzby v roce 2012 vykazaly mezirocni narist 11%, coz se odrazilo rovnéz na zvySeni
hodnoty aktiv. Uspésné vysledky v roce 2012 jsou rovné: vysledkem investicni aktivity
firmy v prredchozich letech, preciznim dodrzovani know-how sdilené tymem kvalifikovanych
zameéstnancii tvoricich sladeny tym. Cilem pro rok 2013 je dosazeni minimalné
srovnatelnych vysledkii roku 2012, vse vsak bude zavislé na vyvoji automobilového

prumyslu, zejména inovaci stavajicich modelit automobilek.* (XY, 2012)

Cil pro rok 2013 je zisk spole¢nosti. Spole¢nost vyuziva sluzeb danového auditora, a tim
zarovenn moznost podat danové pfiznadni do 30. 6. 2014. Ztoho divodu neni jeste
zpracovana ucetni uzavérka. Dostupny je pouze udaj trzby cca 397 000 tis. K¢. Minuly rok
byl tento tdaj na hodnoté 337 000 tis K&. Ztéchto hodnot lze ptedpokladat, ze zisk
pravdépodobné bude, ale jeho vyse neni piesné znama. Domnivam se, Ze zisk bude na
urovni roku 2012, mozna 1 vyssi. Jestlize spolecnost vykaze hodnoty podle piedpokladi,

dodrzi stanoveny cil.

6.3.3 Vertikalni a horizontalni analyza

V piipad¢ horizontalni analyzy se sleduje vyvoj zkoumané veliiny v Case, nejcastéji ve
vztahu k minulému obdobi. Vertikdlni analyza sleduje strukturu finanéniho vykazu
vztazenou ke smysluplné veli¢in€ (napt. celkova bilan¢ni suma).

Oba postupy umoznuji vidét absolutni udaje z ucetnich vykazl v urcitych souvislostech.

Pro analyzu nakladi a vynost jsem pouzila vykazy v letech 2010, 2011 a 2012.

Tabulka 3. Struktura vynost v jednotlivych letech, (XY, 2010, 2011, 2012)

. 2010 2011 2012
MAINEENS Tis. K¢ % Tis. K& % Tis. K¢ %
Trzby za prodej zbozi 2776 0,98 2891 0,95 2613 0,74
\Vykony 275837 | 96,91 293131 | 95,84 331322 | 94,08
Trzby z prodeje DM a materiala 566 0,20 100 0,03 4123 1,17
Ostatni provozni vynosy 4 832 1,69 3925 1,28 12 089 3,44
\Vynosové aroky 118 0,04 124 0,04 228 0,06
Ostatni finanéni vynosy 0 0 3 385 1,11 1053 0,30
Mimoradné vynosy 500 0,18 2 289 0,75 750 0,21
Vynosy celkem 284 629 100 305 845 100 352 178 100

Tabulka 4. Struktura naklada v jednotlivych letech, (XY, 2010, 2011, 2012)

NAKLADY 2010 2011 2012

Tis.KE | % Tis.KE | % Tis. K& | %
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Naklady na prodané zbozi 1612 0,53 1703 0,54 1675 0,51
Vykonova spotieba 117079 | 38,72 115882 | 36,44 127 706 | 38,75
Osobni naklady 104 782 | 34,66 124114 | 39,03 122568 | 37,19
Dané a poplatky 4737 1,57 4 693 1,48 5010 1,52
Odpisy DNM a DHM 57489 | 19,02 56789 | 17,86 58701 | 17,81
ZC prodaného DM a materiélu 55 0,02 0 0

Zména stavu rezerv a opr. 0 0 1474 0,46 852 0,26
polozek — provozni oblast

Ostatni provozni naklady 5986 1,98 6 464 2,03 6 952 2,11
Néakladoveé Uroky 2 629 0,87 2 156 0,68 1435 0,44
Ostatni finan¢ni naklady 7 320 2,42 4 655 1,46 4 640 1,41
Mimotadné naklady 627 0,21 57 0,02 0

Néklady celkem 302 316 100 317 987 100 329 539 100

Vertikalni analyza

Z vynosu spolecnosti tvoii ve vSech tfech letech nejvétsi podil polozka vykony, a to v roce
2010 96,91 %, v roce 2011 95,84 % a v roce 2012 94,08 %. Tento vysoky podil vykoni ve
vynosech vyplyva z charakteru spolecnosti jako vyrobniho podniku. Podil ostatnich

vynosovych polozek na celkovych vynosech je nevyznamny a ptedstavuje vzdy méné nez

1,7 %.

V roce 2010 tvofi nejvétsi podil na celkovych nakladech vykonova spotieba, a to 38,72 %,
druhou vyznamnou polozkou v tomto roce jsou osobni naklady, které tvoii 34,66 %
z celkovych nakladi. V roce 2011 predstavuji osobni naklady 39,03 %, které predstavuji
nejvétsi polozku z hlediska podilu na celkovych nékladech v daném roce. Vykonova
spotfeba piedstavovala 36,44 %. V roce 2012 tvoii vykonova spotieba 38,75 % a osobni
naklady 37,19 %. Osobni néklady piedstavuji ve spole¢nosti XY, s. r. 0. velmi vyznamnou
nakladovou polozku, ktera je srovnatelna s naklady na vykony. Ve vSech tiech
sledovanych letech tvofi také vyznamnou nakladovou polozku odpisy dlouhodobého
majetku, a to v roce 2010 19,02 %, v roce 2011 17,86 % a v roce 2012 17,81 %. Ostatni

nakladové polozky pfedstavuji v jednotlivych letech podil mensi nez 2,5 %.
Horizontélni analyza

Vykony, jakoZto polozka s nejvétSim podilem na vynosech podniku, se v roce 2011 zvysily
0 17.234 tis. K¢, tj. rist 5,9% oproti roku 2010. V roce 2012 se vynosy meziro¢né zvysily
0 38.191 tis. K¢, tj. 0 11,5 % vice nez v roce 2011.

Z analyzy nakladd vyplyvaji zajimavéjsi skutecnosti. V roce 2010 byla vykonova spotieba

0 12.297 tis. K¢ vyssi nez osobni naklady. V roce 2011 vSak byla vyznamnost podilu
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téchto polozek opacna, a to osobni ndklady byly o 8.232 tis. K& vyss§i neZz naklady na
vykony. V roce 2012 piedstavoval rozdil zminovanych polozek 5.138 tis. K¢&, kdy byla
vetsi vykonova spotfeba. Pii meziro¢nim srovnani v roce 2011 se vykonova spotieba
snizila o 1.197 tis. K¢, tj. 0 1 % oproti roku 2010, naopak osobni naklady se v roce 2011
oproti roku 2011 zvySily o0 19.332 tis. K¢, tj. o 15,5 %. Dalsi vyznamnou polozku
predstavuji odpisy dlouhodobého majetku. Ty se v roce 2011 snizily o 700 tis. K¢ (1,2 %)
oproti roku 2010 a v roce 2012 se vyse odpisu zvysila o 1.912 tis. K¢ oproti roku 2011, tj.
zvySeni o0 3,3 %.

Pokud se zaméfime na provéazanost jednotlivych polozek, je zajimavy vyvoj vykonu
a vykonové spotteby. Na nize uvedeném grafu je znadzornén nelinedrni prubéh téchto
polozek. Vyvstava zde otazka, pro¢ je tomu tak? Hlavnim divodem mize byt zvySena

cena vyrobkd.
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Graf 4. Pribéh vykont a vykonové spotieby, (XY, 2010, 2011, 2012)

Vyvoj celkovych vynost a nakladi ve sledovanych letech vyustil k vysledku hospodatent,

ktery je uveden v nasledujici tabulce.

Tabulka 5. Vysledky hospodateni, (XY, 2010, 2011, 2012)

Vysledek hospodareni (tis. K¢) 2010 2011 2012

Provozni VH -7729 | -11072 26 683
Finan¢ni VH -9 831 -3 302 -4 794
VH za béznou ¢innost -17560 | -14 374 21 889
Mimotadny VH -127 2232 750
VH pied zdanénim -17687 | -12142 22 639
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| VH za tGi&etni obdobi | 17687 | -12142| 22639 |

V této tabulce je sumarizovany vysledek hospodateni v letech 2010 - 2012. V téchto letech
byly tvoteny vysledky ve vSech provoznich oblastech. Vysledek hospodaieni v obdobi
2010 a 2011 byl zaporny a v roce 2012 kladny.

V roce 2010 byla vykézana nejvetsi ztrata, a to ve vysi 17 687 000 K¢. Na této ztraté se
podili vSechny dil¢i VH. Provozni VH se podili 44%, finan¢ni 55% a mimotadny 1%.
V dal§im roce se tento pomér vyrazné zménil. Zapornych vysledki dosahuji pouze
provozni a finan¢ni VH, oproti tomu mimofadny VH vykazuje znaény zisk. Ve ztratovych
vysledcich se provozni ¢innost podili 67%, finanéni ¢innost 20% a kladnym zptisobem
mimotadna ¢innost ve vysi 13%. I ptes to, Ze VH za rok 2011 je zaporny v celkové Castce
12 142 000 K¢, vidime snizeni ztraty, a tim zlepSeni do budoucna. Dosazena ztrata vznikla
v duasledku vysokych odpisi hmotného majetku potizeného v piedchozich tiech letech
v souvislosti s investi¢ni pobidkou. V roce 2012 spole¢nost vykazuje zisk ve vysi
22 639 000 K¢. Lze predpokladat, ze tato skute¢nost nastala z divodu, Ze firma si piedem
naplanovala investi¢ni aktivitu. Ke zvySeni vynosovych polozek doslo u vykond, trzeb
Z prodeje DM a provoznich vynosi. Oproti tomu sniZzeni nadkladovych polozek se projevilo
u nakladi na prodaném zbozi, ndkladovych trokii a mimotfadnych nékladi. V roce 2012
spolec¢nost vykazuje zaporny vysledek pouze u finan¢ni ¢innosti. Ostatni VH jsou kladné.
Pomér jednotlivych vysledkd se opét zménil. Provozni ¢innost ovliviiuje celkovy VH z
83%, financ¢ni ¢innost z 15% a mimotadnou ¢innost z 2%. Lze tedy fici, Ze postupem casu
je celkovy VH stale vice ovlivilovan provoznim HV. NiZe uvedeny graf vyjadiuje

vysledky hospodaieni v jednotlivych letech.
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Graf 5. Vysledky hospodaieni v jednotlivych letech, (XY, 2010, 2011, 2012)

6.4 Finan¢ni ukazatele

6.4.1 Analyza rentability

Analyza rentability ndm pomuze zjistit, nakolik je vloZeny kapital vynosny. Vypovida téz

o schopnosti spole¢nosti generovat zdroje efektivnim hospodarnym zpusobem, ale také

nakolik je majetek vynosny pro majitele.

Tabulka 6. Ukazatele rentability, (vlastni zpracovani)

2010 2011 2012
ROI - Ukazatel rentability vloZeného kapitalu -0,015 -0,023 0,048
EBIT (provozni vysledek hospodareni) -7729 -11 072 26 683
Celkovy kapital 506 634 | 484210 | 555473

2010 2011 2012
ROA - Ukazatel rentability celkovych vloZenych
aktiv -0,015 -0,023 0,048
EBIT (provozni vysledek hospodareni) -7 729 -11 072 26 683
Celkem aktiva 506 634 | 484 210 | 555473

2010 2011 2012
ROE - Ukazatel rentability vlastniho kapitalu -0,042 -0,029 0,053
Vysledek hospodateni po zdanéni -17 687 -12 142 22 639
Vlastni kapital 417044 | 404902 | 424988
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2010 2011 2012
ROCE - Ukazatel rentability dlouhodobych zdroju | -0,036106 | -0,024662 | 0,056646
Vysledek hospodaieni po zdanéni -17 687 -12 142 22 639
Uroky 2 629 2 156 1435
Vysledek hospodaieni po zdanéni + Groky -15 058 -9 986 24074
Dlouhodobé zévazky 0 0 0
Vlastni kapital 417044 | 404902 | 424988
Dlouhodobé zavazky + vlastni kapital 417044 | 404902 | 424988

2010 2011 2012
ROS - Ukazatel rentability trzeb -0,063 -0,041 0,069
Vysledek hospodaieni po zdanéni -17 687 -12 142 22 639
Trzby 280249 | 295379 | 327936

Srovnanim jednotlivych ukazatelii vynosnosti lze konstatovat, Ze analyzovana spole¢nost
dosahuje vysoce podprimérnych vysledkt v letech 2010 a 2011. V tomto obdobi byla
majitelé nedosahuji ani na praimérny vynos ze statnich pétiletych dluhopist, z toho plyne,
ze podstupuji riziko, za které nejsou dostate¢né ohodnoceni. V roce 2012 se ukazatel ROA
zvysil na 4,8 %, a tudiz se ptiblizil hodnotdm, kterym by mél dle odborné literatury
dosahovat. Rentabilita trzeb vyjadiuje, sjakymi naklady spole¢nost hospodati. V roce
2012 byla hodnota 6,9 % a zobrazuje, ze na 1 K¢ trzeb musela firma vynalozit 93,1 haléit
nakladd. Z vySe uvedené tabulky je vidét vysokou volatilitu, a tedy potiebu efektivniho

fizeni ndkladové a vynosové politiky spolecnosti.

6.4.2 Analyza likvidity

Analyza likvidity v podstaté objasiiuje, do jaké miry je spoleCnost schopna splacet
kratkodobé zavazky. Pro stabilitu podniku je velmi dulezité, aby si dokazal udrzet

schopnost stabiln¢ splacet své zavazky.

Tabulka 7. Ukazatele likvidity, (vlastni zpracovani)

2010 2011 2012
Likvidita 3. stupné (béZna) (1,5-2,5) 1,451 1,715 1,106
Obézna aktiva 130045 | 136 036 | 144 366
Kratkodobé zavazky 89590 | 79308 | 130485

2010 2011 2012
Likvidita 2. stupné (pohotova) (1-1,5) 1,043 1,290 0,795
Obé&zna aktiva — zasoby 93487 | 102 316 | 103 841
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| Kratkodobé zavazky | 89590 | 79308 | 130485 |
2010 2011 2012
Likvidita 1. stupné (okamzita) (0,2-0,5) 0,396 0,759 0,282
Finan&ni majetek 35546 | 60268 | 36897
Krétkodobé zévazky 89590 | 79308 | 130485
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Bézna likvidita doporuc¢ovand MPO by se méla pohybovat mezi 1,5 az 2,5. V tomto
intervalu se spole¢nost vyskytovala pouze v roce 2011. V ostatnich dvou letech byla pod
spodni hranici. Pokud se hodnota pohybuje kolem 1, mize to znamenat, ze podnik
kratkodobymi zdroji financuje dlouhodoby majetek, nema dostatek pohotovych zdroji

K vyrovnani zavazki, které ma uhradit v nejblizsi dobé.

Pohotova likvidita by se méla pohybovat v rozmezi hodnot od 1 do 1,5. Z vySe uvedené
tabulky je zfejmé, Ze spolecnost takovych hodnot dosahla v roce 2010 a 2011. V roce 2012
je hodnota hodné pod spodni hranici, v praxi to miize znadit, Ze spole¢nost by mohla mit
problém se schopnosti thrady kratkodobych zavazkt a v budoucnu prodavat zasoby na

Uhrady.

Doporucené hodnoty okamzité likvidity se nachazi v intervalu 0,2-0,5. V tomto ptipadé se
spole¢nost pohybovala ve stanoveném limitu v roce 2010 a 2012, coz hodnotim pozitivné.
Ovsem vroce 2011 je hodnota 0,759, coz znaéi, Ze spoleCnost vaze zbyteéné velké

prostiedky v zasobach, pohledavkach a na bankovnim G¢tu.

6.4.3 Analyza aktivity

Analyza ukazatelti aktivity slouzi zejména k hodnoceni efektivnosti hospodateni podniku
s vybranymi aktivy a pasivy. D¢li se na ukazatele, které méfi rychlost obratu jednotlivych

sloZek neboli pocet obratek, a na ty, které informuji o dob¢ obratu jednotlivych slozek.

Tabulka 8. Ukazatele aktivity, (vlastni zpracovani)

2010 2011 2012
Vazanost celkovych aktiv 1,807 1,639 1,693
Aktiva celkem 506 634 484 210 555473
Trzby 280 249 295 379 327 936

2010 2011 2012
Vézanost stalych aktiv 1,333 1,169 1,249
Stala aktiva 373771 | 345300 | 409 857
Trzby 280 249 295 379 327 936
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2010 2011 2012
Obrat stalych aktiv 0,749 0,855 0,800
Trzby 280249 | 295379 | 327 936
Stal4 aktiva 373771 | 345300 | 409 857

2010 2011 2012
Obrat zasob 7,665 8,759 8,092
Trzby 280 249 295 379 327 936
Zé&soby 36 558 33721 | 40525

Vazanost celkovych aktiv vyjadiuje pomér aktiv k celkovym trzbam, vysledek tohoto
poméru udava, kolikrat se majetek obrati v trzby. Firma by se méla snazit o zvySeni tohoto

ukazatele.

Ukazatel udava, kolikrat se aktiva pteméni v trzby. Minimalni doporu¢ovand hodnota je 1.
Spolecnost je ve vSech tfech sledovanych letech nad hodnotou 1, coZ hodnotim pozitivné.
Pokud by se ale hodnota zvySovala, méla by se firma zaméfit na efektivnéjsi vyuziti

majetku.

Obrat stalych aktiv mlZeme obecné nazvat ukazatelem efektivnosti vyuzivani budov,
stroju, zafizeni, dopravnich prostfedkll a ostatniho dlouhodobého majetku. V tomto piipade
je ukazatel v hodnotach, které jsou podprimérné. Pro zlep$eni tohoto ukazatele doporucuji
manazery na nizké vyuziti vyroby a otdzku zvyseni vyuziti vyrobnich kapacit a omezeni

podnikovych investic.

Dle doporuc¢ovanych hodnot by se méla obratka zasob uskute¢nit 5x do roka. Hodnoty jsou
vyrazné€ nad doporucovanymi. Tuto skutecnost hodnotim pozitivné. Tento ukazatel pfinasi

ptehled o urovni likvidity zasob.

Ukazatel doby obratu pohledavek a zavazki jsem nezkoumala proto, ze dle rozvahy firma

uvadi, Ze nema zadné dlouhodobé pohledavky a zavazky.

6.4.4 Analyza zadluZenosti

Ukazatel zadluZenosti nam pfindsi informace, které se tykaji uvérového zatizeni firmy. Pro
firmu je jistad mira zadluzenosti prospésnd. V piipadé€, Ze piesahne stanovenou mez, miize
nastat situace, kdy nakladové uroky pfili§ zatézuji hospodarsky vysledek. Pokud ma firma

vys$8i hodnotu rentability, tak je vyssi zadluzenost do urcité miry mozna.
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Tabulka 9. Ukazatele zadluzenosti, (vlastni zpracovani)

2010 2011 2012

Celkova zadluZenost 0,176 0,163 0,234
Cizi zdroje 89 590 79308 | 130485
Aktiva celkem 506 634 | 484 210 | 555473

2010 2011 2012

Koeficient samofinancovani 0,823 0,836 0,765
Vlastni kapitél 417 044 404 902 424 988
Aktiva celkem 506 634 | 484210 | 555473

2010 2011 2012

Urokové kryti -2939 | -5135 | 18594
EBIT -7729 | -11072 | 26683
Nakladové roky 2 629 2 156 1435

Celkova zadluzenost ukazuje miru kryti podnikového majetku cizimi zdroji. Doporucovana
hodnota se pohybuje mezi 30-60 %. Tato spole¢nost pouziva k financovani své ¢innosti
spise vlastni kapital, ktery tvoril v letech 2010 a 2011 vice jak 80 %. Obecné plati, Ze cizi
kapital je levnéjsi nez vlastni, a proto by firma méla dbat na to, aby se hodnota celkové

zadluzenosti dostala do doporucovaného intervalu.

Koeficient samofinancovéani podniku se dopliluje s celkovou zadluzenosti a v souctu se
rovnaji piiblizné 100 %. Pro ptipadné budouci véfitele vypovida tento pomér o tom, jaké
riziko pfedstavuje poskytnuti financnich prostiedkti firmé. Pti velkém zadluzeni se totiz

snizuje pravdépodobnost ziskani pohledavky zpét pti likvidaci.

Urokové kryti vyjadiuje, kolikrat jsou troky poskytnutych uvéra kryty vysledkem
hospodateni. Cim vyssi je tento ukazatel, tim vy33i je uroveii finanéni situace ve firmé. Dle
hodnot v uvedenych letech je zfejmé, ze spolecnost se postupné zlepsuje. Do budoucna by

st spolec¢nost méla udrZet stavajici trend.

6.5 Analyza soucasné rovné controllingu ve spole¢nosti

Ve spolecnosti je v soucasnosti na pozici controllera jeden pracovnik. Tato pozice je zde
zavedena nové od biezna roku 2013. Piedtim, nez do spolecnosti nastoupil controller, Si
feditel spolecnosti sdm zhodnocoval rGzné skute¢nosti a informace pro potieby
rozhodovéni. Pracovnik controllingu je v organizaéni struktufe pfimo odpovédny fediteli,

neni zde zadny controllingovy ttvar. Aktualné se controller zabyva jen urCitou casti
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controllingu, dalsi ¢ast si zhodnocuje feditel prozatim sdm. Nyni se pfedev§im zamé&fuji na

nasledujici oblasti:

e Mzdové néaklady

e Naklady stroju

e Vstupni material

e Kalkulace

e Naklady v souvislosti s odpady
e Hodnoceni vybérovych fizeni

VSechny tyto oblasti se vyhodnocuji pomoci informaéniho systétmu myGEM. Neni zde

ovSem zaveden zadny uceleny vystup, ktery by fungoval jako report.

6.5.1 Mzdové naklady

U nékterych zakazek jsou zaméstnanci odménovani tikolovou mzdou. V praxi to funguje
tak, ze zaméstnanec z pruvodky, technologického postupu nebo jiného dokumentu nacte
carovy kod souvisejici s pravé probihajici operaci (frézovani, lisovani, uskladnéni,
expedice...). IS tuto skuteCnost zaznamena. Na zakladé tohoto mapovani lze pomérné
presné uréit jednotlivé ¢asy a z toho vyplyvajici naklady na jednotlivé operace. V podstaté
se jedna o zlepsSeni sledovatelnosti jednotlivych dilti a praci s moznosti riznych analyz.
V soucasnosti tento systém funguje zhruba ve 30 % ptipadi a je zde snaha o zvySeni této
hodnoty. Firma ma tak potfebné informace pro vypocet ¢asti mezd a muze tak do
budoucna nastavit motiva¢ni program pro zaméstnance za odvedenou praci v co nejkratsi

dobé.

Déle je zde zaveden systém ¢arovych kodu pro usnadnéni a zpfesnéni prace. Tyto ¢arové
kédy funguji v casti firmy, kde jsou frézovaci stroje. Princip spocivd v tom, Zze
zamestnanec podle objednavky nacte ¢arovy kod urcité Cinnosti, a tim se prenesou data do

informacniho systému. Controller pak miize data pfetvofit na podstatné informace.

6.5.2 Naklady stroju

Jak jiz bylo zminéno, dle evidence zakazky je mozné téz urcit naklady na urcity stroj.
Z této skuteCnosti plyne, Zze je zde zpétna kontrola poctu odpracovanych hodin stroje.
Controller mtize analyzovat vykonnost stroje, piesné naklady na konkrétni stroj a také lepsi
planovani vytéznosti, udrzby a inovaci. Je zde téZ ptevod informaci ptimo do informaéniho

systému pro budouci analyzovani. Mizeme zde zatadit naptiklad planovani vytiZenosti
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stroju a presné informace, které vstupuji do kalkulaci a minimalizace pouzitého materialu

pro vyrobky.

6.5.3 Vstupni material

V této oblasti se piedev§im analyzuje nabidkové a poptavkové fizeni, vybérové fizeni,
evidence objednavek, kontrola faktur a dodrzovani obchodnich podminek v souvislosti se
vstupnim materialem. Controller se zde zaméfuje na kontrolu vyhledavani nejlevnéjsiho,
nejspolehlivéjsiho obchodniho partnera. Hlavné kontroluje, zda bylo vybérové tizeni
vhodné zvoleno a dodavatel splnil podminky, které stanovil. Lze fici, Ze polozka vstupniho
materidlu do kalkulaci je jedna z nejvétsich, a tudiZ jedna z nejpodstatnéjsich. Pro firmu je
tedy dulezité, aby ziskala material na vyrobu za co nejpfijatelnéjsi cenu, tudiz si spole¢nost

spravné zvolila vybér obchodnich partnera.

6.5.4 Kalkulace

Firma v soucasnosti sleduje odchylky piedbéznych a vyslednych kalkulaci. Tato
skute¢nost je vyuzitelnd do budoucnosti v souvislosti s vyvarovanim se chyb v neptesné
stanovené kalkulaci. Firma pomérné piesné zna informace, které vstupuji do kalkulaci.

Miizeme tedy konstatovat, Ze je v této oblasti na celkem vysokeé Urovni.

6.5.5 Naklady v souvislosti s odpady

Spole¢nost vede nejen piesnou evidenci materialu, ale také jeho odpad. Pro firmu je to
celkem vysoka vynosova polozka. Funguji zde riiznd vybérova tizeni pro odkup materialu,
téZ ovliviiovana jiz zminénym efektivnim planovanim zakazky. VétSina stroji v této
spole¢nosti je nastavena pro co nejmensi mozny prufez vstupniho materialu. Firma vybira
dodavatele dle nejlepsi ceny vykupu. Do odpadu lze zatadit olej, Zelezo, papir, polystyren,

plasty, aj.

Vyse uvedené analyzovani nékladl lze povaZovat za operativni controlling. Strategickym
controllingem se spole¢nost zabyva jen zfidka, a to naptiklad u rozhodovani o vybérovych

tfizenich a dlouhodobych investi¢nich zdmérech.

6.5.6 Vyhodnocované ukazatele

Ve vySe uvedenych oblastech controllingu se vyhodnocuji nckteré ukazatele. Pro

ptehlednost je roztfidim do jednotlivych kategorii v tabulce.
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Tabulka 10. Soucasné ukazatele controllingu, (vlastni zpracovani)

Oblast controllingu Ukazatel Popis
Mzdové naklady Odpracované hodiny Kolik hodin odpracoval za
mésic urcity pracovnik
Nemocnost Kolik hodin byl pracovnik
nemocen
Cas straveny na zakazce | Kolik ¢asu urdity pracovnik
stravil na zakazce
Néaklady v souvislosti se stroji Cas prace stroje Kolik hodin pracoval stroj
na urcité zakazce
Prostoje Kolik hodin mél urcity stroj
prostoju za obdobi
Udrzba Kolik hodin za urcité obdobi
se stroj opravoval
Spotieba nastroji Kolik bylo spotifebovano
nastroji za urCité obdobi
Vstupni materiél Vybér dodavatele Dodavatel se wvybira dle
terminu dodani a ceny
Kalkulace Vyhodnocovani Vyhodnoceni odchylek
ptedbéznych a
vyslednych kalkulaci
Néaklady v souvislosti s odpady | Vybér dodavatele Dodavatel se vybira podle
nejlepsi nabizené ceny

Tyto ukazatele se zaméfuji jen na uréité oblasti, jejichz rozsifenim se budu zabyvat

V projektové ¢asti.

6.6 Zhodnoceni urovné Fizeni ve spole¢nosti

V této kapitole jsem se nejprve zaméfila na systém fizeni. Ukazalo se, Ze systém fizeni je
na dobré urovni. Jsou ptfesné stanoveny vazby nadfizenosti, podfizenosti a presné urceny
hranice odpovédnosti za kazdé oddéleni. Velké pozitivum vidim v pravidelnych poradach.
Do budoucna by tak nemél byt vétsi problém v pravidelném prezentovani reportti, podle

kterych se manazeti mohou rozhodovat.

Na zédklad€ provedené analyzy majetkové a finanéni situace byly zjiStény nasledujici
skute¢nosti. Hlavni poloZku majetkové struktury piedstavuji stavby (vyrobni haly, sklady,
administrativni budovy), které spole¢né se zafizenim, stroji, dopravnimi prostiedky
a vypocetni technikou prib&zné zastaravaji. Tato skuteCnost se ovSem nepromitla do
dlouhodobého majetku jako celku. Disledkem mize byt investi¢ni ¢innost. V roce 2012 se
zvysila hodnota dlouhodobého nehmotného majetku a nedokon¢eného hmotného majetku,
coz mélo vliv na jiz zminénou zménu ve vysi dlouhodobého majetku. V oblasti obézného

majetku tvoii nejvyrazngjsi polozku roku 2012 kratkodobé pohledavky. Dlouhodobé
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pohledavky spole¢nost nevykazuje zadné. Zasoby v roce 2012 tvoii 7 % z celkovych aktiv,
z nichz maji nejvétsi podil polotovary a nedokoncend vyroba. Z této skutecnosti vyplyva,
ze spoleCnost se snazi material a zbozi drzet na co nejnizsi urovni a nevazat tak kapital
v této oblasti. Hlavnim zdrojem financovani je vlastni kapital jako vysledek hospodateni
minulych let. Cizi zdroje pfitom tvofily nizky podil na celkové struktufe financovéni.
Firma v soucasnosti preferuje konzervativni zptisob financovani. Spolecnost by v tomto
sméru mohla piehodnotit své zdroje financovani. Pii porovnani kratkodobych zavazka
a pohledavek je ziejmé, ze firma nema tento pomér vyvazeny. V piipadé, ze spole¢nost
prodlouzi doby splatnosti vyuzitim obchodnich avéri, vzrostly by kratkodobé cizi zdroje.
Pokud by byl sou¢asné zvysen i podil dlouhodobych zdroj (ptedevsim polozky vlastniho
kapitalu) na uroven dlouhodobého majetku, piejde firma na neutralni zptisob financovani.
Tento zpusob lze oznacit za optimalni z hlediska kombinace rizika a nakladu, tudiz
dlouhodoby majetek bude financovan dlouhodobymi zdroji a ob&ny majetek
kratkodobymi zdroji. Zvyseni cizich zdroji mulze pfinést vysS$i vynosnost kapitdlu ve

spolecnosti.

Z analyzy nakladi a vynosu vyplynulo, Ze nejvétsi podil vynost tvoti polozka vykony, coz
vyplyvd z charakteru spolecnosti jako vyrobniho podniku. Vramci nakladd je
nejvyznamnéj$i polozkou vykonova spotieba. Pii zaméfeni na provazanost téchto dvou
polozek zjistime rozdil. Dalo by se pfedpokladat, ze tyto polozky maji stejny prubéh, ale
VvV tomto piipad¢ tomu tak neni. Tato skuteCnost nastala z divodu zvySeni cen. Vysledek
hospodaieni v roce 2010 a 2011 vykazoval ztratu. V roce 2012 jiz spole¢nost vykazala
zisk. Lze predpokladat, ze tato skuteCnost nastala z divodu planu investicnich aktivit
asoucCasné zvySeni nékterych vynosovych polozek (vykony, trzby zprodeje DM
aprovozni vynosy) a sniZzeni ndkladd (u prodaného zbozi, ndkladovych urokl

a mimofadnych nédklada).

V ramci analyzy finan¢nich ukazatelti jsem zjistila zajimavé skuteCnosti. Nejprve jsem
provedla analyzu rentability. Spole¢nost dosahuje vysoce podprimérnych vysledki v
letech 2010 a 2011. Vysledky téchto obdobi byly zapti¢inény z duvodu ztraty. V roce 2012
se ukazatel ROA zvysil na 4,8, ¢imz se priblizil hodnotam, kterych by mél dosahovat. Dle
rentability trzeb 1ze konstatovat, ze by se firma méla zamé&fit na nakladové tizeni. V roce
2012 hodnota rentability vykazovala takovy vysledek, ze na kazdou 1 K¢ trzeb firma
musela vynalozit 93,1 halétti ndkladi. Analyza likvidity odhalila skute¢nost, Ze spole¢nost

vroce 2011 drzela zbyte¢né velké mnoZstvi prostiedkl v zasobach a na bankovnim uctu.
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Tuto skuteCnost potvrdila i analyza majetkove struktury. Pozitivni informace odhalila
analyza aktivity. Spole¢nost ve vSech sledovanych letech dosahovala hodnoty nad 1.
V piipadé, ze by se hodnota zvySovala, mé¢la by se firma zaméfit na efektivnéjsi vyuziti
majetku. Dals§i analyzovanou polozkou byl obrat stalych aktiv, coz pro manazery
predstavuje nastroj, ktery je upozornuje na nizké vyuziti vyroby, vyrobni kapacity nebo
ptipadné omezeni podnikovych investic v case. V této spolec¢nosti je tento ukazatel na
podprimérné trovni. Do budoucna by mélo dojit ke zvySeni obratu stalych aktiv. Oproti
tomu obratka zasob je na velmi dobré urovni. Dle doporucovanych hodnot by se méla
obratka zasob uskute¢nit 5x do roka. Vysledek této analyzy vykazuje obrat zasob na
hodnoté kolem 8, coz hodnotim pozitivné. V rdmci analyzy zadluzenosti se potvrdily
vysledky analyzy kapitalové struktury. Doporu¢ovand hodnota se pohybuje mezi 30-60 %.
Tato spole¢nost vyuziva k financovani vlastni kapital vice jak z 80 %. Obecné plati, Ze cizi
kapital je levnéj$i nez vlastni, proto by méla firma dbat na to, aby se dostala do

doporuc¢ovaného intervalu.

Po provedeni analyzy controllingového systemu bylo zjisténo, ze Groven controllingu ve
spolecnosti je na pomérné nizké Urovni. Lze tedy fici, ze spole¢nost by se méla do
budoucna zaméfit na rozvoj. Je pravdou, ze je ve spolecnosti zaveden controlling jako
takovy pomérné kratce, i pfes to se domnivam, ze by bylo vhodné zavedené nastroje

¢astecné upravit a zdokonalit.

Vyse uvedené ukazatele se zamétuji jen na né€kolik oblasti a je potfeba rozsifit jejich
pusobnost. V ramci mzdovych nakladi lze urcité vyjadrit ndklady z vice hledisek. Napf.
procento pies¢asové prace, pocet dni vzdélavani nebo ptidana hodnota na pracovnika.
Informace, které vstupuji do informac¢niho systému v ramci strojii a vyroby, maji pomérné
dobrou strukturu a vytvari logicky ptehled. Je zde ovSem potieba navrhnout planovanou
Gdrzbu, jak pravidelnou, tak nepfedpokladatelnou. Udrzbu by bylo vhodné vyjadtit
vV penéznich jednotkach a implementovat do planu nékladid. Ve sledovanych veli¢inach
jsem nezpozorovala vyhodnocovani elektrické energie na uréity stroj, coZz muze byt
mnohdy dulezita polozka u kalkulaci. Jak jiz bylo zminéno, spole¢nost pracuje s daty, ktera
jsou vyjadiena K ur¢itému stroji. V takové piipadé jiz neni velky problém se zavadénim
vyrobniho controllingu. Tato skute¢nost by vedla k vétsi provazanosti celého vyrobniho
procesu. V soucasnosti se dodavatelé vstupniho materialu vybiraji pouze podle terminu
dodéani a ceny. Na soucasném trhu vznikaji kazdy den nové spole¢nosti, je tedy vhodné

provadét analyzu dodavateld, a tim tak pravidelné zjiStovat, zda se na trhu neobjevil novy,
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lepsi dodavatel. Analyza dodavatelll je v soucasnosti jednou z nejpodstatnéjsi a mnohdy
dokaze spolecnosti uspofit ¢ast nakladii. Jako pozitivum vidim vyhodnocovani odchylek
v kalkulacich. Ve skuteCnosti zde ale chybi ucelena struktura reportl, aby se vzniklé
odchylky mohly porovnavat a analyzovat. Sledovani ndkladi na odpady hodnotim téz
pozitivné. OvSem chybi zde opét néjakd podoba analyzy dodavateli. Aktudlné se

dodavatelé vybiraji pouze dle ceny. Je zde také moznost vEtsi orientace na ekologii.
Celkové by bylo vhodné, aby se spole¢nost zamétila na tyto zjisténé nedostatky:

e sestavovani a prezentovani reportil

e zpusob financovani

e nakladové fizeni

e fizeni likvidity

e fizeni zadluzenosti

e V¢tsi sledovani nékladt v souvislosti se mzdami
e vyhodnocovéani spotieby elektrické energie

e vybér dodavatela dle vice kritérii

e analyza a vyhodnocovani odchylek

Zavedenim vhodného controllingového systému by se firmé do rukou dostal piehled o
riznych skute¢nostech v uvedenych nedostatcich. V projektové ¢asti se pokusim definovat

systém controllingu vhodny pro tuto spolec¢nost.
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7 PROJEKT IMPLEMENTACE CONTROLLINGU

7.1 Vymezeni aktualnich projektovych prileZitosti

Na zéklad¢ nékolika analyz vnitropodnikového prostfedi firmy i na zakladé soucasného

stavu vyuzivani controllingu ve firm¢ vyplyvaji nasledujici zavéry:
Mezi piednosti stavajiciho systému lze zafadit:

e systém fizeni a pravidelné porady — tento systém maji velmi propracovany a
pravidelné porady mohou velmi pomoci pfi fizeni podniku

e zavedené controllingové nastroje poskytuji cenné informace

e vyhodnocovani odchylek v ptedbéznych a vyslednych kalkulacich

e pomérné¢ piesné stanovené naklady urcité zakazky

e cvidence pracovnikli

e pozitivni vysledky nékterych ukazateli finan¢ni analyzy

Oblasti, které dle mého nazoru prozatim spole¢nost nevyuzZiva k dosazeni efektivnéjsiho
fizeni:
e Spolecnost se zamétuje pouze na urcité oblasti controllingu, je tedy potieba rozsifit
systém controllingu a nastavit komplexni systém s provazanymi procesy.
e V soucasnosti spolecnost nepouziva Zadné controllingové metody.
e Jelikoz spole¢nost nema zavedeny reporting ani urcitou strukturu vystup
z informacniho systému, je nutné jej zavést, a tim se do budoucna naskytne
moznost porovnavani vysledki v jednotlivych obdobich.
e Spolecnost se zamétuje predevsim na operativni controlling, chybi strategicka ¢ast.

e Nevyuzivani finan¢ni analyzy pro rozhodovani podnikového vedeni.

Ve své praci se pokusim zaméfit na nedostatky soucasného systému a navrhnout mozné
techniky pro zlepSeni stavu controllingu ve spole¢nosti. Dale bych se rada orientovala na

vystupy stavajicich oblasti a navrh struktury reporta.

Pro odstranéni vySe uvedenych nedostatkii v sou¢asném systému controllingu navrhuji
zavedeni téchto FeSeni:
e rozsifeni ukazateli

e zavedeni novych metod
e reporting
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7.2 Rozsireni ukazatela

V praktické casti jsem uvedla strukturu ukazateli, které spole¢nost vyhodnocuje
V soucasné dobé. Jelikoz byly zjistény riizné nedostatky, pokusim se tuto oblast rozsifit

a uspotadat do piehledné formy.

7.2.1 Mzdové néklady

V ramci mzdovych naklada spole¢nost sleduje odpracované hodiny celkem za obdobi,
nemocnost, ¢as straveny na zakazce. Pro leps$i fizeni mzdovych nakladt navrhuji v ramci
controllingu zavedeni personélniho controllingu. Spole¢nost 1épe odhali nedostatky a
nalezne rezervy pro zvyseni vykonnosti a konkurenceschopnosti. V tomto sméru je téz
velmi dualezitda motivace. Mezi vhodné ukazatele, které by podnik mohl dale zaclenit do

oblasti svého zkoumani, bych zatadila:

e pomér personalnich nakladu k obratu

e procento pres¢asovych hodin

e pridand hodnota na pracovnika

e roc¢ni vydaje na vzdélavani na jednoho pracovnika
e pocet dni vzdélavani na jednoho pracovnika

Tabulka 11. Pomér personalnich nakladu k obratu, (vlastni zpracovani)

Ukazatel Pomér personalnich nakladi k obratu
Vstup 1. Vykaz ziski a ztrat
2. Suma persondlnich nékladi - i€etnictvi
Piijemci vystupu Vedeni spolecnosti
Cetnost predklidani Rocné
Interpretace 1. Sledovani odchylek od planu naklada
2. Sledovani trendu v ¢asové fadé
3. Napravna opatfeni
Odpovédnost za pInéni | Vedeni spolecnosti

Tabulka 12. Procento pies¢asovych hodin, (vlastni zpracovani)

Ukazatel Procento pi‘es¢asovych hodin
Vstup 1. Pocet ptescasovych hodin
2. Celkovy pocet odpracovanych hodin
Piijemci vystupu Vedeni spole¢nosti, personalni oddéleni, oddéleni vyroby
Cetnost predkladani Ctvrtletng
Interpretace 1. Rozhodovani o zavedeni vicesménného provozu
2. Rozhodovani o zméné poctu pracovniki
3. Néklady na pfescas
Odpovédnost za plnéni | Vedeni spolecnosti
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Tabulka 13. Ptidana hodnota na pracovnika, (vlastni zpracovani)

Ukazatel Pridana hodnota na pracovnika
Vstup (vzorec) [Pfijmy — (celkové ro¢ni provozni néklady — celkové roéni
osobni naklady)] : primérny pocet zaméstnancti
Piijemci vystupu Vedeni podniku, personalni oddéleni
Cetnost predkladani Ctvrtletnd
Interpretace 1. M¢fteni finan¢ni vykonnosti podniku
2. Motivace
3. Kvalifikace
4. Technologie
Odpovédnost za pInéni | Vedeni spolecnosti

Tabulka 14. Ro¢ni vydaje na vzdélavani na jednoho pracovnika, (vlastni zpracovani)

Ukazatel Ro¢ni vydaje na vzdélavani na jednoho pracovnika

Vstup 1. Piehled o casti na vzdélavacich akcich
2. Néklady na skoleni - ti€etnictvi

Piijemci vystupu Vedeni spolecnosti, persondlni oddéleni

Cetnost predkladani Rocné

Interpretace 1. Sledovani odchylek od plant nakladd na vzdélavani
2. Sledovani trendu v ¢asové fadé

Odpovédnost za plnéni | Personalni Gtvar

Tabulka 15. Pocet dni vzdélavani na jednoho pracovnika, (vlastni zpracovani)

Ukazatel Pocet dni vzdélavani na jednoho pracovnika
Vstup 1. Pfehled o ucasti na vzdélavacich akcich
2. Pocet odpracovanych hodin
Prijemci vystupu Vedeni podniku, personalni odd¢€leni, oddéleni vyroby
Cetnost predklidani Rocné
Interpretace 1. Rizeni lidskych zdroji
Odpovédnost za plnéni | Personalni Gtvar

Vyse uvedené ukazatele v dalsi kapitole zafadim do reportt dle ¢etnosti jejich pfedkladani.

7.2.2 Naklady v souvislosti se stroji

Jednim z nedostatktl, ktery byl definovan v této oblasti, je potfeba planu tdrzby. Tuto
skutecnost bych zatadila do jiné Casti, a to do tzv. problematiky ohrani¢enych nakladd.
Problematikou ohrani¢enych nakladt bych se rada zabyvala v dalsi ¢asti. Jak jiz bylo
zmingno, spole¢nost neeviduje naklady v souvislosti s elektrickou energii na konkrétni

stroje. Navrhuji tedy tuto informaci zafadit do polozek ¢arového kodu. Firma bude moci
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evidovat spotiebu jednotlivych stroji a ziska informace o tom, jestli neexistuje novy stroj,
ktery by mél podstatné nizsi spotiebu a snizoval by tak firmé naklady. V praxi by to
fungovalo tak, Ze by se nastavila spotieba uvedena v manualu na obsluhu stroje a nasobila
by se po¢tem odpracovanych hodin stroje. Informace Ize zohledniovat v kalkulacich, nebo

pfi hodnoceni u modernizace stroju.

Jak jiz bylo definovano, naklady v ramci stroji maji celkem dobrou strukturu a v praxi
funguji na bazi ¢arovych kodi. Domnivam se, ze by tedy nebyl vétsi problém zavést
vyrobni controlling a tim méfit a fidit efektivnost celého procesu. Do zékladnich oblasti

vyrobniho controllingu miizeme zaradit:

e controlling dodavek
e produktivitu
e expedi¢ni terminy

Tabulka 16. Controlling dodavek, (vlastni zpracovani)

Ukazatel Controlling dodavek

Vstup Analyza dodavatelti

Prijemci vystupu Vedeni podniku, oddé€leni nakupu

Cetnost predkladani Ctvrtletnd

Interpretace 1. Informace o dodavatelich (dodaci lhity, cena, kvalita,

postaveni na trhu)
2. Planovani dodavek
3. PInéni dodacich lhut

Odpovédnost za plnéni | Oddéleni ndkupu

Tabulka 17. Produktivita, (vlastni zpracovani)

Ukazatel Produktivita
Vstup 1. Vyrobni vystup - téetnictvi
2. VVyrobni vstup - téetnictvi
Piijemci vystupu Vedeni podniku, oddéleni nakupu, odd€leni vyroby
Cetnost piredkladani Mésicné
Interpretace 1. PInéni cilii podniku

2. Ridici néstroj

3. Informace o volnych kapacitach
4. Motivace zameéstnanct dle odmén
5. Vcasné odhaleni skluzli ve vyrob¢
Odpovédnost za plnéni | Oddéleni vyroby
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Tabulka 18. Expedi¢ni terminy, (vlastni zpracovani)

Ukazatel Expedi¢ni terminy
Vstup 1. Plan vyroby

2. Plan odbytu
Piijemci vystupu Vedeni podniku, oddéleni odbytu, oddéleni vyroby
Cetnost predkladani Mésiénd
Interpretace 1. Véasné odhaleni skluzl ve vyrobé

2. Rychla reakce na odchylky

3. Hodnoceni spokojenosti zakaznika
Odpovédnost za plnéni | Oddéleni odbytu

Tyto ukazatele implementuji do reporti, kterym se budu vénovat v nasledujici kapitole.

Je ztejmé, ze v mém navrhu neni zahrnut cely vyrobni proces. Dle internich informaci jsem
zjistila, Ze v oblasti fizeni zdsob a kapacity firma nema zadny vétSi problém. Tuto
skute¢nost téz potvrzuje analyza majetkové struktury, ktera odhalila, Ze se spole¢nost snazi
drZet co nejmensi zasoby a vyrobky. V ptipadé kapacity ve skladu ma spole¢nost zavedeny
ptehledny systém. Kazdy materidl je opatfen tzv. materidlovou kartou. Zaroven se
informace o materidlu zavedou do informacniho systému. Sklady ve spole¢nosti jsou velmi
moderni a jsou opatieny nékolikapatrovymi posuvnymi regaly. Kazdy regal je dale
oznacen seznamem, jaky materidl se ve které Casti nachazi. Systém se jevi jako velmi
prehledny, coz potvrzuji i pracovnici skladu. Do budoucna by bylo dobré zavést skladové

hospodarstvi s vyuzitim technologie ¢arovych kodu. Naptiklad systémem Kanban.

V této firmé ma vyroba nékolik fazi. Kazdy krok na urcité zakazce je zaznamenavan na
formulaf, ktery postupuje po vyrobni hale spolu s vyrobkem. Jde o pracovni postupy jako
frézovani, laser, lesténi, obrabéni apod. Tento formuldf skonéi v oddéleni kontroly.
Z oddéleni kontroly jde zakdzka do oddéleni expedice, kde casto nastava problém s
pfedanim informaci. Tato skutecnost by se dala vyfesit téz ¢arovymi kody. V praxi by to
fungovalo tak, ze oddéleni kontroly by opattilo hotovy vyrobek ¢arovym kdédem. Tento
¢arovy kod by po nalteni zobrazil podstatné informace o zakazce, jako je naptiklad
odbeératel, Cislo zakazky, nazev dilu, material pouzity pfi vyrob¢, pocet kusti, hmotnost a
datum expedice. Pracovnikiim expedice by tato vymozenost ulehéila praci. Prace v tomto
oddéleni by byla tudiz flexibilnéj$i a téz by se tento vystup dal analyzovat v ramci

dodrzovani expedi¢nich termint.
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7.2.3 Vstupni material

V soucasné dobé se dodavatel materialu vybird pouze dle terminu dodani a ceny. Proces
S vybérem vhodného dodavatele uzce souvisi hospodafeni podniku. Snizenim nékladl na
material se zvySuje ziskové rozpéti na kazdou vyrobenou jednotku. Vybér dodavateli 1ze
jednoduse hodnotit dle metody prostého hodnoceni. Pfed samotnym hodnocenim je nutné
stanovit dilezitost jednotlivych kritérii tim, ze k nim ptidélime konkrétni vahu. Jednotliva
kritéria hodnotime zndmkou 1 az 5. Ziskané body nasledné se¢teme a dodavatel, ktery ma

nejvétsi celkové hodnoceni, bude vybran pro budouci spolupraci. V nize uvedené tabulce

uvadim ptiklad ndvrhu mozné struktury Kritérii pti vybéru dodavateld.

Tabulka 19. Navrh struktury kritérii vybéru dodavateli, (vlastni zpracovani)

Body 5 4 3 2 1
Kritérium | Velmi dobré | Dobré Neutralni Piijatelné Spatné
Jakost Spic¢kova Presahuje Odpovida Ptijatelné Nespliuje
pozadavky pozadavkam | min. min.
pozadavky pozadavky
Cena Vicenez 5% | Do 5 % pod Primérna Do 5 % nad Vice jak 5 %
pod prim. pram. cenou | cena pram. cenou | nad pram.
cenou cenou
Lhita Vice nez 10% | Do 10 % pod | Pramérna Do 10 % nad | Vice jak 15 %
dodani pod pram. pram. dod. dodaci lhuta | pram. dod. nad pram.
dod. lhiitou lhiitou Lhtitou dod. lhtitou
Piesné Casovy Zpozdéni Zpozdénio | Urgence,
dodrzena ptedstih cca. | 02 dny tyden avice | zpozdéni nad
1 tyden 2 tydny
Dodané Piesné Mnozstvi Nenaplnéni Nenaplnéni Nenaplnéni
mnozstvi | dodrzené ptesahuje 5 % | do 5 %, az 10 % vice nez 10 %
nad preplnéni nad
objednanym | 10 %

Do vybéru dodavatelit je vhodné dopliiovat 1 nové piisobici dodavatele. Analyza
dodavateli by méla byt provadéna ptred kazdou novou zakazkou, ale také prubézné

minimalné jednou ro¢né.
7.2.4 Naklady v souvislosti s odpady

V této oblasti se piedev§im vybird dodavatel, ktery se co nejlevnéji postara o odpad ve
spolecnosti. Pro tuto skuteCnost by bylo vhodné zavést tutéz metodu jako u vybéru

dodavatele materialu.
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7.3 Zavedeni novych metod

V této podkapitole navrhuji strukturu metod, které by byly vhodné pro danou firmu.
Vedeni spole¢nosti dostane do rukou dostate¢né mnozstvi potfebnych informaci, které jim
pomohou pfi rozhodovani. Navrh metod rozdélim do dvou casti. Nejprve se zamefim na
metody, které budou vyjadfovat nakladové hledisko. Poté se pokusim definovat metody
s orientaci na finan¢ni oblast. Domnivam se, ze takové informace V ucelené formé firmé

chybi.

Na nakladové hledisko jsem se zaméfila z toho divodu, ze vétsina firem se neustale potyka
s problémy v fizeni nakladt. Analyza rentability odhalila i v této spole¢nosti drobné
problémy snéklady. Z praxe plyne poticba podrobného planovani nakladl, jejich
neustalého porovnavani se skutecnosti, zjisStovani vazeb mezi naklady a vykony, nebo
hledani pficin a odchylek a podobné. Obecné plati, ze pokud neméame piehled o nakladech,
nemuzeme je ani fidit. Toto je jeden z hlavnich divodd, pro¢ by bylo vhodné, aby firma
ziskala informace o nakladech. Za vhodné metody, které pomohou firmé k lepS§imu
hospodaiskému vysledku nebo jinym cilim, povazuji metodu vypoctu kratkodobého
hospodaiského vysledku. Na zékladé téchto informaci se poté lze zaméfit na problematiku
ohrani¢enych nékladt. Jako dalSi nakladovy ukazatel bych doporucila controlling
odchylek. VyuZzivanim analyzy odchylek firma ziska zpétnou vazbu, coz miize byt vhodné
pro predikci budouciho vyvoje. Nyni se zaméfim na jednotlivé metody a jejich vhodnost

pro podnik.

7.3.1 Kréatkodoby HV

vvvvvv

podniku. Tento ukazatel by mél byt pfedkladan vedeni podniku mési¢né a kumulovangé,
protoze z této informace je zfeymy vyvoj podniku. K témto vysledkim lze dojit pomoci
nejriznéjsich metod. Do budoucna bych spole¢nosti doporucila metodu celkovych nakladi
pfi pouZiti plnych nékladd. Pii metodé¢ celkovych nékladl se diraz klade na celkovy vykon
podniku a ménég bere zietel na trzni vysledky. Mezi vyhody této metody miZeme zatadit
jednoduchost vypoctu, vhodnost pro vedeni finan¢niho ucetnictvi a obdobnou strukturu
jako vykaz ziskd a ztrat a jeho ¢lenéni podle stejnych kritérii jako ve finan¢nim tGcetnictvi.
Vypocet kratkodobého hospodaiského vysledku, ktery by meéla spolecnost mési¢ne

zpracovavat, je uveden v nasledujici tabulce.
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Tabulka 20. Mési¢ni vypocet kratkodobého vysledku hospodateni, (vlastni zpracovani)

KRATKODOBY HOSPODARSKY VYSLEDEK

LEDEN UNOR Zmé& | Kumulo
Polozka Plan Skute¢nost na vany
Tis. K& % | Tis. K& % | Tis. K& % HV

Trzby za obdobi

+ KS nedokoncenych
a hotovych vyrobki

- PS nedokoncenych a
hotovych vyrobki

+ aktivované vlastni
vyrobky

= celkovy vykon za
obdobi

- néklady za toto
obdobi

= vysledek podniku
za toto obdobi

Tato struktura by mohla byt zavedena v nasledujicim Géetnim obdobi. V soucasné dobé ve
firm¢ nefunguje kratkodobé planovani ani meésicni stavy nedokoncenych a hotovych
vyrobkil. V takovém piipadé bych doporucila v tomto uc¢etnim obdobi sledovat kratkodoby
vysledek v jednotlivych mésicich a do dalsiho obdobi vysledky pouzit jako planované
hodnoty. Pro vypocet kratkodobého vysledku hospodaieni by se v soucasné dobé dal
pouzit obecny vzorec vynosy — naklady. Tento vzorec neni ovSem vhodny do budoucna.
Dle vysledki z roku 2012 je mozné urcit kratkodoby vysledek hospodateni za jednotlivé

mésice. Tyto vysledky za prvni polovinu roku uvadim v tabulce.

Tabulka 21. Vysledky hospodaieni za jednotlivé mésice, (vlastni zpracovani)

Polozka |01/12 |02/12 |03/12 |04/12 |05/12 | O06/21 Kumulovan
y VH
Trzby 26056 | 53112 | 81122 | 119725 | 162426 | 194406 | 636 843

- Naklady | 19465 |27656 | 75562 | 103267 |132621 | 168769 | 527 340

= VH 6591 | 25456 | 5560 | 16458 | 29805 | 25637 109 507

Hodnoty v této tabulce jsou piepocteny koeficientem. Z jednotlivych kratkodobych
vysledki je ziejmé, Ze nejmensich vysledki spole¢nost dosdhla v lednu a bfeznu. Pro
planovani v dalsim t¢etnim obdobi je dulezité zjistit, zda je tento prub&h bézny v ramci
odvétvi, nebo Slo o souvislost s planovanymi zakazkami. Vyhodnocené informace nam

poté pomohou stanovit planované hodnoty v jednotlivych mésicich.
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7.3.2 Ohranic¢ené naklady

Vyse uvedend tabulka vypoctu hospodarského vysledku zohlediiuje i planované naklady.
Planovani naklad neni jednoduché a v praxi mohou nastat okolnosti, které tuto ¢innost
jeste ztézuji. Do takovych problémt lze zaradit narazové naklady. Takovymito typickymi
naklady jsou napiiklad generalni opravy, odpisy, dané z nemovitosti, majetkové pojisténi,
revize atd. Tyto ndrazové naklady je vhodné ohranicCit, tj. nezapocitavat v prub¢hu roku do
nakladu, a nahradit je kalkulovanymi naklady tak, aby nezkreslovaly obdobi, se kterym
nesouvisi. Pokud firma netvoii rezervy na tyto narazové naklady, nezna svij skute¢ny

vysledek hospodaieni. Nize uvedené tabulky prezentuji vysledky hospodateni v piipadé,

kdy spolecnost fidi své ohranic¢ené ndklady a kdy nikoli.

Tabulka 22. Dil¢i vysledky hospodaieni roku 2012 bez ohledu na ohrani¢ené naklady, (vlastni

zpracovani)

Skupiny Popis Leden | Unor Biezen | Duben | Kvéten | Cerven
Jednicové | Jednic. mat. 6538 | 12878 | 25676 | 42432 | 52526 | 59527
naklady Jednic. mzdy 8 156 8194 | 28624 | 32250| 40342 | 51287
Provozni | Sluzby 3321 6699 | 10076 | 13807 | 26563 | 30770
naklady Ost. mzd. NY 3048 3048 9324 | 12284 | 15356 | 19346
Ost. prv. NY 297 380 1082 2 156 2199 5412
N&razove DovoI’enEil 750 712 2 054 3397 4 202 4 882
naklady Gen_. udrzba 950 0 0 0 1 050 0
Revize 32 9 16 42 46 24
Celkem 23092 | 31920 | 76852 | 106 368 | 142 284 | 171 224
Vykon 26 655 | 53886 | 85000 | 124 268 | 167 565 | 200 067
Vysledek hospodareni 3563 | 21966 8148 | 17900 | 25281 | 28843

Tabulka 23. Dil¢i vysledky hospodaieni roku 2012 pfi fizeni ohrani¢enych nakladu, (vlastni

zpracovani)

Skupiny Popis Leden | Unor Biezen | Duben |Kvéten | Cerven
Jednicové | Jednic. mat. 6538 | 12878 | 25676 | 42432 | 52526 | 59527
naklady Jednic. mzdy 8 156 8194 | 28624 | 32250| 40342 | 51287
Provozni | Sluzby 3321 6699 | 10076 | 13807 | 26563 | 30770
naklady Ost. mzd. NY 3048 3048 9324 | 12284 | 15356 | 19 346
Ost. prv. NY 297 380 1082 2 156 2199 5412
NArazové Dovollenévl 2 600 2 600 2 600 2 600 2 600 2 600
naklady Gen_. udrzba 350 350 350 350 350 250
Revize 28 28 28 28 28 28
Celkem 24338 | 34177 | 77760 | 139964 | 139 964 | 169 220
Vykon 26655 | 53886 | 85000 | 124268 | 167 565 | 200 067
Vysledek hospodateni 2317 19709 | 7240 15696 | 27601 | 30847
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Skute¢né naklady byly v tabulce nahrazeny kalkulovanymi naklady, které zrealfiuji

vysledek hospodateni, a tim Ize predchézet necekanym propadim v hospodareni.

7.3.3 Controlling odchylek

Controlling jako obecny pojem je ve své podstaté zalozen na odchylkach. Jednim z mnoha
ukolu controllera je zjistovani, co je zadouci stav a co odchylka. Controller musi ptedem
stanovit ocekavanou uroven nakladi. Obecnym cilem analyzy odchylek je zejména zjisténi
odchylek, jejich pfi¢in vzniku, zhodnoceni dopadu a nalezeni feSeni pro pfijeti opatieni,
ktera by zmirnila vznik odchylek v budoucnosti. V tabulce, ktera zobrazuje kratkodoby
hospodaisky vysledek, se objevuje sloupec zména, coz mlzeme povazovat za tzv.
odchylku. Je dobré, aby tyto odchylky spole¢nost vyhodnocovala alesponi v poloviné roku
a na konci ucetniho obdobi. Provadénim analyzy odchylek spole¢nost ziska piehled o:

e zpétné vazbe a prubehu podnikovych procesii

e lokaci Uzkych mist v podniku

e identifikace budoucich hrozeb nebo ptilezitosti

e planovaci ¢innosti
e kontrolni ¢innosti.

Pro ptehled vyhodnoceni odchylek ve vynosech a ndkladech je vhodna nasledujici tabulka.

Tabulka 24. Pfehled pro vyhodnoceni nakladovych a vynosovych odchylek, (vlastni

zpracovani)

Polozky Plan Skute¢nost | Odchylka | Dopad do | Dopad do
Vi a Nu VH

Vynosy

Mnozstvi
Cena/jednotku
Naklady

Fixni naklady
Variabilni naklady
VN/jednotku

Velmi dilezité je zjiSténi odchylek, ale pfedevSim nalezeni moznych pficin vzniku
a definice opatfeni. Controller by mél opatfeni jasn¢ a operativné formulovat, aby kazdy
v podniku védél, co, jak a kdy ma udélat. Mnohdy nastava problém s tim, Ze slabne
daslednost pfi realizaci a chybi téz fizeni. Na tyto oblasti by si méla spole¢nost dat pozor.
Jinak by tento néstroj nefungoval tak, jak by mél. Zavedenim vhodné systémove

komunikace mizeme ocekavat eliminaci odchylek vzniklych z divodu chybného
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planovani ¢i neredlné stanoveného cile. Pro pfehlednost je vhodné pouzit tabulku, ktera

obsahuje nasledujici polozky:

e identifikace odchylky
e popis opatieni

e termin zahajeni

e Kkontrola

e zodpovida

e termin dokonceni

Tabulka 25. Navrh tabulky pro kontrolu odchylek, (vlastni zpracovani)

Identifikace | Popis opatieni Termin Kontrola | Zodpovida Termin
odchylky zahajeni dokonceni

Jednim z hlavnich ptedpokladti pozitivniho pfinosu je vstiicny piistup vSech
zainteresovanych pracovnikli v celém podniku. Vyhodou je zlepSeni procesu kontroly

Vv celém systému fizeni nebo pouziti vhodnych metod a postupd.

vvvvvv

divodu bych doporucila spolecnosti vice analyzovat finance. Jako hlavni cil mizeme
povazovat zajisténi likvidity a finan¢ni stability podniku. Za doporucované metody
z oblasti financi povazuji implementaci controllingu likvidity a Du Pont diagramu. Pro
controlling likvidity jsem se rozhodlo z divodu, Ze analyza likvidity odhalila nedostatky
a domnivam se, Ze tato oblast je jednou z nejpodstatnéjsich. V podniku to povazuji za
oblast, ktera pottebuje fizeni a analyzovani. Jelikoz spole¢nost nevyuziva finanéni analyzu

pro fizeni, rozhodla jsem se tuto skutecnost zménit.

7.3.4 Controlling likvidity

Udrzovani urcité vyse likvidity brani problémim se zékazniky, dodavateli, zamé&stnanci,
atd. Oproti tomu vysoka likvidita znamena vy$s$i naklady, nizsi efektivnost a nizsi
rentabilitu prostiedkii. Nelze udrzovat pfili§ vysoké zlistatky na bézném uctu. Se
stanovenim idealni vySe prostfedkt na bankovnim Gétu pomaha fizeni likvidity. V praxi se
bézné sestavuje plan ocekavanych piijma. VEtSina piijmt spolecnosti je v podobé thrad

odbérateli. Pro fizeni likvidity bych navrhla systém, zaloZeny na procentnim vyjadieni
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plateb v jednotlivych mésicich po splatnosti. Podle vysledkt lze snadno ptedpokladat

ocekavané piijmy.

Tabulka 26. Controlling likvidity, (vlastni zpracovani)

Datum Fakturovana | Datum Pocet dni | Mésic 1. mésic | 2. mésice

vystaveni | ¢astka (K¢) | skute¢né prodeje po prodeji | po prodeji

faktury Uhrady

8.1. 2 800 30.1. 22 2 800

12.1 5 360 14.3. 61 5 360

24.1. 1789 28.2. 35 1789

28.1. 18 556 15.3. 46 18 556

30.1. 1579 30.1. 0 1579

Celkem 30081 4 379 1789 23916
100 % 14,6 % 5,9 % 79,5%

Pro ptiklad uvadim mésic leden v roce 2012. Trzby v tomto mé&sici dosahovaly 30 081 tis.

K¢ po ptepoctu koeficientem. Tuto sumu jsem rozd€lila do nékolika castek, které

predstavuji vystavené faktury. Z vypoétenych hodnot je ziejmy systém 14/6/80. Dle tohoto

systému lze pomérné dobie naplanovat piijaté penézni prostfedky, a tim vytvofit plan

oc¢ekavanych piijma.

Do dalsi oblasti controllingu likvidity patii plan ocekdvanych vydaji. Ten by méla

spole¢nost sestavovat ro¢ni a mési¢ni. Je nutné sladit ro¢ni rozpocet s kratkodobym. Na

plan sttednédobé likvidity by bylo vhodné pouZit systém 143, ktery planuje prvni mésic

podrobnéji nez tii dalsi. Plan piijmu a vydaji ve sttednédobém horizontu by mohl vypadat

nasledovné.

Tabulka 27. Plan stfednédobé likvidity, (vlastni zpracovani)

Meésice

Polozka

Ocekavané piijmy

Provozni

Mimotadné

Finanéni

Pravidelné

Ocekavané vydaje

Provozni

Mimoradné

Financ¢ni

Dané

Pravidelné

Saldo

Stav hotovosti

Pojistna zasoba
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hotovosti

Potfeba finan¢nich
prostredki

Finan¢ni majetek

Do océekavanych piijmt provoznich by spadalo napf. inkaso od odbératele. Do fadku
ocekavané mimotradné piijmy by bylo mozné zahrnovat napt. piijmy z darti a dotaci.
Finan¢ni pfijmy by zahrnovaly napt. kladné uroky. Pravidelné ocekavané piijmy
spolecnost zadné nevykazuje, do budoucna by sem mohla patfit dlouhodoba spoluprace

S Vyznamnym partnerem, opakujici se pravidelné.

Ocekédvané vydaje by zahrnovaly platby dodavatelim, platby za napldnované revize a
opravy strojii. Do mimotadnych vydaji mizeme zatadit napt. vydaje zptisobené necekanou
udalosti. Finan¢ni vydaje by zahrnovaly splatky avéru, Groky a poplatky za vedeni G¢ta.
V ramci pravidelnych vydajii se mohou nachazet odvody mezd, zdkonného pojiSténi a

dani.

Po doplnéni vSech udaji v tabulce, firma ziska piehled o veskerém pohybu penéznich
prostiedki. Zjisténé vysledky firmé pomohou v uréeni vhodného typu avéru, vysi avéroveé

linky a mnoho jiného.

7.3.5 Du Pont diagram

Dalsi oblast, na kterou bych se rada zaméfila, je finan¢ni analyza. Finan¢ni analyza ma
v controllingu své misto a opodstatnéni. Pro firmu bych doporucila Du pont diagram, ktery
je jednim z nejpiehlednéjsich metod sledovani finanéni analyzy. Jedna se o pyramidovy
rozklad ukazatele rentability vlastniho kapitalu. Navrh struktury s piehledem v letech
2010, 2011 a 2012 uvadim v Ptiloze PIV. Zaméfila jsem se na rozklad ukazatele rentability
VK. Leva strana diagramu zobrazuje Udaje z vykazu ziskl a ztrat a také se zde odvozuje
ziskova marze. V pfipadé, ze ziskova marze klesa, je nutné zamétit Se na analyzu
jednotlivych druhti nakladi. Prava strana diagramu zobrazuje idaje z rozvahy. Na pravé
stran¢ se vycisluji rizné druhy aktiv. Pfi porovnani rentability aktiv a vlastniho kapitalu,
muZeme zjistit plsobeni finanéni paky. Du pont diagram také poskytuje piehled financni
situace podniku a uvadi zakladni vztahy mezi jednotlivymi slozkami financovani. Firma
ziska ptehled pro jednotlivé Utvary a oddéleni:

¢ Finan¢ni odbornici mohou analyzovat efekt riznych finan¢nich strategii a hledat
cesty k minimalizaci investic do riznych typt aktiv.
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e Na zaklad¢ finan¢ni analyzy mlze management rozhodnout o zméné produkce,
zavedeni novych vyrobkii nebo piesunu neziskovych oblasti.

e Odd¢leni marketingu mize odvodit efekt zvySovani ¢i snizovani ceny na objem
prodeje.

o Ugetni ziska piehled o riznych nakladovych polozkach s cilem snizovéani nakladi.

e Diky rozkladu ukazatele na jednotlivé polozky jsou jasné vidét jeho reakce na
zmény v téchto jednotlivych polozkach.

Pro firmu by bylo vhodné aby sestavovala Du pont diagram kazdy mésic a vysledky

uvadela v mési¢nim reportingu.

7.4 Reporting

Pro efektivni fizeni firmy a posouzeni hospodaieni podniku potiebuje vedeni spole¢nosti
pravidelné, ptesné a pravdivé informace. Naplni prace controllera bude vypracovavat na
zaklad¢ podkladii pravidelny piehled. Reporty mizeme rozdélit z hlediska Casnosti. Pro

uceleny piehled bych navrhla reporty mésicni, ¢tvrtletni a rocni.

7.4.1 Meésicni reporting

Report za obdobi jednoho mésice bude predklddan na pravidelnych poradach. Vedeni
podniku zisk4 potfebné informace pro rozhodovani. Vyse uvedené ukazatele a metody jsou

strukturovany tak, aby zohlediovaly vétsi okruh ptisobnosti. Mé&si¢ni report by obsahoval:

Tabulka 28: Mési¢ni reporting, (vlastni zpracovani)

Ukazatele | Produktivity Informace o volnych kapacitach
Odhaleni skluzu ve vyrobé
Plnéni vyrobniho planu

Dodrzovani expedicnich terminti Plnéni zakazek

Metody Kratkodoby hospodarsky vysledek | Vyvoj podniku
Stanoveni planovanych hodnot

Controlling likvidity Plan ocekavanych ptijmi a vydaju

Du Pont diagram Informace o zménach a reakcich
v jednotlivych polozkach

Prosté hodnoceni dodavatele Piehled o novych dodavatelich na trhu

Hodnoceni stavajicich dodavateli

7.4.2  Ctvrtletni reporting

Ctvrtletni report by &asteéné fungoval jako vyhodnoceni jednoho kvartalu. Zaméfoval by

se podrobnéji na vyvoj spole¢nosti. Mimo jiné by obsahoval:
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Tabulka 29: Ctvrtletni reporting, (vlastni zpracovani)

Ukazatele | Procento pies¢asovych hodin Zmeéna poctu pracovniki
Zavedeni vice (méng¢)
provozu

Naklady na prescas

sménného

Motivace
Kvalifikace
Technologie

Ptidana hodnota na pracovnika

Dodrzovani dodacich 1hut,

kvality
Planovani dodavek

Metody Controlling dodavek ceny,

Ohranicené naklady Nezkreslené vysledky hospodateni

Controlling odchylek Odchylka vynost, nakladd, vytizeni
kapacit, vyrobniho planu,

kratkodobého hospodaiského vysledku

7.4.3 Rocni reporting

Souhrnny report bude sestavovan ro¢né. Fungoval by jako nastroj hodnotici celé ucetni
obdobi. Hlavni ¢asti budou tvotit obecné informace o spole¢nosti, jako je pInéni planu,
vysledky hospodateni aj. Dulezitym obsahem mohou byt personalni ukazatele, které by

pomohly pii rozhodovani o budoucim vyvoji spolecnosti.

Tabulka 30: Ro¢ni reporting, (vlastni zpracovani)

Ukazatele | Pomér  personalnich  nakladt | Sledovéani trendu v ¢asové fadé
k obratu Odchylky od planu nakladi
Roc¢ni vydaje na vzdélavani na | Naklady na vzdélavani
jednoho pracovnika Kvalifikace
Pocet dni vzd&lavani na jednoho | Rizeni lidskych zdrojt
pracovnika
Metody Controlling odchylek PInéni dlouhodobych plant
Odchylky v hospodarském vysledku
Ohranicené naklady Dopad na spole¢nost za rok

Reportingové zpravy mohou kromé vyse uvedenych ukazatelli a metod obsahovat jiné
potiebné informace dle individudlnich pozadavki fidicich pracovnikll. Zprava musi byt
vypracovana v uréitém terminu, aby byla zajisténa aktualnost informaci pro rozhodovani.
Je nutné, aby m¢l report standardizovanou formu stanovenou feditelem spolecnosti.
Uzivatelé se pak snaze orientuji a lehce pochopi predkladané informace. Kazdy ukazatel
by mél byt opatien komentafem k celkovému vyvoji, navrhem napravnych opatieni

aterminem realizace napravy. Komentaf by mél obsahovat analyzy pfi¢in vzniku
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odchylky. Je potfeba komentare formulovat struéné a vystizné. Nemélo by dochazet ke
slovnimu popisu hodnot, které je mozné vycist ztabulek. V pfipadé, Ze nastanou
mimotadné okolnosti, controller vyhotovi mimoiadny report. Jeho obsah bude vzdy dle

pozadavku a soucasnych potteb vedeni spolecnosti.
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8 CELKOVE ZHODNOCENI PROJEKTU

Cilem projektu bylo vytvoreni ndvrhu nastroji controllingu pro zdokonaleni systému fizeni
ve spole¢nosti XY, s. r. 0. Vychodiskem pro zpracovani projektu se stala analyza systému
fizeni. V analyze systému fizeni bylo zhodnoceno fizeni, majetkova a kapitalova struktura,
vynosy, naklady, vysledek hospodateni, analyza finan¢ni situace a controllingu ve firmé.
Z uvedenych analyz vyplynuly soucasné konkrétni nedostatky. Na tyto nedostatky jsem se

zamg¢fila a pokusila se najit feSeni.

V nésledujicich bodech bude zobrazena realita controllingu, zaméfim se na piinosy
uvedeného projektu. Dale zhodnotim ekonomickou naro¢nost a seznamim s moznymi
riziky.

V niZe uvedené tabulce uvadim porovndni soucasnych a navrhovanych ukazateld

controllingu.

Tabulka 31. Porovnani sou¢asnych a navrzenych ukazatelt, (vlastni zpracovani)

Oblast controllingu | Souc¢asny ukazatel Navrh
Mzdové naklady Odpracované hodiny Personalni controlling
Nemocnost Ukazatele:
Cas straveny na zakazce e Pomér personalnich naklada
k obratu

e Procento pres¢asovych hodin

e Pfidana hodnota na pracovnika

e Roc¢ni vydaje na vzdélavani na
jednoho pracovnika

e Pocet dni vzdélavani na jednoho

pracovnika
Naklady v souvislosti | Cas prace stroje Vyrobni controlling
se stroji Prostoje Ukazatele
Udrzba e Controlling dodavek
Spotieba nastroji e Produktivitu

e Expedi¢ni terminy

Rozsiteni ¢arovych kodi
e Evidence elektrické energie
o Expedice — informace o zakazce

Vstupni materidl Vybér dodavatele Metoda prostého hodnoceni pro
Néklady v souvislosti | Vybér dodavatele dodavatele
s odpady
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V celém vyrobnim procesu se fesi naklady a finance, proto jsem se rozhodla zaméfit se i na
tuto oblast. Do navrhu jsem implementovala metody, které pomohou fidit oblast nakladu
a financi. Implementace ssebou nese rizné piinosy a nedostatky, na né se zamétim

v nasledujicich podkapitolach.

OBLAST FINANCI
- controlling likvidity

OBLAST NAKLADU
- kratkodoby HV

-analyza ohranigenych - Du Pont diagram

nakladu

- controlling odchylek

Obrézek 19: Navrh metod v oblasti nakladua a financi, (vlastni zpracovani)

8.1 Prinosy
Dle mého ndzoru jsou pfinosy tohoto projektu néasledujici:

e Vedeni podniku ziska lepsi povédomi o vyvoji spoleénosti z divodu lepsi
informovanosti.

e Bude dochazet ke komplexné&jsimu tizeni zalozenému na planovani a reportingu.

e Zavedeni persondlniho controllingu pomize pifi planovani vyroby, smén,
vzdélavani, aj.
ukazatelti. Firma dostane mimo jiné vétsi ptehled o dodavkach, produktivité a
dodrzovani expedi¢nich terminti. Zavedenim carovych kodi ziskd nové informace
pro kalkulace vramci spotieby energie. Oddéleni expedice bude fungovat

flexibilnéji a efektivnéji v ptipadé zavedeni ¢arovych kodi u jednotlivych dilt.
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e Sledovanim dodavatelll miize spolec¢nost téz uspoftit ¢ast nakladi. Metoda prostého
hodnoceni je jednoducha na zpracovani a da se na ni spolehnout. Vybér dodavatele
by se uskuteciioval u materialti a odpadt.

e Celym vyrobnim procesem se nese pojem naklady. Zaméfeni spoleCnosti na
dokonalej$i planovani a analyzovani ndkladi pomiize vedoucim pracovnikiim
v rozhodovani o budoucim vyvoji.

e Metoda vypoctu kratkodobého vysledku hospodateni dava vedeni jasny pichled
0 stavu ve spolecnosti. Funguje 1 jako ukazatel plnéni planu a predikce.

e Aby byl piehled kratkodobého vysledku hospodatfeni co nejrealngjsi, je nutné se
zaméfit na ohraniCené naklady. Analyza ohrani¢enych nakladi pouziva
kalkulované néklady, a tim eliminuje ztratu v jednotlivych mésicich.

e Srovnavanim skute¢nosti s planem se dostdvdme do problematiky odchylek.
Controlling odchylek usmérnuje tento okruh ve firmé. Hleda informace o tom, kde
a pro¢ odchylka vznikla, a pfipravuje napravna opatfeni. Také piesné stanovuje
odpovédnost a terminy za napravna opatieni v ramci odchylek.

o Controlling likvidity pfinasi podstatné informace o kratkodobé likvidité. Castecns
funguje jako néstroj pro stanoveni optimalni hladiny finanénich prostiedka. Zabyva
se také problémem planovani ptijmu a vydaja v kratkém obdobi.

¢ Sledovanim ukazateli finan¢ni analyzy pomutze vedoucim pracovnikiim dokreslit si
pfedstavu o sméfovani spolecnosti, rentabilit¢ prostiredkt aj. MiZe tak vcas
upozornit na chyby a rizika, ktera ovliviiuji podnik pii kazdodenni ¢innosti.
vyuzivani udaji z finan¢niho ucetnictvi. Zavedenim se zvysi efektivita toku

informaci a standardizuje se dokumentace dileZitych parametra.

Uvedené piinosy tohoto projektu budou napomocny pro vedeni podniku pii dosahovani

cili. Ze stavajiciho pfistupu se stane organizovany systém, ktery bude mozno fidit.

8.2 Rizika

Rizika patfi ke kazdému projektu. Abychom do budoucna piedchdzeli moznym
problémim, je nutné identifikovat a eliminovat rizika. Do rizik tohoto projektu miZzeme

zaradit;:

e Na pozici controllera je v soucasnosti jeden pracovnik. Je ov§em otazka ¢asu, kdy

by musel pfedat n¢které pracovni ukoly jinym osobam.
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e Nutnosti je soustavné vzdélavani controllera.

e Aby byla koncepce controllingu pochopena, je vhodné zavést pravidelna skoleni
vSech zainteresovanych pracovniki.

o Dilezitou soucasti je ochota vedoucich pracovniki a trpélivost.

e Vysledky se mohou dostavit az po urcité dob¢, z toho diivodu je potieba urcité
taktnosti od majitele.

e Muze se objevit informaéni riziko spojené s nedostatkem nebo nadbytem

potiebnych informaci.

8.3 Ekonomicka naro¢nost projektu

R4

Realizace projektu nevyzaduje implementaci pozice controllera, a tudiz zadné dodatecné
finan¢ni naklady. VSechny c¢innosti spojené s navrhovanymi nastroji controllingu bude
zastavat controller ve spolupréci s vedoucimi jednotlivych oddéleni. Je velmi dulezité, aby
controller postupné¢ analyzoval vSechny oblasti podniku. Tato ¢innost je velmi Casové
naro¢nd, neni tedy vylouc¢ena budouci potieba dalsiho controllera. Ten by byl na pozici
junior controller a stavajici by se pfesunul na pozici senior controller. Novy pracovnik by
byl ndpomocny pii tvorbé analyz. V podstaté by zastdval pozici asistenta controllera.
V ramci informacniho systému prozatim neni potieba zadnych vyraznych zmén a nebude

tedy vyZadovat rovnéz zadné dodatecné naklady.

V ramci uvedenych piinost a rizik je nutné zminit i fakt, ze realizace projektu nevyzaduje
finan¢ni naklady ani zddné organizacni a persondlni zmény. Na zdklad€ vSech uvedenych
informaci ohledné¢ koncepce controllingovych néstroji a metod je mozné projekt
povazovat za piinosny. Jedna se v podstaté o navod jak zavést controllingové nastroje do
spole¢nosti XY, S. . 0. V&fim, ze zavedenim této koncepce spolecnost dosahne zlepSeni ve

stavajicim systému fizeni a o€ekavanych vysledcich.
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ZAVER

V dnesni dobé je na trhu obrovska konkurence, proto si podniky musi uvédomit, zda se
dostate¢né¢ zaméfuji na racionalizaci vyroby, zvySovani produktivity a kvality vyrobku
a snizovani podilu neproduktivnich nakladd. Hlavnim pfedmétem podnikatelské Cinnosti
byva obzvlasté maximalizace trzni hodnoty firmy a da se fici, Ze od toho se odviji i zisk.
Za jeden z pristupt, jak dosahnout téchto cild, je controlling. Hlavni vyznam controllingu
ovSem nelze povazovat pouze jako kontrolu, ale zptsob fizeni sméfujici k efektivnimu
propojeni jednotlivych ¢innosti podniku. Controlling je zaloZzen na postupném sledovani
vyvoje ukazatelli do detaild. Tyto ukazatele poméhaji pfi rozhodovéani o budoucim vyvoji
podniku. Pokud je ve firm¢ zavadén systém controllingu nové, mél by se zaméfovat
alespoil na zjiStovani manazerskych informaci, prognoézy nakladd, stanoveni cilovych

veli¢in, kontrolu nad dodrzovanim cilt a reporting.

Tato diplomova prace méla za ukol z teoretickych a praktickych poznatki ziskanych

Vv prib¢hu studia navrhnout projekt implementace controllingu do spolecnosti XY, s. r. 0.

Obsah diplomové prace se skladal ze tfi casti, a to z¢asti teoretické, praktické
a projektové. Do casti teoretické spadal vyklad pojmu z oblasti controllingu. Nejprve byl
definovan pojem controlling a controller. V dalsi ¢asti jsem uvedla teoretickd vychodiska
pro budovéni systému controllingu. Teoretickou c¢ast jsem uzaviela kapitolou se

zamé&fenim na reporting.

Prakticka ¢ast obsahovala stru¢nou charakteristiku firmy. Nésledovala analyza systému
fizeni, ktera se dale délila na pét ¢asti. Nejprve bylo zhodnoceno fizeni, analyza majetkové
a kapitalové situace, nakladd, vynost a hospodaiskych vysledkt. Dalsi ¢ast tvofila finanéni
analyza a zhodnoceni Grovné controllingu ve spolecnosti. Vysledky jednotlivych analyz

fungovaly jako vychodisko pro projektovou cast.

V projektové ¢asti byly navrzeny rizné nastroje a metody pro zlepSeni systému
controllingu ve firm¢&. Samoziejmosti bylo zhodnoceni projektu. Definovany byly piinosy,

rizika a ekonomické naroc¢nost projektu.

Jako doporuceni pro spolecnost jsem navrhla zavedeni personalniho controllingu. V
personalni oblasti by spole¢nost zkoumala mimo jiné ukazatele poméru personélnich

naklada k obratu, procenta ptescasovych hodin, ptidané hodnoty na pracovnika, ro¢nich
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vydaji na vzdélavani na jednoho pracovnika a pocet dni vzd€lavani na jednoho

pracovnika.

V Casti zabyvajici se naklady na stroje bych doporucila zavedeni systému vyrobniho
controllingu. Zahrnovalo by to mimo jiné rozsifeni jiz zavedenych ¢arovych kodu. Jednalo
by se o sledovani spotfeby elektrické energie na jednotlivé stroje. Tyto informace by
mohly v budoucnu vstupovat do kalkulaci. Dalsi rozsifeni ¢arovych koéda by pomohlo
v oddéleni expedice v ramci zkvalitnéni informac¢nich toku. Do vyrobniho controllingu
bych dale zaradila ukazatele controllingu dodéavek, produktivity a expedi¢niho terminu.
Nasledoval navrh vybéru dodavatele dle metody prostého hodnoceni. Jedna se o oblast

material a svozu odpadu.

V ramci celé spolecnosti se fesi neustale finance a ndklady. Toto byl hlavni divod, proc¢
jsem se zaméfila 1 na oblast nakladd a financi. Do zkoumané nékladové ¢ésti jsem zaradila
metodu kratkodobého vysledku hospodateni, analyzu ohrani¢enych nakladt a controlling
odchylek. V Useku zabyvajicim se financemi jsem doporucila controlling likvidity a Du

Pond Diagram. Uvedené ukazatele a metody povazuji za operativni ¢ast controllingu.

Pro doplnéni pfedstavy managementu o sméfovani spolenosti a vyvoji hospodarnosti

navrhuji zavedeni ucelené formy reportingu.

Domnivam se, ze navrzeny systém controllingu dosahne cild, které byly v této praci

definovany a zlepsi celkové fungovani spole¢nosti XY, S. r. 0.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

A Aktiva

C Celkové naklady

CA Bézna aktiva

CNC Pocitatem fizeny obrabéci stroj (Computer numerical control)
DHM Dlouhodoby hmotny majetek

DM Dlouhodoby majetek

DNM Dlouhodoby nehmotny majetek

E Vlastni kapitél

EAT Zisk po zdanéni

EBIT Zisk pted uroky a zdanénim (Provozni vysledek hospodateni)
Inc. Spolecnost s ru¢enim omezenym (Incorporated)
KS Konec¢ny stav

MPO Ministerstvo pramyslu a obchodu

NC Cislicové fizeny stroj

NY Néaklady

PS Pocatecni stav

ROA Rentabilita aktiv

ROCE Rentabilita dlouhodobych zdroja

ROE Rentabilita vlastniho kapitalu

ROI Rentabilita vlozeného kapitalu

ROS Rentabilita trzeb

S Trzby

S.T.0. Spolecnost s ru¢enim omezenym

VH Vysledek hospodateni
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VY \Vynosy

ZC Zustatkova cena
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PRILOHA P I: ORGANIZACNI STRUKTURA SPOLECNOSTI
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» Modelama 1, 2
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» Kompletace naradi

Technicka priprava
vyroby
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PRILOHA P Il: VERTIKALNI ANALYZA ROZVAHY

Polozka 2010 2011 2012

AKTIVA CELEKEM 506634 100% | 484210 100% | 555473 100 %
Dlouhodoby majetek 3173771 73,78 345300 71,32 | 409857 73,79
Dlouhodoby nehmomy majetek 6 0,01 2245 0.46 1133 0.2
Softwrare 36 0.01 2245 0,46 1133 0.2
Dlouhodoby hmotny majetek 1574602 70,58 | 326 842 67,5 3191456 79,83
Pozemky 4018 0,79 4018 0,83 4018 0,72
Stavby 276040 34.49( 260750 3385 248797 4479
Samostame movité vécia jejich

zoubory 75346 149| 60158 1242 34008 09
Nedokonéeny dlouhodoby HIWV ] 0 33 0 4139 0,73
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby HM 1998 0,39 1883 030 213504 14,67
Dlouhodoby finanéni majetek 16133 318 16213 335| 15268 2,75
Ostatni dlouhodobé cenne papiry a

podily a0 0,12 G600 0,12 G600 0,11
Jiny dlouhodoby finanéni majetek 13533 306| 13613 322 14668 264
Obéina aktiva 130045 2567( 136036 28,09 | 144366 15,99
Zasoby 36558 722 33721 6,96 40515 7.29
Material 4086 0E1 3325 0.73 GE3E 1,23
Nedokonéena vvrobaa polotovary 3T2E5 6,37 30037 62| 33423 6,02
FhoZi 187 0,04 130 0,03 244 0,04
Kratkodohé pohledaviy 57941 1144 42047 §.68| 66944 12,05
Pohledavky z obchodnich vetahi 35002 1086 40285 232| 64314 11,58
Stat - danové pohledavly 2230 044 0 0 0 0
Eratkodobé poskytuté zalohy 709 0,14 1762 0,36 2615 047
Dohadné aéty aktivni 0 0 0 0 13 0
Kratkodoby finanéni majetek 35546 7.02| 60268 1245 36897 6,64
Penize 346 0,11 657 0.13 1072 0,19
Uty v bankach 353000 69 39611 1231 33823 6,43
Casové rozlifeni 2818 0,55 2874 0,59 1250 0,23
Naklady piistich obdobi 2818 0.55 2874 0,39 1250 023




PASIVA CELKEM 506634] 100% | 484210]100% | 555473( 100%
Vlastni kapitil 417044 82,32 404002 |83,62| 424088| 74,51
Zilkladni kapitil 10 000 1,07| 10000 2,06 10000 1,8
Zikladni kapital 10000 1,97 10000 2,06 10 000 1.8
Rezervni fond, nedélitelny fond a ostatni

fondy ze zisku 6326 1,25 6326 1,31 6326 1,14
Zikonny rezervni fond / nedé&litelny fond 6326 1.25 6326 1.31 6326 1,14
Vysledek hospodareni minulych let 418405 82,59| 400718)82.76| 386023 6549
Nerozdéleny zisk minulvch let 418405| 82,59 418405|86.41| 415852 74,86
Neuhrazend ztrata minulych let 0 -17687| -0,37| -2982%( -537
Vysledek hospodafeni béZného ucetniho

obdobi -17687( -3.49( -12142| -2,51| 224639 4,07
Cizi zdroje 80590| 17,68 79308] 16,38 130485 2349
Kritkodobé zavazky 25276 4,99 23370| 4,83 36 342 6,54
Zivazky z obchodnich vztahil 12876 2.54| 8924| 1,84| 15187| 2,73
Zavazky ke spoleénilaim, élenim druzstva 2175 0.43 862| 0,18 8415 1,51
Zavazky k zamésmancim 78 0,01 69| 0,01 5134 0,02
Zavazky ze sodalniho zabezpefeni a

zdravomiho pojisténi 2792 0,55 3213| 0,66 3027 0,54
Stit - dafiové zavazkya dotace 0 0 913| 0,19 1077 0,19
Kritkodobé ptijaté zilohy 1779 0,35 692 0,14 718 0,12
Dohadné aéty pasivoi 484 0,09 2830| 0,58 2784 0,5
Jiné zavazky 5092 1,01 5867 1,21 0 ]
Bankovni ivéry a vipomoci 64314 12,69 55938 | 11,55 04143 16,95
Bankowvni tivéry dlonhodobé 41238 8,14 31993 4,61 94143 | 16,95
Kratkodobé finanéni vypomoc 23 076 4,55 23546| 4,94 0 0




PRILOHA PI11: HORIZONTALNI ANALYZA ROZVAHY

Polozka 2010 | abs. rel. 2011 abs. rel. 2012
AKTIVA CELKEM 506634 | -22 424 4.42) 484210| 71263 4.72| 555473
Dlouhodoby majetek 373771 -28471 -7.62| 345300| 64557 18,7 409 857
Dlouhodoby nehmotny majetek 36 2209 37.6 2245 -1112( -49.53 1133
Software 36 2209 376 2245 -1112 -49.53 1133
Dlouhodoby hmotny majetek 357602 -30760 -8.6| 326842| 66614 20.38| 303 456
Pozemky 4018 0 0 4018 0 0 4018
Stavby 276040 -15290 5,54 260750 -11953 -4,58| 248797
Samostamé movité véd a jejich souborv| 75546 -15388| -20,36| 60158 -5160 -8,58| 54998
12

Nedokonéeny dlouhodoby HM 0 33 33 4106 54242 4139
Poskymuté zilchyna dlouhodoby HM 1998 -115 5,76 1883 79671|432841| 81504
Dlouhodoby finanéni majetek 16133 120 045 16213 -945 -5.83] 15268
Ostatmni dlouhodobé cenné papirva

podily 600 0 0 600 0 0 600
Jin¥ dlouhodoby finanéni majetek 15533 80 052 15613 -945 -6,05| 14668
Obéind aktiva 130 045 5001 46| 136036 8330 6.12( 144 366
Fidsoby 316 558 -2837 -7.76] 33721 6 804 20,18| 403525
Material 4086 -561 -13.73 3525 3333 9455 6858
Nedokonéend viroba a polotovary 32285 -2248 -6,96| 30037 3386 1127 33423
Zhoizi 187 28| -14.97 159 85 53,46 244
Kriatkodobé pohledavky 57941 | -15894 2743 42047 24 897 3921 66944
Pohledavky z obchodnich vztahi 55002| -14717| -26,76| 40285 24029 5965 64314
Stit - dafiové pohlediviy 2230 -2300 0 0 0 0
Kritkodobé poskytnuté zilchy 709 1053 2485 1762 853 48 41 2615
Dohadné téty aktivni 0 0 0 0 15 15
Kritkodoby financni majetek 35546 | 24722 69.55| 60268 -23371| -38.78| 36897
Penize 546 111 20,33 657 415 63.17 1072
Uéty v bankach 35000| 24611 70,32 59611| -23786 -39.9] 35825
Casové rozliSeni 13818 56 1,99 2874 -1624| -56,51 1250
Nakladyv pfistich obdobi 2818 56 1,99 2874 -1624| -36,51 1250




Polozka 2010] abs. rel. 2011 |abs. rel. 2012
PASIVA CELKEM 506634 -22424 -4.43| 484210| 71263 14,72 555473
Vlastni kapital 417 044| -12142 -2.91| 404002 20086 4,96 ( 424 988
Zikladni kapitdl 10 000 0 0] 10000 0 0] 10000
Zikladni kapital 10000 0 0| 10000 0 0] 10000
Rezervni fond, nedélitelny fond a ostatni fondy ze

zisku 6326 0 0 6326 0 0 6326
Zikonnyrezervni fond / nedélitelny fond 6326 0 0 6326 0 0 6326
Vysledek hospodafeni minulych let 418 405| -17687 -4.23| 400 718 | -14 695 -36.67| 386 023
Nerozdéleny zisk minulych let 418 405 0 0| 418405 -2553 -0,61| 415852
Neuhrazend zirata minulych let 0| -17687 -17687| -12142| 40,71 -29829%
Vysledek hospodaieni béZnéhno iéetniho obdobi -17 687 5545 31.35| -12142| 34781 3729 22639
Cizizdroje 80 590| -10282 -11.48 308| 51177 64.53 | 130 485
Kratkodobé zavazky 25276 -1 906 -7.54| 23370] 12972 3551 36342
Zavazky z obchodnich vztahi 12876 -3052| -30.65 8524 6263 70,18 15187
Zavazky ke spolecnilaim, &lenim druzstva 2175 -1313| -60.37 862 7553| 87622 8415
Zavazky k zamé&stancim 78 0| -1154 69 5065| 7340.58 5134
Zivazky ze sodilniho zabezpeteni a zdravomiho

pojisténi 2792 421 15,07 3213 -186 -5.79 3027
Stat - dafiové zavazkya dotace 0 013 913 164 17.96 1077
Kratkodobé piijaté zalohy 1779 -1 087 61,1 692 26 3.76 718
Dohadné aéty pasivni 434 2346( 584,71 2830 -46 -1.63 2784
Jiné zavazky 5082 775 15,22 5867 -5 867 0
Bankovni avéry a vipomoci 64314 8376 -13.02| 55038| 38205 68,3 94143
Bankovni tivéry dlouhodobé 41238 -0245( -2242| 31953 62150| 154.26| 94143
Kritkodobé finanéni vypomoci 23076 240 3.77] 23546| 23046 0
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