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ABSTRAKT

Tato diplomova prace se rozdé€luje na teoretickou a praktickou cast. Teoretickd Cast se
zam&fuje na teoretické poznatky zoblasti finan¢niho fizeni, controllingu

a vnitropodnikového planovani.

V praktické ¢asti diplomové prace je predstavena spolecnost. Déle se prace zamétfuje na
ekonomickou analyzu podniku, zhodnoceni soucasného stavu vyuziti controllingovych
nastrojli a analyzu soucasného stavu finan¢niho fizeni. Na zéklad¢ provedené analyzy jsou
navrhnuta opatfeni ke zlepSeni stavajiciho fidiciho systému pomoci vhodné zvolenych
nastrojii controllingu. V zdvéru této prace je zhodnocena efektivnost, pfinosy a rizika

projektu.

Kli¢ova slova: finan¢ni controlling, controllingové ndstroje, financni analyza, finan¢ni

planovani a kontrola, fizeni pohledavek

ABSTRACT

The Thesis is separated into theory and practical part. The theory part we will be focusing

on theory findings area from financial management, controlling and intramural planning.

In practical part of the thesis the company is introduced. In next work we concentrate
on economic anylysis of the company, valorization of the current status of using
controlling tools and analysis of current status of financial status of management. On the
basic performance analysis it has suggested measures to improve current management
system with help of suitable chosen controlling tools. At the end of this work we evaluate

efficiency, benefits and project risks.

Keywords: financial controlling, controlling tools, financial analysis, financial planning

and control, accounts receivables management
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UvoD

Pojem controlling nabyva v soucasné dobé stile vétsiho vyznamu. Vyuzivani
controllingovych nastroji Vv tuzemskych spole¢nostech bude do budoucna nutnosti
z diivodu neustalého posilovani globalni konkurence. Nastroje controllingu jsou jiz ve
svété dlouhou dobu vyuzivany, od devadesatych let dvacatého stoleti jsou tyto nastroje
implementovany i do vétSich &eskych podnikd. Controlling ma vyhodu snadné
aplikovatelnosti do kazdého podniku, at’ se jednd o mensi, stfedni ¢i vétsi podniky. Pouziti
controllingovych nastroji neni vazané pouze na jednu pozici nebo osobu v podniku.
Managementu spoleCnosti  pfinese pouzivani metod controllingovych nastroji
systematickou podporu fizeni se zaméfenim na cile, jejichz smyslem je udrZzeni existence
podniku s dlouhodobym ziskem. Spravnym nastavenim controllingovych nastroji je

mozné eliminovat vnéj$i i vnitini rizika a zvySovat ekonomickou uroven spole¢nosti.

Diplomova prace se sklada ze dvou ¢asti, a to teoretické a praktické ¢asti. Jejim cilem je
zhodnoceni soucasného vyuziti controllingovych néstrojii a nasledné navrhnuti opatfeni
ke zlepSeni operativnich nastroji controllingu ve spole¢nosti ABC. Teoreticka cast je
zaméfena na literdrni poznatky z oblasti finan¢niho fizeni, controllingu a planovani.
V praktické casti jsou pouzity teoretické poznatky a provedena analyza soucasného
ekonomického stavu a vyuziti controllingovych nastrojii. V zavéru analytické ¢asti jsou
popsany soucasné nedostatky vyplyvajici z analyzy a navrhnuty opatfeni k jejich redukci.
Obsahem projektové Casti je implementace controllingu a jeho operativnich nastroji
do spolecnosti. Cilem projektové casti je podpora efektivnéjs§iho ekonomického fizeni
spole¢nosti. V zavéru diplomové prace je provedena ekonomicka naroénost projektu a jsou

zhodnoceny mozné piinosy a rizika projektu.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Diplomova prace se zaméfuje na podporu fizeni spole¢nosti ABC. Cilem této prace je
provedeni ekonomické analyzy, zhodnoceni souc¢asné¢ho vyuziti controllingovych nastroji
a nasledné navrhnuti opatteni ke zlepSeni operativnich néstroji controllingu a zhodnoceni

navrhnutych opatieni.
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. TEORETICKA CAST
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1 CONTROLLING

V dusledku trvalé potieby rozvijet stile nové metody fizeni v ekonomické praxi,
jejichz hlavnim cilem je zajisténi dlouhodobé existence podniku, je v soucasnosti velmi

Casto pouzivan pojem controlling (Synek, 2010).

1.1 Pojem controlling

Pojem controlling mé nékolik vyznami, proto je Casto ptekladan i z jinych jazykt, ¢imz je
mozno ziskat pfesnéjsi ptedstavu o controllingu. Eschenbach vysvétluje, Ze controlling
neni zélezitosti pouze z finan¢niho pohledu podniku, ale je mozné se s nim setkat ve vSech

oblastech jako naptiklad v elektrotechnice ¢i mechanice (Eschenbach, a dalsi, 2012, s. 35).

Controlling se muze chapat jako soubor ukoli, které mize v podniku vykonavat kterykoliv
pracovnik, aniz by musel byt oznacen za controllera. Velice dilezitym ukolem je, aby byly
zajiStény vSechny nezbytné informace, které jsou dilezit¢ pro management (Horvéth,

2004, s. 16).

V ramci pribéznych kontrol jsou porovnavany skute¢né vystupy s pozadovanymi vystupy
a jsou planovany vysledky, kterych by mél podnik v budoucnosti dosahnout. Cilem téchto
kontrol je zjiSténi odchylek ptfed okamzZikem, nez se skuteCné objevi. Na zakladé¢
predbéZzné kontroly se stanovi takové kroky, aby se témto odchylkdm ptedchéazelo (Drury,
2004, s. 649).

1.2 Cile controllingu

Hlavnim cilem controllingu je poskytnuti podpory fizeni managementu a tim zajisténi
dlouhodobé¢ existence podniku na trhu. Aby mohlo byt hlavnich cilii dosaZeno, je zapotiebi
zajistit dil¢i tkoly:

- anticipace — schopnost zajisténi aktudlnich a zfetelnych informaci o moznych

zméndch v okoli podniku ve spravném okamziku,

- adaptace — schopnost zajisténi aktualnich a Gcéelnych informaci o provedenych

zménach v okoli nebo uvnitf podniku,
- koordinace — schopnost zajisténi schvaleni cild a jednani v subsystémech podniku,

- proveditelnost plani — schopnost zajisténi uplatnéni strategickych a operativnich

plani (Eschenbach a dalsi, 2012, s. 40).
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1.3 Funkce controllingu

Controllingu zastava nékolik funkci, které je mozno rozdélit do nékolika Grovni. Nejnizsi
urovni je funkce registracni. Jedna se hlavné o sbér dat a funkce controllingu je
povazovana za pasivni. Dal§i urovni je funkce navigacni, kde se jiz controlling podili na
kontrole hospodarnosti a vylepSeni vypracovani navrhi. Nejvy$si trovni je funkce
inovacni a koordina¢ni, ktera se zaméfuje na vznik vlastniho systému fizeni (Kislingerova,

2008, s. 88).

1.4 Clenéni controllingu

Controlling se rozdéluje na strategicky a operativni. Strategicky a operativni controlling
na sebe navzajem navazuji a nelze je od sebe oddélovat. Strategické rozhodnuti plisobi

na realizaci strategii na operativni roviné (Eschenbach, 2004, s. 249).

1.4.1 Strategicky controlling

Strategicky controlling se zabyva ptfedev§im zajisténim a udrZzovanim soucasnych
potencidlti uspéchu, vyhledavanim a vytvafenim novych potencialii. Je nutno pirekonat
diskrepanci mezi soucasnymi schopnostmi a zdroji podniku na jedné stran¢ a konkurencni

pozadavky na stran¢ druhé (Buchholz, 2009).

1.4.2 Operativni controlling

Operativni controlling se muze chapat jako systém fizeni, ktery zachycuje zpravidla kratsi
Casové useky. Dale se popisuje jako systém neustalého porovnavani odchylek skutecnosti
od planovaného stavu. Operativni controlling usmériiuje podnikové ¢innosti, ¢imZ tyto
¢innosti optimalizuje. Dulezitym ukolem operativniho fizeni je optimalni vyuziti
soucasnych potencialit uspéchu, které zajistuji dosaZeni vysoké rentability, likvidity a

hospodarnosti (Mikovcova, 2007, s. 61).

1.5 Zasady controllingu

Controlling se snazi o plnéni ptimych i nepfimych cilti a postupuje podle zésad chovani
a profesniho ptistupu. V controllingu by se mélo dodrzovat 5 zakladnich zasad:

- zasada hnaci a brzdici sily — controller se podili na fizeni podniku a spolupracuje

s managementem podniku, kterému poskytuje dulezité informace pro jeho
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rozhodovéni a to jako odborny promotor (hnaci sila) nebo jako odborny oponent
(brzdici sila)

- zésada objektivity — zajiSténi transparentnosti vysledkti prace controllera, aby
mohly byt podstoupeny Kritice

- zésada v€asného jednani — v¢asné rozpoznani silnych a slabych stranek a zajisténi
v€asného jednani, ¢imz se sniZuje potieba improvizace

- zésada rovnovahy mezi normativnim, strategickym a operativnim controllingem —
nepreferovat naléhavé véci pred dilezitymi a zachovani logické a Casové spojitosti
mezi témito irovnémi

- z&sada dokumentace - evidence vSech analyz, navrhi a rozhodnuti systematicky,

kompletné a v pisemné podobé (Eschenbach, a dalsi, 2012, srov. 41)

1.6 Profil controllera

Controller by mél spliiovat osobni a odborné ptedpoklady, které dle Mikovcové (2007, s.
17-18) jsou:

Osobni predpoklady:

- dobré komunika¢ni schopnosti a navazovani kontaktt,

- schopnost spravného vysvétleni svych myslenek a presvédcovat o nich,
- nestrannost, spolehlivost, samostatnost,

- schopnost logického mysleni,

- odolnost vuci tlaku ze strany nadfizenych a podiizenych

- porozuméni ostatnim pracovnikiim a vciténi se do jejich pocitli
Odborné predpoklady:

- kvalifikace — wvzdélani v ekonomickém oboru, dal§i vzdélavani v oblasti
controllingu formou $koleni ¢i staZi v podnicich, kde jsou jiZ nastroje controllingu
uspesné implementovany

- schopnost vyuzivani vypocetni techniky na pokrocilé tirovni

- odborné znalosti

- Znalost a orientace ve finan¢nim ucetnictvi a finan¢nim fizeni,

- znalost metod evidence a kalkulace nakladu,

- schopnost aplikovat planovaci a prognostické metody ve strategické a operativni

oblasti,
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- znalost controllingovych nastroji pro analyzu odchylek,

- znalost podniku a jeho okoli

1.6.1 Ukoly a ¢innosti controllera

Ukolem controllera je pfedev§im sledovani procesu fizeni hledani cile a jeho planovani.

Horvéath dale popisuje ukoly controllera:

dohled nad transparentnosti strategie, vysledku, financi a procesu. Na zaklad¢ toho

je mozno dosahnout vyssi hospodarnosti

- koordinace dil¢ich cila a plant, zaméfuje se na budouci vyvoj podniku

- nastaveni procesu fizeni hleddni cile, planovani a fizeni takovym zplsobem,

aby ten, kdo rozhoduje, mohl ucelné jednat

- zajiSténi nezbytnych sluzeb pii zabezpeceni provozné hospodarskych dat a

informaci

- nastaveni a udrzovani systému controllingu (Horvéath, 2004, s. 7).

Tab. 1 Srovnani ukola controllera a manaZera

controller

manazer

Koordinace zakladu planovani a
rozhodovani, je manaZerem procesu tvorby
rozpoctu

Planuje hodnoty rozpoctu, cile podnikovych
vykoni a opatteni k dosazeni cili a provadi
rozhodnuti

Periodicky informuje o vysi a pfi¢inach
odchylek od cile

Stanovi ndpravna opatieni pti odchylkach
od cile

Periodicky informuje o zménach
v podnikovém okoli

rrrrr

opatieni ptizptisobily ménicim se
podminkam okoli

Nabizi podnikohospodaiské partnerstvi

»kupuje* podnikohospodaiské partnerstvi

Tvoti podnikohospodaiské metodiky a
nastroje a koordinuje rozhodnuti

Vytvafii predpoklady pro fizeni podniku,
orientovani na cil

Spolupodili se na vyvoji podniku

Ridi s orientaci na cile a vyuziva pfitom
planovani a kontrolu

Je navigatorem a poradcem manaZzera

Chape controllera jako nutného partnera
V procesu fizeni

Zdroj: Horvath, 2004, s. 7
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1.6.2 Zaclenéni controllingu

Dulezité je zafazeni controllera do podniku z dtivodu jemu piidélenych kompetenci. Mize
se jednat o zafazeni pozice na Stabni urovni, které controllerovi poskytuje zatrazeni
do vlastniho $tabu vrcholového vedeni. Jeho Cinnost je pak samostatna na vlastnich
liniovych vazbach v podobé vseobecného Stabu, ktery poskytuje sluzby ostatnim
manazerim. Pfi takovém zarazeni je controller omezen pii vykonavani inovaéni a
koordina¢ni funkce z diivodu omezeni kompetenci k feseni krizovych a strategickych
odchylek, je odpovédny vrcholovému vedeni. OvSem v praxi se takové zaClenéni projevilo
jako nejlepsi.

Dalsi moznosti zaclenéni controllera je liniové zafazeni. Tato varianta je vyhodna hlavné
Vv krizovych situacich. Controller jiZ neni pouze poradnim organem, ktery predava
informace pro management, ale stava se z n&j pracovnik zodpovédny za sva rozhodnuti.
Controlling je oznacovan jako prifezova funkce, a proto je mozno vyuzit decentralizaci
controllingu. Pii tomto zptsobu je controlling podfizen centralnimu controllingu, ktery ma

sveé liniové vazby (Mikovcova, 2007).
Faktory, které ovliviiuji strukturu a organizaci procesii controllingu:

- interni faktory — velikost firmy, program vykont, pouzita technologie a zpracovani
pii vyrobé

- externi faktory — vliv trhu prace a kapitalového trhu, trh ndkupu a odbytu, vliv
konkurence, technologicka dynamika a hospodaiska situace

- personalni faktory — troven vzdélani, odborna zkuSenost, mysleni zaméstnanci

a jejich zodpovédnost (Bleicher, 1991, s. 44)

1.7 Podnikova kontrola

Sjednoceni systému planovani a kontroly patii mezi zakladni ukoly controllingu a spo¢iva
ve vypracovani vnitinich norem pro planovani a kontrolu, zpracovava informace o rozdilu

mezi planem a skute¢nosti a vyhodnocuje odchylky jak obsahové, tak ¢asové (Chapman,

2005).

Podnikova kontrola probiha pievazné u ¢innosti atvart pii planovani, kontroly vysledkd,
srovnavani skuteCnosti s planem, analyzu odchylek, ktera bude v budoucnosti slouzit
K ndpravnému opatieni. Analyza odchylek zahrnuje analyzu pfi¢in odchylek, hledani

opatteni k eliminaci odchylek a sleduje ucinky téchto opatieni (Konecny, 2000, s. 9)
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Proces kontroly probiha dle nasledujiciho postupu:

Stanoveni kontrolnich veli€in a toleran¢nich mezi pro odchylky
Evidence skute¢nych a ocekavanych hodnot
Propocet odchylek kontrolnich veli¢in

Analyza odchylek

o &~ w0 DN e

Navrh népravnych opatteni (Mikovcova, 2007, s. 135)
Dle Mikovcové (2007, s. 143) je mozné vzniklé odchylky klasifikovat na:

- odchylky vynosi, které zavisi na zméné mnozstvi ruznych vyrobkt nebo
vyrobkovych skupin srozdilnym piispévkem na thradu ¢i na zméné pomérl
riznych skupin zékaznikd s rozdilnymi cenami

- odchylky nakladia, které zahrnuji odchylky cenové, kapacitni a spotiebni.
Tyto odchylky se mohou dale ¢lenit na odchylky hospodarnosti a intenzity

Odchylky dle Mikovcoveé (2007, s. 140) je mozné vyhodnocovat:

- absolutné, tedy rozdil hodnoty skute¢né veli¢iny od planované

- relativng, tedy absolutni rozdil, ktery je vztaZzeny k planované hodnoté
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2  FINANCNI RIZENi PODNIKU

Brealey a Myers (2004, s. 3) ve své publikaci uvadi, Ze finance jsou i lidé, ne pouze penize

a trhy. Uspéch spole&nosti zavisi zejména na lidech a jejich praci na spole¢ném cili.

U kazdého podniku je za zékladni cil povazovana maximalizace trzni hodnoty. Aby bylo
mozné tohoto cile dosahnout, je potieba mit k dispozici nejdiive kapital, ktery je schopen
vyprodukovat vice, nez bylo do podnikani vloZzeno. A pravé zhodnoceni kapitalu zavisi
na schopnosti managementu podniku, jehoz tkolem je zajistit nezbytny kapital a efektivné

S nim hospodafit.

Za financovani podniku je oznacovano ziskdvani kapitdlu a jeho nasledné vyuziti k
zajisténi nezbytného majetku a vydaju, které plynou z ¢innosti podniku. Nejedna se pouze
o finan¢ni zdroje, které jsou nezbytné na nakup aktiv podniku, ale jedna se i o zdroje,
jejichz prostfednictvim dochézi k prekonani casové prodlevy mezi vydaji, které jsou
vynaloZeny na vyrobu produktu a piijmy finanénich prostiedkl za jeho prodej. Rizeni
financi podniku ma v trznim prostiedi velky vyznam, a proto se tato ¢innosti oznacuje za

hlavni v podnikovém managementu (Sedlacek, 2010, s. 3-4).
Finan¢ni fizeni se zabyva ¢tyfmi hlavnimi tkoly:

- ziskdvani zdrojii pro soucasnou i budouci potiebu podniku a rozhodovani o jeho
struktufe,

- rozhodovani o rozdéleni finan¢nich zdroji mezi béZnou c¢innost podniku, na
vyzkum a vyvoj novych vyrobka a technologii, investice do nemovitosti, stroji a
zafizeni a ostatnich aktiv,

- rozhodovéani o rozdéleni vysledku hospodatfeni — zda bude investovan do podnikani
nebo k vyplaté dividend,

- fizeni hospodaiské ¢innosti podniku, jejich analyza a nasledna kontrola (Sedlacek,

2010, s. 4-5; Landa, 2007, s. 15-16).

Rozhodovani o financich podniku je ovliviiovano nékolika faktory. Jednim z nich je
ekonomické prostiedi (mikroekonomické a makroekonomické), ve kterém se podnik
nachazi, dal§im faktorem je etapa Zivota podniku a poslednim vyznamnym faktorem, ktery
bude mit vliv na rozhodovéni o financich je charakter cili podniku. Hlavnim finan¢nim
cilem je zvySovani trzni hodnoty a na tento cil navazuji i ostatni cile podniku (Vollmuth,
2002).
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Z&kladni pojmy v oblasti financovani dle Landy (2007, s. 6-7) a Sedlacka (2010, s. 7) jsou:

- zisk slouzi jako zékladni zdroj zvySovani vlastniho kapitalu podniku a zvySovani
jeho hodnoty,

- likvidita je oznacovana jako schopnost podniku hradit své soucasné i budouci
zavazky,

- ekonomicka ptfidana hodnota je financnim fizeni oznaCovana jako rozdil mezi
¢istym provoznim ziskem a kapitadlovymi naklady a vypocita se pomoci ukazatele
EVA,

- faktor Casu je dulezity zhlediska vlivu rozhodnuti na ekonomiku podniku.
Rozhodovani o financich ma vliv na budoucnost podniku, protoze koruna
investovana dnes za¢ne vydélavat zitra urok,

- faktor rizika v rozhodovani o financich je dulezity, protoze management ma na
vybér z vice variant pii nejistém vysledku. Zpravidla plati, Zze varianta s vys$Sim
rizikem prinasi vyssi zisk a opa¢né. Manazer nesmi zapominat ani na riziko ztraty

finanénich prostredk, které jsou investovany do podnikani.

2.1 Financni analyza

Finan¢ni analyza patfi k nejvyznamnéjSim nastrojim finan¢niho fizeni, protoZe neustale
vzrusta tlak na transparentnost a relevantnost informaci. Tato analyza se orientuje
predevs§im na zpétnou vazbu ekonomické situace podniku. Poskytuje informace o tom, ve
kterych oblastech se podniku podafilo splnit plany, ale také dokaZe objevit nedostatky
(Kislingerova, 2007, s. 31; Pavelkova a Knapkova, 2005, s. 24-25).

K provedeni finan¢ni analyzy je potfeba mit k dispozici odpovidajici data a informace. Za
zakladni zdroj pro zhodnoceni jsou rozvaha, vykaz zisku a ztrat a vykaz o penéznich
tocich. Dalsi zdroje ke zhodnoceni finanéni analyzy mohou poskytnout analytické
materidly Ministerstva prumyslu a obchodu, statistické rocenky shrnujici vyvoj
makroekonomickych ukazateli CR, vnitropodnikové uéetnictvi nebo jiné statistiky

finanéniho a kapitalového trhu (Vachal a Vochozka, 2013, s. 216).

Zéakladnim cilem analyzy je zhodnoceni vSech oblasti hospodaieni podniku — rentabilita,
likvidita, aktivita a zadluZenost, pfipadné i ukazatelt trhu kapitdlu. Proto je nutné vybrat

nejen vhodné ukazatele, spravna orientace ve vykazech a porovnéani jejich hodnot v ¢Case,
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ale také porovnani se situaci v odvétvi, které na analyzovany podnik pusobi. Pfi
interpretaci vypocitanych hodnot je podstatné vyuzit urCité srovnavaci baze, protoze
izolované posuzovani hodnot ukazateld nema vyznam. Pii hodnoceni jednotlivych

ukazatell je potifeba se zabyvat 1 vztahy mezi nimi a zhodnotit souvislosti (Marek, 2006, s.

181).

Autofi Vachal a Vochozka (2013, s. 217) navrhuji, aby finan¢ni analyza byla provedena

v nasledujicich krocich:

- Hodnoceni absolutnich ukazatela
- Hodnoceni pomérovych ukazatelt

- Komplexni hodnoceni podniku

Vysledkem analyzy je interpretace vysledkd o finan¢ni situaci podniku doplnéné zavéry
pro dalsi hospodafeni podniku a to jak ze strategického tak operativniho rozhodovani

(Kislingerova, 2007, s. 31).

2.2 Analyza absolutnich ukazateli

Absolutni ukazatele tvoti zaklad rozboru, jez se vyuzivaji k posouzeni jednotlivych
polozek vykazi Ucetni zavérky. Dale slouzi k analyze vyvojovych trendd i k analyze
struktury polozek jednotlivych vykaz. Zakladem tohoto rozboru je horizontalni a

vertikalni analyza struktury téchto vykazl. (Kislingerova, 2010, s. 93).

2.2.1 Horizontalni analyza

Horizontalni analyza se zaméfuje na Casovou zmeénu absolutnich trendti ukazatelt a miize

dat odpoved na dvé zakladni otazky:

- O kolik jednotek se zménila ptislusna polozka v ¢ase?

- O kolik procent se zménila piislusna polozka v ¢ase?

Cilem této analyzy je zhodnoceni pohybu jednotlivych velicin, a to absolutné a relativné,
ale také z pohledu jejich intenzity. Je mozné zjistit, zda ma ptislusna polozka vyznamny
vliv z pohledu celého podniku a pokud ano, podstupuje dal§imu zkoumani pficin jeji
zmény. Aby mohlo byt takové hodnoceni vyvoje provedeno, je potfeba mit k dispozici

porovnatelné udaje alespon ve dvou obdobich (Kislingerova, 2007, s. 64).
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2.2.2 Vertikalni analyza

Na zakladé¢ této analyzy lze identifikovat pohyby v nastaveni majetkového portfolia
nebo portfolia kapitalu a vliv na celkovou sumu. Takové zhodnoceni by se mélo
porovnavat také se srovnatelnymi firmami, konkurenci ¢i s odvétvim, ve kterém se podnik

nachézi (Kislingerova, 2007, s. 73).

2.3 Hodnoceni pomérovych ukazateli

Dalsim krokem finanéni analyzy je hodnoceni pomérovych ukazateli. Tyto ukazatele
zjistuji klicové faktory vykonnosti podniku, a proto jsou ozna¢ovany za zakladni nastroje
finan¢ni analyzy. Na zaklad¢ jejich uspotadani, pocet i konstrukce se odlisuji z hlediska
nacil analyzy a stim sjednoceny okruh uzivatelt, pro které je analyza zpracovana

(Kislingerova, 2007, s. 82).

2.3.1 Ukazatele rentability

Ukazatele rentability jsou Casto oznaCovany jako ukazatele vykonnosti, navratnosti, ¢i
ziskovosti, jsou popisovany jako pomér vysledného efektu dosaZzeného podnikatelskou
¢innosti k ur€itému vstupu. Tyto ukazatele je mozné vyuzit pro srovnani v ¢ase i pro

mezipodnikové srovnani vykonnosti (Kislingerova, 2007, s. 83).
Rentabilita aktiv — ROA

Rentabilita aktiv poskytuje obraz o produkéni sile podniku. Jinymi slovy vyjadiuje pomér
mezi ziskem a celkovymi aktivy, které byly investovany do podnikani. Pokud se tento
ukazatel bude pohybovat vyrazné nad hodnotami v odvétvi, ve kterém se podnik nachazi,
je pravdépodobné, Ze podnik malo investuje do obnovy svého zatizeni a do novych strojt.
Z tohoto divodu miiZze byt dlouhodoba perspektiva ohrozena (Berman, Knight a Case,
2011, s. 144-145).

Gisty zisk 1)

ROA = —
celkovaaktiva
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Rentabilita vlastniho kapitalu — ROE

Ukazatel této rentability vyjadiuje pomér mezi ziskem a kapitdlem, ktery do podniku
vlozili akcionafi, tedy vlastni kapital. Hodnoty tohoto ukazatele by se mély pohybovat

nad Urovni alternativniho nékladu na kapital (Pavelkova a Knapkova, 2005, s. 23)

Listy zisk (2)

ROE = -
vlastni kapital

Rentabilita trzeb — ROS

Tento ukazatel vyjadiuje podil &istého zisku p¥ipadajici na 1 K& trzeb. Cim vyssi hodnoty
podnik dosdhne, tim efektivnéji podnik vyuzivd své zdroje, které do podniku vlozili

akcionaii (Pavelkova a Knapkova, 2005, s. 22).

Cisty zisk 3)
trzby

ROS =

2.3.2 Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity podavaji informaci, zda je pomér jednotlivych druhii aktiv k
hospodaiskym aktivitdim podniku pfiméfeny a jak se tyto aktiva nebo jeho ¢asti podili na
trzbach podniku. Tyto ukazatele ovliviuji i ostatni ukazatele — rentabilitu aktiv a
rentabilitu vlastniho kapitdlu a jsou zakladnimi Ciniteli efektivnosti podniku. Aktivita

podniku je hodnocena ze dvou hledisek a to dobou obratu nebo po¢tem obratu.
Obrat celkovych aktiv

Obrat aktiv vyjadiuje, jak je podnik schopen vyuzit celkova aktiva, tedy kolikrat se aktiva

pfeméni opét v penézni prostiedky za urcité obdobi.

trzby 4
celkovaaktiva

Obrat celkovychaktiv =
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Obrat stalych aktiv

Pomoci obratu stalych aktiv je mozné zméfit schopnost podniku vyuzivat budov, stroji
a ostatnich stalych aktiv. Podava informaci, kolikrat se tyto aktiva pfeméni opet v penézni
prostiedky za uréité obdobi. Je jednim z ukazatelt, ktery se vyuziva k rozhodovani o

investovani do novych aktiv.

trzby (5)

Obrat stalych aktiv = —————
stala aktiva

Doba obratu zasob

Doba obratu zasob vyjadiuje, za kolik dnli se obéZna aktiva, kterd jsou v podobé zasob,
pfeméni na penézni prostiedky. Pokud bude vysledkem tohoto ukazatele mensi pocet dnd,
muze to znamenat, ze podnik intenzivnéji vyuziva své zasoby nebo také mize byt podnik

podkapitalizovan. Doporuéena doba se udava okolo 40 dnd.

zasoby (6)

Doba obratu zasob = ———
denni trzby

Doba obratu pohledavek

Doba obratu pohledavek udava pocet dnli, béhem kterych se pohledavky pfeméni opét

na penézni prostiedky. Tato doba by nemé&la byt delsi, neZ je doba splatnosti faktur.

kratkodobé pohledavky (1)
denni trzby

Doba obratu pohledavek =
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Doba obratu zavazka

Doba obratu zavazk udava pocet dnli, za jak dlouho podnik hradi svym dodavatelim
faktury. Tato doba by méla byt delsi, nez je doba obratu pohledavek, aby byl podnik

schopen efektivnéji udrzovat svou finan¢ni stabilitu (Lekava, 2012).

kratkodobé zavazky (8)
denni trzby

Doba obratu zavazka =

2.3.3 Ukazatele likvidity

Tento ukazatel poskytuje informaci o schopnosti podniku dodrzovat zavazky vici svym
veritelim.

Likviditu lze rozdélit do 3 skupin:

- bézna likvidita (3. stupn¢)

- pohotova likvidita (2. stupn¢)
- okamzita likvidita (1. stupn¢)

Bézna likvidita
BéZna likvidita poskytuje informaci o tom, kolikrat jsou obéZna aktiva schopna pokryt

kratkodobé zavazky. Udava schopnost podniku hradit své kratkodobé zévazky, kdyby své

ob¢zna aktiva pfeménila na penéZni prostiedky.

obéZna aktiva €)]
kratkodobé cizi zdroje

Bézma likvidita =
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Pohotova likvidita

Tento ukazatel bere v tivahu hodnotu pohledavek vzhledem ke kratkodobym zavazkiam.

obéZzna aktiva - zasoby (10)

Pohotova likvidita = — — -
kratkodobe cizi zdroje

Okamzita likvidita
Okamzita likvidita poskytuje informaci o schopnosti podniku uhradit své zévazky k

danému okamziku (Lekavd, 2012).

kratkodoby finanéni majetek (12)

Okamvzita likvidita = - — -
kratkodobé cizi zdroje

2.3.4 Ukazatele zadluzenosti

U ukazateli zadluZenosti se pracuje se dvéma skupinami ukazateli. Prvni skupina
ukazatell analyzuje, jak je podnik schopen dostat svym zavazktm, které vyplyvaji z ciziho
kapitadlu. Druhou skupinou jsou ukazatele, které méfi celkovou nebo urcitou dil¢i

zadluzenost podniku (Marek, 2006, s. 289).

Financovani podnikovych Cinnosti cizim kapitdlem je pro podnik levngjsi nez vlastni
kapital. Cizi zdroje se mohou Vv plném rozsahu zatadit do nakladi, ¢imz se snizi danovy
zaklad. Dluh se tedy stava pakovym ukazatelem, protoze podnik si mize od svych

zdanitelnych pfijmi odecist uroky (Bernam, Knight a Case, 2011, s. 147)

Celkova zadluZenost
Celkovou zadluZenost je moZzno rozd¢lit do Ctyt skupin:

1. hodnota zadluzenosti < 0,3 — jedna se 0 nizkou zadluZenost

2. 0,3 <hodnota zadluZenosti < 0,5 — jedna se 0 primérnou zadluZenost
3. 0,5 <hodnota zadluzenosti < 0,7 — jedna se 0 vysokou zadluZenost
4

. hodnota zadluzenosti > 0,7 — jedna se 0 rizikovou zadluZenost
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cizi zdroje (12)
celkova aktiva

Celkova zadluZenost =

Celkova zadluzenost jde dale délit na zadluzenost kratkodobou a dlouhodobou (splatnost

déle nez jeden rok).

dlouhodobé zavazky (13)
celkovaaktiva

Dlouhodoba zadluZenost =

kratkodobé zavazky (14)
celkovaaktiva

Kratkodoba zadluzenost =

Koeficient Urokového kryti
Koeficient urokové kryti poskytuje informaci, kolikrat zisk pred zdanénim a troky (EBIT)
ptesahuje placené nakladové uroky. Urok snizuje hospodaisky vysledek, protoze je dafiové

uznatelnym nakladem.

EBIT (15)
nékladové Uroky

Koeficient Grokového kryti =

2.3.5 Index divéryhodnosti INO5

Na zdkladé matematicko-statickych modell ratingu a praktickych zkuSenosti ptfi analyze
finanéniho zdravi podniku byl zpracovan pro podminky Ceské republiky index
daveéryhodnosti IN99. V pozd¢jsi dobé byl zkonstruovéan index IN 99, ktery byl doplnén o
pohled vlastnika podniku. V zavéru byl navrzen index INO5, ktery spojuje zéklad obou

pfedchozich index.
(16)

IN 05 = 0,13 X1 + 0,04 X2 + 3,97 X3 + 0,21 X4 + 0,09 X5
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X1 = aktiva/ cizi zdroje

X2 = EBIT / ndkladové uroky

X3 = EBIT / aktiva

X4 =vynosy / aktiva

X5 = obézna aktiva / kratkodobé cizi zdroje

Stupnice hodnoceni:

IN > 1,77 - finan¢né silny podnik, ktery tvoti hodnotu
0,75 <IN < 1,77 - podnik s ur¢itymi finan¢nimi problémy

IN < 0,75 - podnik, kterému hrozi bankrot (Pavelkova a Kndpkova, 2005, s. 36)
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3 ZHODNOCENI TEORETICKE CASTI

Pii zakladnim vymezeni pojmu controlling existuje mnoho rozlisnych definici. V podniku
musi byt jasné vymezeny cile a funkce controllingu, zptisob méfitelnosti cile, termin jeho
splnéni a ureni odpovédné osoby. Funkci controllingu je celd fada, jejichz hlavni
podstatou je podporovat fizeni podniku, odhalovat moznosti budouciho pfinost a mozna

rizika.

V teoretické ¢asti je jsou popsany hlavni ¢innosti a ukoly controllingu a osobni i odborné
pfedpoklady na pracovnika controllingu. Déle jsou zde popsdny rozdily mezi néplni
¢innosti controllera a manazera podniku. Déle jsou zde uvedeny zasady controllingu,
zakladni clenéni controllingu, na strategickou a operativni ¢4st a zaclenéni utvaru

controllingu do organizaéni struktury.

Dalsi cast teoretické Casti se zaméfuje na samotné financni fizeni. Piedev$im je zde
finanéniho fizeni. Ugelem této analyzy je zhodnoceni viech oblasti hospodafeni podniku.
Pii interpretaci vyslednych hodnot jednotlivych ukazateld je nezbytné pouziti srovnavaci

baze, protoze samostatné posuzovani hodnot nema vyznam.

Je nezbytné podotknout, Ze finan¢ni analyza se zabyva vyvojem minulych let. Podnik
dostava informace o tom, ¢eho v piedeslych letech v jednotlivych oblastech dosahl. Od
vysledkl analyzy se odviji sestaveni podnikovych plani. AvSak rozhodovani neprobiha
pouze na zaklad¢ finanéni analyzy, slouzi jako jeden z n€kolika pomocnych nastroju. Dalsi
mozné nastroje, které podporuji rozhodovani manazer spoleCnosti, jsou napf.

controllingové nastroje.
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II. PRAKTICKA CAST
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4 CHARAKTERISTIKA SPOLECNOSTI

V této kapitole bude predstavena analyzovana spolecnost.

4.1 Zakladni udaje o spolecnosti

Néazev firmy: Spole¢nost ABC

Pravni forma: spole¢nost s ruéenim omezenym
Z&kladni kapital: 100 000 000 K¢

Datum vzniku spole¢nosti: 10. 12. 1997

Sidlo spolec¢nosti: Ceska republika

Ekonomické ukazatele k 31. 12. 2013:

Hospodaisky vysledek 2 058 000 K¢

Cisty obrat 388 075 000 K&
Bilan¢ni suma 276 345 000 K¢
Vlastni kapital 136 205 000 K¢

4.2 Historie spolecnosti

Spole¢nost ABC byla =zalozena v roce 1997, kdy =zacinala jako vyrobce
vzduchotechnického potrubi. V dalSich letech spole¢nost dynamicky rozSifovala své
vyrobni kapacity i portfolio vyrobkd. V roce 2001 zah4jila ¢innost i v oblasti instalaci

vzduchotechnickych systémii.

4.3 Soucasnost

Spole¢nost ABC je rozdélena na dvé zakladni ¢asti — vyroba vzduchotechnickych prvka
a instalace vzduchotechnickych systému. Spole¢nost se zabyva také vyrobou prvka na
zakazku. DileZitou soucésti je 1 vyroba prvkli do velmi Cistych a zdravotné sterilnich

prostiedi ¢i pro rizné architektonické potieby.

V  souCasné dobé je spoleénost ABC pfednim  evropskym  producentem
vzduchotechnického potrubi a pfislusenstvi. Mésicné zhotovi spolecnost vice nez 40 000
m? Stythranného potrubi. Spolenost ma své vyrobni zavody vybaveny nejmoderngjsi

technologii, umoznujici zdkaznikim nabidnout Siroké portfolio vyrobkli a sluzeb. Tyto
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technologie jsou neustadle modernizovany a dopliiovany, dle pozadavkd trhu. Spole¢nost
ABC se zapojila také do projekti EU pro modernizaci technologii pro vyrobu. Vyrobni
pobocky této spole¢nosti Ize nalézt v Praze, Brn¢ a Bratislavé. Na téchto mistech jsou také

vybavené velkoobchodni sklady k okamzitému odbéru zbozi.

Aktualng spolecnost vyuziva 4 250 m? vyrobnich ploch a 11 300 m? skladovacich ploch
a zaméstnava vice nez 190 zaméstnancl. Svym vyznamem a velikosti patii Kk

nejvyznamnéjSim podnikiim ve svém okrese.

Spolecnost ABC exportuje piiblizné 50 % své produkce do zahrani¢i, nejCastéji na
slovensky trh. Tato spole¢nost v sou¢asné dobé nabizi komplexni sluzby v oblasti dodavek
systému vzduchotechniky, chlazeni, topeni, a to pro vSechny druhy a rozsahy projekti.
Projekty jsou realizovany vlastnimi kvalifikovanymi zaméstnanci s dirazem na piipravu

projektu a kvalifikované projektové fizeni.

4.4 Budouci vyvoj ¢innosti firmy

V roce 2013 byla ukoncena implementace nového informac¢niho systému SAP. DalSim
krokem Kk vyvoji tohoto systému je jeho nasledna optimalizace tak, aby vyznamnéji piispél

k dosaZeni stanovenych cild.

Stejn¢ jako v ptedchozich letech spolecnost ABC planuje dal§i posilovani exportu

vlastnich vyrobki.

V ptistim obdobi se pfipravuje ndkup novych strojl, které umozni dosdhnout vyrazného
zvySeni produktivity prace, aby spoleCnost vysla vstfic zvySenym pozadavkim svych
zakazniki na kvalitu findlnich vyrobki.

V oblasti komplexnich dodavek na kli¢ se spole¢nost bude vice zaméfovat na rozsifovani

vSech sluzeb, které firma poskytuje. V této oblasti navic spole¢nost predpoklada rozsifeni

dodavek vzduchotechnického potrubi véetné montaznich praci i do jinych zemi EU.
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4.5 Predmét Cinnosti

Hlavnim pfedmétem cinnosti spole¢nosti je produkce vzduchotechnického potrubi a

prislusenstvi.
Dalsi ¢innosti, ve kterych spolec¢nost podnika, jsou:

- instalace a servis vzduchotechnickych, klimatizacnich, chladicich zafizeni a
systémtl,

- koup¢ zbozi za ucelem jeho dalSiho prodeje,

- projektova ¢innost ve vystavbe,

- provadeéni staveb a jejich odstranovani.

4.6 Organizacni struktura

Z organiza¢ni struktury, ktera je ptilohou této prace, je patrné, ze spole¢nost se déli na tyto
odborné oddéleni — Vedeni, Nakup, Vyroba, Sklad a Expedice, Obchod, Realizace a
Ekonomika a Finance. Kazdé oddéleni je vedeno odbornym pracovnikem, ktery je
zodpovédny za ftizeni svéfeného oddé€leni. Takové organizacni usporddani je vyhodné
Z hlediska jasného ur¢eni pravomoci a odpoveédnosti. Spole¢nost ABC ma dalsi pobocky

vV Brné, Praze a Bratislave, kdy kazda pobocka ma svého vedouciho.

4.7 Cinnosti v oblasti vyzkumu a vyvoje

Spolecnost ABC jako tucetni jednotka provadi vyvoj vlastnich vyrobkll s diirazem na
optimalizaci vlastnosti a vyrobnich postupi vedoucich ke sniZeni vyrobnich nakladi u
stavajicich produkti.

V dalsim obdobi se zam¢fi na vyvoj efektivnéjsiho zptsobu baleni, distribuce a expedice

vlastnich vyrobki s diirazem na celkovou isporu asu a snizeni vydajt spolec¢nosti.

4.8 AKktivity v oblasti ochrany Zivotniho prostiedi a v pracovnépravnich
vztazich
Spolecnost ABC disponuje propracovanym systémem tiidéni a likvidace odpadd. Svymi

produkty ani vyrobnimi postupy spolecnost nezatézuje zZivotni prosttedi, nakupem novych

vyrobnich technologii vyrazné snizuje i energetickou naroc¢nost svych produktii.

V oblasti pracovnépravnich vztahti spole¢nost postupuje plné v souladu s platnymi

pravnimi predpisy a klade soucasné dliraz na pracovni prostiedi svych zaméstnanct.
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Nad ramec obvyklé mzdy vyplaci spole¢nost svym zaméstnancim dle vnitinich pravidel

ptispévek na penzijni ptipojisténi.
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5 EKONOMICKA ANALYZA

Cilem této casti prace je zhodnoceni souCasné ekonomické situace podniku pomoci
finan¢ni analyzy. Bude zde provedena analyza majetkové a finan¢ni struktury podniku,

hospodaiska analyza a analyza pomoci pomérovych ukazatelt.

5.1 Majetkova a financ¢ni struktura
V této podkapitole bude spolecnost analyzovana pomoci vertikalni a horizontalni analyzy.

Pii vertikalni analyze budou hodnoceny jednotlivé polozky majetku a kapitalu, tedy
struktura aktiv a pasiv, z ¢ehoz bude zfejmé, jaké slozky prostfedkii pro vyrobni a

obchodni ¢innost podniku jsou nezbytné a z jakych zdrojt byly pofizeny.

Z hlediska majetkové struktury spolecnosti je ziejmy velky rozdil mezi stalymi aktivy a
obéznym majetkem, kdy pomér mezi timto majetkem je ptiblizné€ 10:90. Nejvétsi polozku
ve stalych aktivech ve vSech sledovanych letech tvoii dlouhodoby hmotny majetek,
dlouhodoby nehmotny majetek tvoii pouze malou ¢ast téchto aktiv a dlouhodoby finan¢ni
majetek spole¢nost nevykazovala zadny. V obé&Zznych aktivech tvofi nejvétsi polozku
kratkodobé pohledavky, které jsou i nejvétsi polozkou celkovych aktiv. V roce 2011
tvorily tyto pohledavky 67,6 % z celkovych aktiv, v roce 2012 se jejich hodnota snizila,

ovSem v roce 2013 stoupla na 70,3 %.

Finan¢ni strukturu spolecnosti tvofil vlastni kapital a cizi zdroje v roce 2011 v poméru
52:48, v dalsim roce disponovala spolecnost vice vlastnim kapitdlem jak cizimi zdroji
v poméru 61:39 a vroce 2013 se tento pomér vyrovnal na 50:50. Nejvyraznéjsi slozkou
vlastniho kapitalu tvofi zakladni kapital, ktery je ve vSech sledovanych letech stejny a je
ve vysi 100 000 000 K¢. Zcizich zdrojii je nejvy$s$i polozkou kratkodobé zavazky,
které v roce 2011 tvoii 41,7 % z celkovych pasiv, v dal$im sledovaném roce klesly tyto

zavazky na 36,3 % a v roce 2013 se zvysily na 46,1 %.

Kratkodobé pohledavky a kratkodobé zavazky se pohybuji v téchto tfech sledovanych

letech priblizn€ v poméru 62:38.
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Tab. 2 Vertikalni analyza
2011 2012 2013
polozky rozvahy
v tis. K¢ v % v tis. K¢ v % v tis. K¢ v %

aktiva celkem 247 501 100 | 219972 100 | 276 345 100
dlouhodoby majetek 23 694 9,6 21911 10 22 570 8,2
DNM 710 0,3 2811 1,3 2797 1
DHM 22 984 9,3 19 100 8,7 19773 7,2
DFM 0 0 0 0 0 0
OA 221 620 89,5| 190010 86,4 | 249210 90,2
zasoby 34 492 13,9 38 697 17,6 49 538 17,9
kr. pohledavky 167 292 67,6 | 134805 61,3 | 194167 70,3
dl. pohledavky 1988 0,8 1388 0,6 810 0,3
KFM 17 848 7,2 15120 6,9 4695 1,7
¢asové rozliSeni 2 187 0,9 8 051 3,6 4 555 1,6
pasiva celkem 247 501 100 | 219972 100 | 276 345 100
vlastni kapital 129 214 52,2 | 134148 61| 136205 49,3
zakladni kapital 100 000 40,4 | 100 000 45,5 | 100 000 36,2
fondy ze zisku 4 857 2 5570 2,5 5966 2,2
VH minulych let 13 105 5,3 23 644 10,7 28 181 10,2
VH bézného obdobi 11 252 4,5 4934 2,3 2 058 0,7
cizi zdroje 116 756 47,2 85221 38,7 | 138384 50,1
rezervy 0 0 0 0 0 0
dl. zavazky 13 538 55 5389 2,4 6 096 2,2
kr. zavazky 103 218 41,7 79 832 36,3 | 127275 46,1
bankovni uvéry 0 0 0 0 5013 1,8
¢asové rozliSeni 1531 0,6 503 0,3 1756 0,6

Zdroj: vlastni zpracovani
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Na zakladé horizontalni analyzy 1ze podrobné zhodnotit prubéh zmén, které v podniku

nastaly a také identifikovat trendy, které se budou projevovat i v nasledujicich letech.

Tab. 3 Horizontalni analyza

Polozky rozvahy 2012/2011 2013/2012
v tis. K¢ v % v tis. K¢ v %

aktiva celkem -27 529 -111 56 373 25,6
dlouhodoby majetek -1783 -7,5 659 3
DNM 2101 296 -14 -0,5
DHM -3884 -16,9 673 0
DFM 0 0 0 0
OA -31610 -14,3 59 200 31,2
zasoby 4 205 12,2 -578 28
kr. pohledavky -32 487 -19,4 59 362 44
dl. pohledavky -60 -30,2 -578 -41,6
KFM -2728 -15,3 -10 425 -68,9
¢asové rozliSeni 5 864 268,1 -3 496 -43,4
pasiva celkem -27 529 -11,1 56 373 25,6
vlastni kapital 4934 3,8 2 057 1,5
zakladni kapitél 0 0 0 0
fondy ze zisku 713 14,7 396 7,1
VVH minulych let 10 539 80,4 4 537 19,2
VH béZzného obdobi -6 318 -56,2 -2 876 -58,3
cizi zdroje -31535 -27 53163 62,4
rezervy 0 0 0 0
dl. zavazky -8 149 -60,2 707 13,1
kr. zavazky -23 386 -22,7 47 443 59,4
bankovni uvéry 0 0 5013 -
¢asové rozliseni -1 028 -67,1 1253 249,1

Zdroj: vlastni zpracovani
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Z vyse uvedené tabulky lze vypozorovat v roce 2012 oproti roku 2011 znacné snizeni
kratkodobych pohledavek. Tato situace nastala v dusledku sniZzeni pohledavek
Z obchodnich vztahli o vice nez 47 milionti K¢ a snizeni danovych pohledavek ptesahujici
¢astku 22 milionti K¢. Danové pohledavky vuci statu zahrnuji odpocet DPH za fijen
(dodatecné ptiznani), listopad a prosinec 2012, pteplatek na silni¢ni dani z vyuctovani za
rok 2012 a zaplacenou zéalohu na dan z pfijmi pravnickych osob. Zvyseni nastalo u
kratkodobych poskytnutych zaloh, dohadnych ucti aktivnich a jinych pohledavek. U
dohadnych uc¢ta aktivnich se jednd o polozky, které vyplivaji z o¢ekdvaného vynosu
z vedenych soudnich spor. Do ostatnich pohleddvek je zauctovana pohledavka vuci
fyzickym osobdm za splaceny uvér, vyplacena zaloha na zékladé Smlouvy o uzavieni
budouci kupni smlouvy, ptjc¢ky na zakladé Smluv o ptevzeti dluhu a dale predpisy o
nahradéach Skody vici fyzickym osobdm. Kromé toho jsou zde uctovany pohledavky za
zaméstnance a pohledavky z titulu splatkového kalendafe. V roce 2013 se kratkodobé
pohledavky zvysily o necelych 60 miliontt K¢ vlivem nartstu pohledavek z obchodnich
vztahil o vice jak 28 miliond K¢, vynost z vedenych soudnich sport a vynost plynoucich
Z pojistného plnéni o necelych 25 milionti K¢ a dantovych pohledévek o necelych 6 milionii
K¢&. Dlouhodobé pohledavky klesly v roce 2012 pouze o 60 tisic K¢ a v roce 2013 o dalSich
578 tisic K¢. Tyto pohledavky tvoii zaplacené dlouhodobé zalohy (jistiny) na poskytované
sluzby.

Dale 1ze z tabulky vypozorovat nartist v poloZce ¢asové rozliSeni o necelych 6 milion K¢
v roce 2012 a v roce 2013 snizeni o 3,5 miliony K¢, které zahrnuje néklady ptistich obdobi
a piijmy piistich obdobi. Do nakladl pfistich obdobi jsou uctovany ptredem uhrazené
leasingové splatky a ndklady za pojisténi, piedplatné, poplatky a viceleté licence na
software, které se tykaji roku nadchdzejiciho. Do piijma ptiStich obdobi jsou zahrnuty
dobropisy pfijaté v roce nasledujicim, které se vztahuji k nakladim sledovaného roku a

piijmy vyplivajici z uplatnéné sménky.

Horizontalni analyza pasiv zobrazuje kapitalovou situaci spolecnosti. Nejveétsi pokles
v roce 2012 se tyka kratkodobych a dlouhodobych zavazki. Kratkodobé zavazky se snizily
vztahil, ostatni polozky kratkodobych zavazki nevykazovaly vyrazngjsi zménu vysi
polozek. Dlouhodobé zavazky se snizily o vice jak 8 milioni K¢. Tyto zavazky spolecnosti
ABC tvofi 4 nebankovni uvéry a 1 bankovni tvér. Pfedmétem financovani jsou stroje pro

vyrobu vzduchotechnického potrubi a vozidla. Splatnost dlouhodobych zavazkl (avért) je
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60 mésict (automobily 48 mésicit). Ostatni zavazky spolecnosti tvoti zdkonné srazky ze
mzdy zaméstnanct, predpis ptispévku na reklamu zaplaceného v lednu 2013 a uhrazenou
splatku na rok 2013 na zékladé¢ Dohody o Upravé vzajemnych vztahti zaplacenou na rok
2013. V roce 2013 se kratkodobé zavazky zvysily o 60 %, tj. 47,4 miliond K¢ vlivem
zvySeni zavazkli z obchodnich vztahi o 48,5 milioni K¢. Dals$i vyznamnou polozkou
vroce 2013 tvofi bankovni uvéry, které byly doposud nulové. Spole¢nost ABC ma
schvalené limity pro Cerpani kontokorentniho tivéru u svého bankovniho tstavu a koncem

roku byl tento uvér vyuzit.

5.2 Analyza vynosii, nakladii a zisku

V Tab. 4 je patrny klesajici trend vysledkd hospodafeni béhem sledovanych let. Hlavnim
divodem tohoto vyvoje je klesajici provozni vysledek hospodateni. Nejvétsi vliv na tento
vysledek hospodareni, ktery klesl v roce 2012 oproti roku 2011 o 46 %, mé pokles trzeb.
V roce 2012 se trzby za zboZi snizily, ndklady na prodané zboZi jsou pfiblizné ve stejné vysi,
avsak marze se v tomto roce snizila. V roce 2013 se sice trzby za zbozi zvysily o 818 tisic K¢,
naklady se zvysily o 3,2 milionti K¢, marze klesla o 2,4 miliontt K¢. Trzby za prodej vlastnich
vyrobku a sluzeb v roce 2012 klesly 0 22 %, v roce 2013 se tyto trzby zvysily o 5 %. Trzby
z prodeje dlouhodobého majetku a materialu jsou ve sledovanych letech piiblizné ve stejné
Vysi.

Na provozni vysledek hospodafeni ma vliv také vykonova spotieba, tedy spotieba materialu
a energie a za sluzby, ktera v roce 2012 oproti pedeslému roku klesla o 24,8 %, v dal$im roce
se zvysila pouze 0 3,8 %. Mzdové néklady se snizily o 5,5 miliond K¢, v roce 2013 se tyto
naklady zvysily o 7,5 miliona K¢&. Ostatni provozni vynosy se vroce 2012 zvysily o 12,5
milioni K¢, ostatni provozni naklady o 9,3 miliont K&. V roce 2013 doslo k poklesu ostatnich

provoznich vynosi 0 9,7 miliont K¢ a ostatnich provoznich nékladd o 8,5 miliont K¢.

Finan¢ni vysledek hospodafeni se v roce 2012 oproti predeslému roku zvysil o 221 tisic K¢,
kdy ostatni finan¢ni vynosy se snizily o 854 tisic K¢ a ostatni finan¢ni néklady se sniZily o 597
tisic K& V roce 2013 se finan¢ni vysledek hospodateni snizil o 1,6 miliont K¢, kdy ostatni
finan¢ni vynosy vzrostly o 2,4 milioni K¢ a ostatni finan¢ni néklady vzrostly o 3,8 miliont
K¢. Vysledek hospodateni za béznou ¢innost ve sledovaném obdobi tedy dle vyse uvedeného
snizil.

Mimotadny vysledek hospodafeni byl v prvnich dvou letech sledovaného obdobi nulovy,

v roce 2013 byl ve vysi 1,5 milioni K¢.
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Tab. 4 Vykaz zisku a ztrat spole¢nosti ABC

Polozky 2011 2012 2013

Provozni VH 15078 8 152 5033
Finan¢ni VH -2 674 -2 453 -4 074
Mimotadny VH 0 0 1565
VH za ucetni obdobi 11 252 4934 2 058
VH pied zdanénim 12 404 5699 2494
VH pfed zdanénim a tGroky 12 944 5761 2724

Zdroj: vlastni zpracovani

5.3 Analyza rentability

vvvvvv

ziskem a celkovymi aktivy, které byly investovany do podnikani. Obrazek (Obr. 1)

znazoriuje vVyvoj vynosnosti daného podniku.

ukazatele rentability
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Zdroj: vlastni zpracovani

Obr. 1 Ukazatele rentability
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vvvvvv

Vyjadfuje pomér mezi ziskem a celkovymi aktivy, které byly vlozeny do podnikani. Ve
vSech letech zkoumaného obdobi se rentabilita celkového kapitalu pohybovala pod hranici
doporuc¢enych hodnot (0,12 — 0,15), coz je zplisobeno vlivem niz§iho zisku ve vztahu

k celkovému majetku, ktery podnik vlastni.

Rentabilita vlastniho kapitalu vykazuje, jakou vynosnost ma kapital, ktery do podniku

vlozili akcionafi. Pokles pod hranici doporucené hodnoty (0,36) ve vSech sledovanych

wrwe

Rentabilita trZeb vyjadiuje vyuziti vSech svych prostredki, které¢ zahrnuji vlastni vyrobky
a sluzby, zbozi a majetek, k vytvofeni hodnot, které nabizi na trhu. | tato zkoumana
rentabilita se pohybuje pod doporu¢ovanou hranici (0,05), podnik tedy nevytvaii efektivné

své hodnoty na trhu.

Rentabilita vloZeného kapitalu je oznacovana jako klicovy ukazatel pro zhodnoceni
celkové ¢innosti podniku. Uroven celkového vlioZeného kapitalu je velice nizkéa, pohybuje
se pod urovni doporucené hodnoty (0,12) a ma klesajici charakter, snizuje se tedy 1 zisk.

Tento ukazatel vyjadiuje, kolik haléi zisku dosahl podnik z jedné investované koruny.
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5.4 Analyza likvidity

Likvidita vyjadiuje, jak je podnik schopen dodrzet své zavazky vici véfitelaim. Obrazek

(Obr. 2) znazoriuje piehledné vyvoj tohoto ukazatele.

ukazatele likvidity
2.5
5 /\\
1
0.5
0
2011 2012 2013
e E7na likvidita 2.15 2.38 1.88
e pohotova likvidita 1.81 1.9 1.51
okamZita likvidita 0.17 0.19 0.04

Obr. 2 Ukazatele likvidity

Zdroj: vlastni zpracovani

Bézna likvidity se v celém sledovaném obdobi pohybuje v intervalu doporu¢enych hodnot
(1,5 — 2,5). Ztoho vypliva, ze podnik financuje svij ob&znych majetek z poloviny z
kratkodobych zdrojli, neudrzuje zastaralé zasoby na skladé. Obézny majetek vSak tvori
z vétsi Casti kratkodobé pohledavky. Na tuto problematiku by se mél podnik zamétit a

snazit se 0 sniZeni téchto dlouhodobych pohledavek.

Pohotova likvidita se v celém sledovaném obdobi pohybuje nad hranici doporuc¢enych
hodnot (1,0 — 1,5), coz vykazuje, Ze podnik vlastni niz§i zasoby. V poslednim roce se

pohotova likvidita piiblizuje doporuc¢ené hodnoté a stav zasob tim optimalizuje.

Hodnoty okamzité likvidity se Vv prvnich dvou letech pohybuji té€sné¢ pod hranici
doporucéenych hodnot (0,2 — 0,5). V poslednich sledovaném roce okamzita likvidita klesla
pod hranici 0,2, coz znamena, ze podnik okamzit¢ po uhradé penéz za pohledavky
jimi nasledné zaplati své kratkodobé zavazky svym dodavatelim a zaméstnanctim.

Spolecnost si timto tvoii zavislost na terminu splatnosti pohledavek. Toto hledisko by se
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mohlo zdat efektivni z hlediska zbyte¢ného udrzovani penéznich prostiedkt, je vSak

rizikové.
5.5 Analyza aktivity

Ukazatele aktivity vyjadiuji schopnost podniku, jak dokaze efektivné zhodnotit
investované finanéni prostiedky vlozené do majetku. Obrdzek (Obr. 3) naznacuje Vyvoj

tohoto ukazatele.

ukazatele aktivity
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2011 2012 2013

= obrat celkovych aktiv 1.82 1.63 1.35

= obrat stdlych aktiv 19.04 16.33 16.57

Obr. 3 Ukazatele aktivity

Zdroj: vlastni zpracovani

Obrat celkovych aktiv vykazuje v prvnich dvou letech optimalni uroven, pohybuje
s vrozmezi doporuc¢ovanych hodnot (1,6 — 2,9). Od roku 2013 se pohybuje pod tuto
hranici, coz znamend, ze podnik nevyuziva Ucelné svlij majetek a nehospodaii tedy

efektivné.

Hodnoty obratu stalych aktiv se ve vSech sledovanych letech pohybuji nad hranici
doporucené hodnoty (5,1). Z tohoto vypliva, Ze podnik vlastni ve velkém poméru obézny
majetek oproti dlouhodobému majetku a nevyuziva jej efektivné. Vysledek je tedy stejny
jako u celkovych aktiv.
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ukazatele aktivity
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Obr. 4 Ukazatele aktivity

Zdroj: vlastni zpracovani

Doba obratu z4sob je na dobré Grovni. Primérna doba obratu v celém zkoumaném obdobi
je 38 dntli. Z tohoto vypliva, Ze v podniku se zasoby obrati kazdych 38 dntl, coz je kratsi
doba nez je doporu¢ovana hodnota (40 dntt v USA).

Doba obratu pohledavek vyjadtuje, za jakou dobu jsou primérné splaceny pohledavky,
tato doba by méla byt co nejkratsi a neméla by pfesahovat doba obratu zavazka. V celém
zkoumaném obdobi je primérna doba 152 dnl a je o 57 dni del$i nez primérna doba
zavazkl. Doba kratkodobych pohledavek by méla byt optimalizovana na 60 dnii. Dlivodem
je predevsim Spatnd platebni moralka odbératelt. Del§i primérnéd doba inkasa pohledavek
nuti podnik o pozadani poskytnuti uvért, ¢imz se ale zvysuji naklady. Podnik by mél svym
odbérateliim zkratit tuto dobu pohledavek a zaevidovat si nedobytné pohledavky.

U doby obratu zavazki je vhodné, aby tento ukazatel vykazoval delsi dobu obratu, nez je

tomu u obratu pohledavek. Podnik tuto podminku nespliiuje ani v jednom sledovaném

roku, nevyuziva formu provozniho tvéru delsi dobu, nez poskytuje svym odbératelim.
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5.6 Analyza zadluZenosti

Ukazatele zadluzenosti vyjadiuji schopnost podniku, jak dovede efektivné vyuzit svych

aktiv, které jsou financovany cizim kapitdlem. Obrazek (Obr. 5) znazoriiuje vyvoj tohoto

ukazatele.
ukazatele zadluzenosti
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= celkova zadluzenost 0.47 0.39 0.5
koeficient samofinancovani 0.52 0.61 0.49

Obr. 5 Ukazatele zadluzenosti

Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledné hodnoty celkové zadluZenosti jsou rozdélovany do ¢tyt skupin:

nizka zadluzenost — hodnota pohybujici se do 0,3

prumérna zadluzenost — hodnota pohybujici se v rozmezi 0,3 az 0,5
vysoka zadluzenost — hodnota pohybujici se mezi 0,5 az 0,7
rizikova zadluzenost — hodnota pohybujici se nad 0,7

e

Celkova zadluzenost v prubehu celého obdobi byla primérnd. Z vySe uvedenych hodnot
vypliva, Ze podnik financuje svlij majetek vice vlastnim kapitdlem neZ cizimi zdroji, v roce
2013 je tento pomér financovani vyrovnany. V piipadé, Ze by podnik v budoucnosti
dosahoval vyssi zadluzenosti, pak to povede ke zlepSeni rentability vlastniho kapitalu a

vlivem finan¢ni paky by podnik zvySoval svou trzni hodnotu.
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Koeficient samofinancovani je pouze ukazatel doplitkovy k celkové zadluzenosti. Udava,
Vv jakém poméru jsou aktiva financovana vlastnim kapitdlem, tedy o finan¢ni nezavislosti
podniku. V prvnich dvou letech se hodnota tohoto koeficientu zvySuje a od roku 2013
klesd a je na dobré Urovni, je tedy splnéno zlaté pravidlo financovani, protoze hodnota

ukazatele vykazuje financovani majetku ze 49 %.

Tab. 5 Koeficient urokového kryti

rok 2011 2012 2013

Koeficient urokového kryti 17,19 14,96 11,84

Zdroj: vlastni zpracovani

Koeficient Urokového kryti vyjadiuje, kolikrat je zisk podniku vys$§i nez nakladové
uroky. Efektivné fungujici podnik by mél mit zisk pokryt uroky 3x az 6x. Vypocet
urokového kryti uzivaji ptevazné banky pii rozhodovani o poskytnuti Gvéru. V celém
sledovaném obdobi jsou hodnoty extrémné dobré, podnik je tedy schopen splacet
pravidelné¢ své uroky. Koeficient trokového kryti mé klesajici vyvoj, coz je ovlivnéno

sniZzujicimi se trzbami.
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6 VYUZITI NASTROJU CONTROLLINGU

V této kapitole bude zhodnocena soucasna situace vyuzivani controllingovych nastroji ve

spolecnosti ABC.

6.1 Organizacni zaclenéni controllingu

Ve firmé¢ ABC dosud nevznikl utvar controllingu ani samotna pozice controllera, ktery by
se zabyval Cinnostmi, jako je napf. podrobné planovani, vzijemné sladéni systému
planovani a kontroly, upozornéni na odchylky, navrh reakce na zjisténé odchylky, pfesné a
jasné vyhodnocovani ekonomickych vysledki atd. V soucasné dob& probiha ftizeni
spole¢nosti prostiednictvim vykonné feditelky, ktera ve spolupraci s ekonomkou firmy a
ucetni provadi Cinnosti controllingu. Tyto vykondvané ¢innosti jsou roz¢lenény podle
odpovédnosti, kterd vyplivd z napln€¢ pracovni pozice. Vykonna feditelka napiiklad
zodpovida za reporting finan¢nich vysledkil nejen pro majitele spolecnosti, ale i pro externi
uzivatele, za vymezeni jednotlivych plani a jejich naslednou kontrolu a také za sledovani a
kontrolu finan¢ni pozice podniku z hlediska vyznamnych polozek jako jsou pohledavky po
splatnosti a vyrobni naklady. Ukolem tuéetni je ptiprava podkladt pro controlling. Je vak
nutné mit na paméti, ze financni ucetnictvi je orientovano na minulost, pficemz controlling
je orientovan na budoucnost. Vétsinu ¢innosti, které se tykaji controllingu, tedy provadi
ekonomické oddéleni. Referenti tohoto oddéleni se ve velkém mnozstvi tkoly, a proto neni

mozné se vénovat nékterym aktivitam dostate¢né dikladné.

Tyto nedostatky by mohly byt zmirnény pfijetim nového zaméstnance, ktery bude
spolupracovat s managementem podniku. Hlavnim usilim controllera by mélo byt vedeni
podniku K napliovani podnikovych cili, hledani pfti¢in odchylek, které se lisi od
stanovenych cili a samoziejmé také navrhovat opatfeni, které povedou k napravé a

zabezpeceni kontroly, zda jsou opatfeni plnény.

6.2 Informacni systém podniku

Ve spole¢nosti ABC je vyuzivan od roku 2013 informacni systém SAP, ktery
zaznamenava veskeré informace o ucetnich operacich a o jednotlivych nakladovych
stiediscich. Tento systém je pribézné optimalizovan. Ve spolecnosti jsou jednotliva
nakladova strediska, tedy pobocky v Brné, Praze a Bratislave, propojena a proto je mozné
si v kratkém okamziku opatfit jednotné data o kazdém nakladovém stfedisku. Tyto data

slouzi managementu jako prostfedek pro planovani a fizeni controllingu.
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6.3 Financni planovani

Finan¢ni planovani je obvyklou soucasti financniho fizeni, které je mozné rozdélit z

dlouhodobého a kratkodobého hlediska.

6.3.1 Dlouhodobé planovéani

Dlouhodobé finanéni planovani spole¢nost sestavuje z rozpoctu na nasledujici rok a také z
perspektivy pro dalsi obdobi. Zakladni forma rozpoctu na nésledujici rok spolecnost
zpracovava Vv prubéhu cervence a srpna. Jsou zde feSeny zakladni otazky, mezi
nejdilezitéjsi patii snizeni dlouhodobych pohledavek a zisk spole¢nosti. Tento rozpocet je

sestavovan z vykaza z predchozich let a z prognéz hospodaiské budoucnosti podniku.

Fvo e

Spolecnost pro své dlouhodobé planovani sestavuje pldn vykazu ziski a ztrat.
Nejdulezitéjsi polozky tohoto vykazu vychazi z odbytového planu, které tvoii prevazné
vyrobni néklady. Tyto néklady jsou uréovany podle piedpokladanych zakézek. Je tedy
mozné urcit ofekavanou spotfebu materidlu, mzdovych a ostatnich nakladi souvisejici
s vyrobou. Z vykazu ziskl a ztrat je pak mozné naplanovat rozvahu, dle které je mozné

urcit vysSi majetkové a financni struktury podniku.

Protoze podnik investuje do modernizace stroju, musi si vytvofit také plan investic. Tento

pléan investic je detailné rozpracovan v samostatném planu.

6.3.2 Kratkodobé planovani

Z dlouhodobych planii podnik vytvati plany kratkodobé. Jednd se o detailné;si
rozplanovani planu dlouhodobého, vétSinou na jednotlivé mésice, nékteré plany jsou
rozplanovany na jednotlivé tydny. Vétsina kratkodobych pland jiz neni piizpisobena
soucasnému stavu a nejsou jiz upravovany. Aby bylo toto pldnovani efektivni, je potfeba

jej prizptisobovat aktualnimu vyvoji spole¢nosti.

6.4 Kontrola plani

Tyto plany je dulezité neustale kontrolovat, zda jsou plnény a je dulezité je vyhodnocovat.
Je tedy sledovan aktudlni vyvoj ukazatell a polozek za urcité mésice. Ve spolecnosti ABC
vSak nejsou urCeny toleran¢ni odchylky, jde pouze o kontrolovani vyvoje. Piipadné
vykyvy od stanovenych plani se fesi na pravidelnych poradéach, kde jsou stanoveny kroky,

které by mély vést k odstranéni ¢i zmirnéni téchto odchylek.
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6.5 Rizeni pracovniho kapitalu

Spole¢nost kontroluje vyvoj pracovniho kapitalu jako celku i jeho jednotlivych ¢asti.
Kazdy mésic se eviduje vySe zasob, pohledavek a kratkodobych zavazki. Jednotlivé ¢asti

pracovniho kapitalu jsou pak sledovany samostatné.

6.5.1 Controlling pohledavek

Z finan¢ni analyzy je ziejmé, ze spolecnost ma velky problém se svymi pohledavkami po
splatnosti. Tvofi velkou ¢ast obézného majetku a tim jsou zadrzovany penézni prostiedky,
které by mohly byt investovany do jinych aktivit. V roce 2012 sice jejich vySe poklesla
0 28,5 %, ale vroce 2013 se objem téchto pohledavek opét zvysil 0 24,7 %, ¢imzZ se
sniZzuje 1 pracovni kapital spolecnosti. V soucasné dobé¢ je zdkazniklim poskytnuta lhita 14
dntl na zaplaceni faktury za odebrané zbozi, vyrobky a sluzby. Spole¢nost vytvari zdkonné
opravné polozky k pohledavkam, které jsou tvotreny k pohleddvkam po splatnosti vice nez
36 mésicu, u nichz byla podana zaloba k soudu. Nasleduji tabulka (Tab. 6) znazortiuje vysi

pohledavek za sledované obdobi.

Tab. 6 Splatnost pohledavek z obchodniho styku

splatnost pohledavek vyse pohledavek v tis. K¢
2011 2012 2013

ve splatnosti 104 507 76 598 85143
po splatnosti do 30 dnti 24 372 13734 10 952
po splatnosti do 90 dnti 16 389 8 887 17 693
po splatnosti do 180 dnt 2900 2321 7100
po splatnosti do 360 dnli 1129 906 7026
po splatnosti nad 361 dnti 8 462 10 423 12 830
celkem 157 759 112 869 140 744

Zdroj: vlastni zpracovani

Z hlediska aktivity ma spole¢nost vice kratkodobych pohledavek nez svych kratkodobych
zévazkd. Pro spoleCnost zavazky slouzi jako vyhodny zdroj financovani, tedy vyuZziti
levného obchodniho uvéru. Protoze si spolecnost udrzuje dobrou urovein zadluzenosti,

meéla by vice vyuZzivat tohoto obchodniho Gvéru.
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6.5.2 Controlling zavazki

Z finan¢ni analyzy spole¢nosti a z tabulky (Tab. 7) Ize vidét, Ze spole¢nost dostava svym
zavazkim vétSinou vcas. Spolecnost z celkové vySe svych zavazkl splati 60 % ve
splatnosti a do jednoho mésice 80 %. Dlouhodobé zavazky vici dodavatelim tvoii pouze

malé procento, proto do soucasnosti nebyla potieba se detailnéji zabyvat fizenim zavazkd.

Tab. 7 Splatnost zavazku z obchodniho styku

o httioest vyse zavazkl v tis. K¢
2011 2012 2013

ve splatnosti 69 598 39 276 60 164
po splatnosti do 30 dni 16 992 20221 21 674
po splatnosti do 90 dnti 4216 6 060 30473
po splatnosti do 180 dnti 381 1133 693
po splatnosti do 360 dnti 2153 453 830
po splatnosti nad 361 dni 368 2 582 4423
celkem 93 708 69 725 118 257

Zdroj: vlastni zpracovani

6.5.3 Controlling zasob

Zasoby jsou ve spolecnosti ¢lenény dle druhd na material, nedokoncena vyroba, polotovary
a vyrobky a dale jsou ¢lenény dle nakladovych stfedisek. Tyto zasoby jsou fizeny na
zdkladé podkladt z informa¢niho systému SAP. Udaje ztohoto systému jsou pak
podkladem pro referenty nakupu, kteti planuji objednavky. Protoze dobra obratu zasob je

na dobré drovni, neni potieba se na planovani zasob detailnéji zaméfovat.
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7 VYHODNOCENI ANALYZY SOUCASNEHO STAVU

V soucasném fizeni a vyuziti controllingovych nastroji lze nalézt nékolik ptednosti,
ale také nedostatkd, jejichz feSeni bude popsano v dalsi ¢asti této diplomové prace.
Analyza soucasné ekonomické situace spoleCnosti a analyza soucasného vyuzivani

nastrojii controllingu budou slouzit jako podklad pro projektovou ¢ast.
Prednosti souc¢asného controllingu:

- Vedouci pracovnici spolecnosti ABC se jiz dlouhodobé snazi fidit spole¢nost
efektivné a neustale se snazi zlepSovat ve svém fizeni. Pfednosti spolecnosti tedy je,

ze si n¢které nedostatky uvédomuje a snazi se je eliminovat.

- Spolecnost od roku 2013 vyuZzivd informacniho systému SAP, ktery podniku
dokaze uSetfit nejen Cas, ale i ndklady. Protoze tento systém je zaveden ve vSech
nakladovych stfediscich a svymi funkcionalitami zajistuje v dostate¢ném rozsahu
vSechny potiebné informace, 1ze pak jednodusSe ziskat data i z téchto stfedisek a

nasledné je vyhodnocovat.

- Ve spolecnosti ABC je uplatiiovano strategické i operativni planovani. U téchto
plant je sledovano jejich plnéni a v opaéném ptipadé jsou piipadné vykyvy od
stanovenych plani feSeny na pravidelnych poradach.

- Spolecnost vyhodnocuje vybrané ukazatele finan¢ni analyzy a v piipadé zhorSené

urovné nékterého z ukazatelt, je konzultovano zainteresovanymi pracovniky

na pravidelnych poradach.

- Analyza likvidity je na dobré urovni, spole¢nost udrzuje optimalni stav zé&sob

a eliminuje zastaralé zasoby na skladé.

- Spolec¢nost splati do jednoho mésice 80 % svych celkovych zavazki, z cehoz

vyplyva, ze spole¢nost dostava svym zavazklim vétSinou vcas.
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Nedostatky soucasného controllingu patri:

- Spolecnost kazdorocné vypracovava dlouhodoby i kratkodoby plan, coz je urcité
efektivni. Tyto plany pak slouzi jako podklad pro ekonomické oddéleni ke kontrole

plnéni, nejsou vsak urCeny toleran¢ni odchylky, jde pouze o kontrolovani vyvoje.

- DalSim nedostatkem je aktualni fizeni pohledavek. Pohledavky tvofi pfevaznou ¢ést
obézného majetku spolecnosti. Pohledavky, které jsou splaceny ve splatnosti je
pouze 64 %. VySe pohledavek po splatnosti stale narlstd, proto je vhodné jim

vénovat velkou pozornost a zaméfit se na jejich fizeni.

- Spole¢nost ABC nema zavedeny systém controllingu. Hlavni diivody pro vytvofeni

nové pozice controllera jsou, Ze:

o neni zaveden jednotny systém planovani

o neni zaveden ndkladovych controlling, kdy budou rozliSeny nédklady dle
odpovédnosti za vznik, déle dle jejich vyvoje pfi ménicich se podminkach
vyroby

o neni zavedena kontrola a fizeni pohledavek po splatnosti

Pro vySe uvedené nedostatky bude v projektové ¢asti navrhnuta k feSeni ke zmirnéni téchto

nedostatk €1 jejich eliminace.
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8 PROJEKTOVA CAST

Hlavnim cilem projektové c¢asti této diplomové prace je zmirnéni nedostatkd, které
vyplyvaji ze soucasné analyzy spole¢nosti ABC. K dosaZeni vyssiho vysledku hospodateni
je zapotiebi neustale zlepSovat fizeni spole¢nosti. Proto k efektivnéjSimu fungovani budou

aplikovany nasledujici controllingové nastroje.

8.1 Navrh nového systemu planovani

Sjednoceni jednotného systému planovani neni snhadny proces. Nejdiive je zapotiebi
zanalyzovat a prozkoumat vSechny slozky v podniku, zjistit jejich vzajemné vazby a jak se
tyto slozky ovliviiuji. Pfi planovani je potieba se zaméfit na vyvoj jednotlivych polozek v
minulosti az do soucasnosti a predvidat jejich budouci vyvoj. Vyhodou sjednoceni systému
planovani, které navazuji na podnikové cile, je neustalé ptizplisobovani se externim a

internim zmé&nam, které maji vliv na chod podniku.

Cilem této kapitoly je zavedeni opatieni, které se budou tykat vytvofeni systému
strategického a operativniho planovani, jehoz hlavnim cilem bude zajistit efektivnéjsi

fizeni spolecnosti.

Strategické plany budou sestavovany na dobu delsi nez jeden rok, operativni plany zase
na ro¢ni bazi. Operativni plany budou sestavovany tak, aby bylo dosaZeno strategickych
cilti podniku a rozplanovany na jednotlivé mésice. Podklady, ze kterych jsou sestavovany

operativni plany, jsou vykazy jednotlivych odd€leni.

8.1.1 Tvorba ro¢nich plani

Plany pro nadchazejici rok budou vychazet ze strategickych plant podniku. Konkrétné je
potieba se zamé&fit na plan odbytu, vyroby, vynost a nakladd, rozpoctu, rozvahy a Cash

Flow.

ProtoZe hospodaisky vysledek je dulezitou polozkou v podniku, jako prvni bude sestaven
ro¢ni plan odbytu. Spolecnost méa nékolik zakazek jiz dopiedu dohodnutych nebo ma jiz
své stalé zakazniky, ktefi tvofi pravidelnou objednavku. V odbytovém planu je vhodné
také zkoumat ptedeSlou a aktudlni ekonomickou situaci zdkazniki a odhadnout jejich

budouci situaci. Tento plan bude sestaven na jednotlivé mésice s ptihlédnutim na sezoénni

vykyvy.
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Z odbytového planu je pak mozno sestavit plan vyroby, ktery se sklada ze tii ¢asti:

1) Plan spotfeby materialu a energii — na zéklad¢ planovych a piedpokladanych
zakadzek bude pomoci koeficientu stanovena pfedpokladana budouci vyse objemu
spotfeby materidlu a energii k zajisténi budouci vyroby.

2) Plan investic a odpist — na zaklad¢ predpokladanych prodeji je nutné naplanovat
vSechny investice, které budou potieba k zajisténi vyroby. Na zakladé tohoto planu
se poté naplanuji odpisy tohoto dlouhodobého majetku.

3) Plan nakladii na zamé&stnance — na zakladé planované vyroby je vhodné piedem
stanovit poCet zaméstnancl ve vyrobé, obzvlasté v piipade rozsifeni vyroby, kdy je
potfeba pfijmout nové pracovniky. Naklady na zaméstnance se budou sniZovat

¢1 zvySovat v ndvaznosti na vysi pozadovanych vykont.

Z predchozich dvou plant lze sestavit predpokladany plan vynost a nakladd, dle tohoto
planu je podnik schopen také naplanovat hospodaisky vysledek pro nasledujici obdobi.
V tabulce (Tab. 8) jsou naznaceny naklady a vynosy na I. kvartél, II., III. a IV. ¢tvrtleti

bude sestaveno

Tab. 8 Navrh néakladd a vynosi na Ctvrtleti

I. Q. v tis. K& Il. Q. v tis. K& 1. Q. V. Q.

planované polozky leden Unor brezen | duben | kvéten | erven
Spotieba materialu a energie 10 600 21 800 34 300
Poskytované sluzby 6 200 13100 20 600
Mzdové naklady 5 800 11 600 17 400
Investice do vyroby 109 109 259
Ostatni provoni naklady 300 700 1120
Ostatni finanéni naklady 460 940 1440
Trzby z prodeje vyrobku a sluzeb 27700 57 500 89 100
Ostatni provozni vynosy 700 1530 2 460
Ostatni finan¢ni vynosy 190 410 660
Planovany vysledek hospodareni 200 430 680

Zdroj: vlastni zpracovani
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Dalsi plan, ktery je mozny sestavit, je plan rozpoétu na nasledujici rok. Tento plan vychazi
zvySe uvedenych plani a je sestavovan na jednotlivé meésice. Plan rozpoctu bude
sestavovan nejen pro stfedisko, kde se nachézi hlavni vyroba, ale také pro ndkladova

stfediska v Brné, Praze a Bratislavé.

V navaznosti na tyto plany bude naplanovana majetkova a finanéni struktura spole¢nosti

a také tok finan¢nich prostredki, tedy plan Cash Flow.

Pro vSechny tyto vySe uvedené plany budou stanoveny odchylky, dle kterych se bude

nasledné vyhodnocovat plnéni plant a piipadn€ navrhovat opatteni.

8.1.2 Tvorba klouzavych plana

Sestaveni planti a rozpocCti na dal$i hospodaisky rok je vhodné jesté naplanovat na
jednotlivé mésice. Tyto plany by mély byt sestaveny v ¢asovém horizontu 3 mésicu.
V prvnich dvou mésicich se bude vychézet z jiz sestavenych rocnich plant. Tyto mésice
budou sestaveny tak, aby se ptfizplsobily aktudlni situaci na trhu. Protoze spolecnost
obchoduje i se zahrani¢im a snazi se o zlepSeni pozice na evropském trhu, je nutné
sledovat aktualni vyvoj EUR ¢i zménu ceny materialu potfebného k vyrobé. Tteti mésic jiz
podrobné pldnovan nebude, pouze okrajove, protoze neustdle dochazi ke zménam na trhu.
Na konci kazdého mésice se tedy budou podrobnéji sestavovat podklady na nasledujici dva

meésice a S predpokladanou perspektivou na tieti mésic.

Tvorba klouzavych plant je vhodna zejména z Casového hlediska, protoze vykazy se
uzaviraji vzdy 28. den v mésici. Prvni sestaveni podrobnych plant bude provedeno na
zacatku planovaného meésice a na nasledujici mésic. Treti mésic tak podrobné planovan
nebude. V dalsich mésicich planovani bude potieba se tedy zaméfit podrobnéji pouze na

jeden mésic a okrajove na nasledujici mésic.

Vyhodou tohoto planovani je ptedevSim ptizplisobovani sou¢asnym podminkdm, ¢imz
dochazi k efektivnéjsimu fizeni. Controller tak mutize snadné&ji porovnat dosazené vysledky
s planem. Vzhledem ktomu, Ze plan se pfizptsobuje aktualni situaci, nedochazi tak
k zna¢nému odchyleni od planu. Protoze ma spole¢nost k dispozici piesnéjsi vstupni data,

1ze tak efektivnéji planovat likviditu a vysi zasob materialu.

V nize uvedené tabulce (Tab. 9) je vytvoren navrh klouzavého planovani v tis. K¢.
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Tab. 9 Navrh klouzavého planovani

aktualni
planované stav plan perspektiva
polozky leden unor biezen duben
trzby za vyrobky 28 416 29 984 30748 31 600
mzdy 4 567 4 844 5063 5830
nakup materialu 2599 2 689 2761 2900
udrzované zsoby 49 678 50 954 51 867 52 000
aktualni pohledavky | 179543 | 175589 161 864 150 000

Zdroj: vlastni zpracovani

8.2 Implementace analyzy odchylek

Jak jiz bylo v predeslych kapitolach popsano, na stanové plany ptisobi vnitini i vnéjsi okoli
podniku a proto se tyto sestavené plany mohou liSit od skutecnosti. Dllezitym ukolem
controllera bude kontrola planii a rozpoctl, protoze mohou vznikat kvantitativni i

kvalitativni odchylky, které je zapotiebi dopiedu stanovit.
Controller by mél pfi fizeni odchylek postupovat dle nésledujicich kroku:

1) ziskani zpétné vazby o prib&hu podnikovych aktivit
2) ptiprava podkladi pro analyzu odchylek

3) vyhodnoceni o stavu plnéni planu

4) upozornéni na odchylky, stanoveni navrhu opatieni
5) stanoveni budoucich hrozeb nebo ptilezitosti

6) zkvalitnéni ¢innosti planovani

8.2.1 Pri¢iny vzniku odchylek a opatieni

Pfi¢in neplnéni plani miize byt nékolik. Ty, které se nejCastéji ve spolecnosti mohou

objevit, jsou:

- nespravné planovani, vybér metod planovani ¢i realizace téchto plant
- Spatn¢ stanovené cile

- Spatn¢ predvidatelné externi vlivy

- nespravna organizace procesu

- zvySeni cen materiélu

- zavadéni novych zafizeni nebo stroju

- zavadéni novych technologickych postupt
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Po zjisténi pfi¢iny odchylky controller vypracuje navrh opatieni, ktery bude soucasti
analyzy odchylek. Pro tyto odchylky musi byt stanoveny toleranéni meze, které se mohou
od planu odlisovat, aby nemusely byt feSeny i nepatrné zmény, které nebyly dodrZeny.
Reseni problematiky stanoveni toleranénich odchylek bude controller schopen stanovenim
téchto mezi zjistit, za jakych podminek, a zda viibec odpovédné sttedisko dosahlo splnéni
cili v daném c¢ase. Toleranéni meze by mély byt vyjadieny v absolutni (jedna-li se o ¢astky
do 100 000 K¢) i procentualni (jedna-li se o vyssi ¢astky) hodnoté, aby nedochazelo
k nespravnym zavérum. V tabulce (Tab. 10) jsou navrhnuty toleran¢ni meze vybranych
polozek. V ptipadé ptekroceni toleranni meze musi vedouci pracovnici odlivodnit, pro¢
tato skuteCnost nastala a ve spolupraci s controllerem navrhnout opatieni pro eliminaci
tohoto ptekroceni dle tabulky (Tab. 11). Nasledné controller bude dohlizet, zda jsou

navrhnuta opatieni provedena. Kontrola odchylek bude probihat na mési¢ni bazi.

Tab. 10 Toleran¢ni meze vybranych ukazatelti

polozka toleran¢ni mez

trzby pokles 0 10 % od stanoveného planu
mzdy zvySeni o 5 % od stanoveného planu
material zvyseni 0 5 % od stanoveného planu
zasoby zvyseni o 10 % od stanoveného planu
pohledavky zvySeni o 10 % od stanoveného planu

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tab. 11 Navrh opatieni pro eliminaci odchylek

OPATRENI K ELIMINACI ODCHYLEK

Nazev opatieni:

Odpovédny pracovnik:

Pfi¢ina vzniku:

Zpisob provedeni eliminace:

Termin splnéni:

splnéno — nesplnéno — splnéno Castecné
Vysledek:

Vydaje na opatieni:

Kontrolu provedl:

Zdroj: vlastni zpracovani

8.2.2 Odmény a sankce

Z dtivodu vétsi motivace pracovnikit k dodrzovani pland a rozpocti, je vhodné zavést
odmény za plnéni stanovenych planti a rozpoctli a samoziejm¢ v opacném piipad¢ také
sankce. Z tohoto diivodu je vhodné, aby mzda vedoucich pracovnikti méla jak pevnou tak
pohyblivou slozku odmeén. Pevné sloZzka odmén bude za vedeni a pohybliva slozka bude
zaviset na trovni dodrzeni stanovenych plant a rozpoctii. Aby vedouci pracovnici byli vice
motivovani k dodrzovani planovanych cili spole¢nosti, je vhodné, aby sankce za
nedodrzeni téchto cilii se pohybovaly ve vyssich ¢astkach, ptiblizné 30 % z jejich soucasné
mzdy. Pokud budou cile dodrzeny, vedouci pracovnik dosdhne na svou obvyklou mzdu.

V ptipadé¢ efektivngj$iho plnéni, budou pracovnici odménéni vyssi nez obvyklou mzdou.
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Tato opatfeni donuti odpovédné pracovniky k prib&zné samokontrole plnéni plani. Cimz

budou mit vetsi zajem na hledani opatieni, aby nedochéazelo k vétSim odchylkédm.

Pti zavedeni sankci by se mohlo zdat, Ze budou vedouci pracovnici demotivovani. Proto je
vhodné vysvétlit, Ze plnéni cili spole¢nosti je naplni jejich prace a musi si svou mzdu
zaslouzit. Pokud nebudou cile splnény, neznamena to, Ze pracovnik dosdhne pouze 70 %

sve mzdy, ale podle vy$e odchylky od stanovenych plani mu bude mzda nalezet.

V nésledujici tabulce (Tab. 12) jsou navrhnuty sankce a odmény vedoucich pracovnikt
a vliv na pohyblivou slozku jejich mzdy. Primérna pevna slozka mzdy téchto pracovniki
je 19 600 K¢. Ktéto pevné slozce bude tedy prictena pohybliva slozka, dle procenta

splnéni planu.

Tab. 12 Odmény a sankce vedoucich oddéleni

odmeény sankce
vySe pohyblivé vySe pohyblivé
% plnéni planu mzdy % plnéni planu mzdy
v K¢ v % v K¢ v %
100 - 110 10 000 120 90-99 7 500 90
111 -120 10 900 130 70 -89 5900 70
121 -130 12 200 145 50 - 69 4 200 50
131 a vice 13 400 160 49 a mén¢ 2 100 25

Zdroj: vlastni zpracovani

8.3 Rizeni pracovniho kapitilu

Rizeni pracovniho kapitdlu bude dalsi ¢innosti controllera. Protoze fizenim tohoto kapitalu
spolecnosti vykazuje, Ze efektivné vyuziva své financni prostfedky a nema pfili§ vysoky
ob¢ézny majetek, ve kterém by byly financni prostfedky vazéany. Z tohoto diivodu bude

fizeni pracovniho kapitalu diileZitou ¢innosti controllera.

8.3.1 Rizeni obchodnich pohledavek

ProtoZe pro spolecnost ABC jsou pohledavky velkym problémem, je nutné se fizenim
obchodnich pohledavek vice zabyvat a navrhnout opatfeni pro jejich minimalizaci nebo
alespon pokles pod hranici zdvazki spoleénosti. Rizenim obchodnich pohledavek by mélo

byt brano ze dvou hledisek. Prvni by se mél controller zabyvat kratkodobymi
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pohledavkami, které sice zakaznici zaplati, ale jejich splatnost si prodluzuji a plati tak se
zpozdénim. Déle by se mél controller zabyvat prevenci nedobytnych pohledavek.
Spole¢nost ABC je sice fesi, nasledné dava k soudu, ale stoji dal$i zbyte¢né vynalozené
naklady, které mohou byt efektivnéji investovany. Do soucasnosti jsou pohledavky
sledovany pouze z ¢asového hlediska. Pokud by spoleénost rozdélovala svoje pohledavky
také podle jejich vyse a solventnosti svych zdkaznikd, mohla by tak ptedejit riziku

nezaplaceni pohledavek a dochazelo by tim i ke zkracovani doby zaplaceni od zakazniki.

8.3.2 Evidence pohledavek po splatnosti

Spole¢nost ABC v soucasnosti vyuziva ke kontrole svych pohledavek informacniho
systému SAP, ktery byl do firmy zaveden v roce 2013. Tento systém poskytuje informace
0 kazdé objednévce, zdkaznikovi, vysi pohleddvky a terminy splatnosti faktur. Proto je
vhodné pienaset tyto informace ze systému do piehledného vykazu, kde bude sledovana
jak splatnost pohledavek, tak i jeji struktura a solventnost zdkaznika. Tento vykaz by mé¢l

byt zpracovavan kazdy mésic a mél by se tykat vSech zakaznikia spole¢nosti ABC.

Tab. 13 Evidence pohledavek

POHLEDAVKY za m&Sic .........oevvnen.... rok 20....

» » castka po splatnosti

¢islo datum castka splatnost -
sékaznika | vzniku v K¢ p 31-90 91-180 181-360 | 361 finu

dni dni dni avice

16742 2.2.2015 | 1568167 | 2.3.2015 | 437 892 348 157

16394 | 4.2.2015 | 679577 | 4.3.2015 | 468 364

26484 | 5.2.2015 | 492496 | 5.3.2015 138 467
celkem celkem

Zdroj: vlastni zpracovani

Dle vyse uvedené tabulky (Tab. 133) muze pracovnik obchodniho oddéleni zkoumat u
kazdého zakaznika aktudlni vysi pohledavky a splatnost jejich jednotlivych faktur. Kazdy
mésic budou pohledavky po splatnosti chronologicky zapsdny do nového vypisu pro

snadnéjsi prehlednost.
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Spolecnost mé vice svych odbératelti s delsi dobou splatnosti faktur nez 30 dnt. U
nékterych mé dobu splatnosti 60 dnti a 90 dnti. Proto je nutné tabulku evidence pohledavek

upravit k t¢émto podminkam splatnosti.

8.3.3 Segmentace zakazniku

Dalsi moznosti kontroly pohledavek je rozdéleni zakazniki do skupin ABC podle jejich
platebni moralky. U stalych zakaznikli mizeme z historie splatnosti pohledavek predvidat,
ze své zavazky vuci spoleCnosti ABC budou splacet jako dosud, je vSak nutno tyto
zékazniky pti zhorSeni platebni moralky opét provérovat. U novych zékazniki se bude
jejich financni situace provérovat jiz u prvni zakazky. Je mozné, aby spolecnost vice
motivovala své zadkazniky k vyssimu odbéru produkti tim, Ze jim nabidne del$i dobu

splatnosti. Samoziejmé tato nabidka bude nabidnuta jen solventnim odbérateltim.

Pro rozd€leni odbérateli do skupin je nutné vybrat vhodna kritéria. Dle vybranych
parametri bude kazdy zakaznik hodnocen, bude provedeno celkové hodnoceni a nasledné
budou jednotlivi zakaznici rozdéleni do skupiny A, B nebo C podle rizika nesplaceni
pohledavky ve splatnosti. Kritéria, podle kterych budou odbératelé spole¢nosti ABC

hodnoceni:

- finan¢ni situace zakaznika
- vySe pohledavek po splatnosti za rok

- velikost objednévek za rok

Z finan¢ni analyzy odbératele je mozné zjistit, zda bude schopen dostavat svym zavazkiim
a to nejen pro soucasné zakdzky, ale i do budoucnosti. Finan¢ni analyzu odbératele 1ze
provést z vykazi, které jsou k dispozici ve vefejném rejstiiku a pokud zde nebudou k
dispozici, vyzada si pracovnik obchodniho oddéleni tyto vykazy pfimo od odbératele.
Spole¢nost by mél nejvice zajimat index divéryhodnosti INO5, dle kterého jde zhodnotit
finan¢ni zdravi odbératele. Déale by se méla spolecnost fidit podle predeslé spoluprace
s timto odbératelem, zda vuci spole¢nosti ABC dostava svym zavazkim. Tuto analyzu
bude provadét pracovnik obchodniho odd€leni u stavajicich zédkaznikl, novych zakazniki
a Vv ptipadé zhorseni platebni moralky bude tato finan¢ni situace opét analyzovana. Z poctu
pohledavek po splatnosti Ize jednoduSe zjistit, jakou maji vici spolecnosti platebni
moralku jednotlivi odbératelé. Z velikosti objedndvek je mozné zjistit, jak vyznamny
odbératel je a tim 1 dilezity pro spolecnost, protoze ¢im cetnéjs$i a vySsi objednavky si

zakaznik objednava a splaci své zavazky, tim vyssi ma spolecnost ABC zisk.
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Tab. 14 Tabulka hodnoceni zakaznikt

HODNOCENI ZAKAZNIKU
Body
Hodnotici kritérium

1 2 3 4 5

Index duvéryhodnosti velmi Spatna pramérna dobra vyborna
Spatna

Vyse pohledavek 81-100 | 61-80 | 41-60 | 21-40 0-20
po splatnosti v %
yfl's'kl(fct objednavek <100 101-500 | 501-1000 | 1001-2000 | > 2000

Celkové hodnoceni

Zdroj: vlastni zpracovani

Na zaklad¢ tohoto hodnoceni je pak mozné odbératele ptifadit do jednotlivych skupin dle
metody ABC. Toto hodnoceni vSak nebude vychozi pro rozhodovani o obchodni
spolupréci s odbérateli, pracovnik obchodniho oddéleni by se mél v prvni fadé Fidit

predeslou platebni moralkou zakaznika a aZz potom timto hodnocenim.

Do skupiny A budou patfit zakaznici, ktefi disponuji velmi dobrou platebni moralkou
ajsou vyznamnymi odbérateli vici spolecnosti diky jejich vySe objednavek. Témto
odbératelim by mohla byt nabidnuta del$i doba splatnosti, ¢imz by byli odbératelé

motivovani k vyssimu odbéru produktu.

Do skupiny B by méli byt zatazeni zakaznici, ktefi nedodrzuji splatnost faktur, ale
prodleva neni o tolik del$i. Platebni moralka téchto zdkaznikli by méla byt na stfedni
urovni. Témto odbératelim by mohla byt nabidnuta sleva pti véasném zaplaceni svych

zavazku, ¢imz by byli motivovani k v€asnému zaplaceni.

Do skupiny C budou zafazeni zakaznici se Spatnou platebni moralkou a p#ili§ dlouhou
dobou po splatnosti pohledavek. Dale zde budou zatazeni i novy zakaznici, se kterymi
zaCala spole¢nosti ABC poskytovat své produkty. U odbérateli v této skupiné je
doporuc¢ovano neustalého hodnoceni a zjiStovani platebni moralky. Pokud se finan¢ni
situace bude neustdle zhorSovat, az se dostane na vysokou tUroven zadluZeni, je
doporucovano ukoncit spolupraci. Je mozné také nabidnout slevu pii fddném splaceni, ale

pokud je doba splaceni faktur ptili§ dlouhd, nejspis to moc odbérateli nebude vyuZzivat.
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Dle téchto skupin bude mit spole¢nost podrobné&jsi piehled 0 svych odbératelich, ¢imz

muze lépe tidit své pohledavky.

8.4 Zaclenéni pozice controllera

Prvni navrh na zlepseni ekonomické situace podniku je zavedeni nové pozice controllera,
jehoz hlavnim tikolem bude rozsifeni souc¢asnych controllingovych nastroju pro strategické
1 operativni fizeni.

Spole¢nost ABC ma vysoké finan¢ni obraty, proto by méla mit snahu vytvofit samostatnou
pozici controllera. Tato nové vytvofena pozice by méla byt obsazena pfijetim nového
zaméstnance. Vysledek hospodaieni neustale klesa, proto je zavedeni této nové pozice

vhodné z duvodu zvySeni zisku.

Pfijetim nového zaméstnance by spolec¢nost ziskala n€koho, kdo se jiz orientuje v oblasti
controllingu, ma mnoholetou praxi, tedy mnoho znalosti a zkuSenosti v této oblasti a tato
osoba by nebyla zaujata vici soucasnému vedeni podniku.

8.4.1 Zavedeni controllingu

Zavadéni controllingu do spole¢nosti musi probihat podle urcitého postupu:

zaClenéni pozice controllera do organiza¢ni struktury podniku,

- stanoveni jednotlivych funkci strategického a operativniho controllingu do
spole¢nosti v souvislosti se systémem planovani,

- rozliSeni ndkladl dle odpovédnosti za vznik a dle jejich vyvoje,

- zavedeni kontroly a kooperace pfi fizeni controllingovych nastrojt,

- zavedeni novych metod a pfistupli, které¢ povedou ke zkvalitnéni soucasného i

budouciho zpiisobu fizeni.

Népln pozice controllera bude spocivat v:

sjednoceni vhodného systému planovani a kontroly

- detailni strategické a operativni planovani a vytvareni rozpoct

- piiprava ekonomickych podkladii pro cenovou a mzdovou politiku

- nastaveni odchylek od planu, jejich kontrola a navrzeni planu na redukci odchylek

- predvidani vyvoje ekonomickych vysledkt a jejich vyhodnoceni



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 64

8.4.2 Profil controllera

Controller v ramci své pracovni napln¢ musi spliiovat uréité kvalifika¢ni ptedpoklady a mit
dlouhodoba praxe v oblasti na ekonomiku a dalSich obort v zavislosti na tuto pozici.

Dal8im nezbytnym pozadavkem je vysokoskolské vzdélani.

Mezi Zadouci vlastnosti controllera patii predevs§im silna osobnost, kterd svymi znalostmi

a zkuSenostmi zabezpeci efektivni chod podniku.
Pracovnik by m¢l splnovat samoziejmé dalsi kvalifikacni pozadavky a vlastnosti:

- znalosti a zkuSenosti s planovanim, rozpocty, reporty a analyzami,

- orientace v podvojném tcetnictvi,

- znalost anglického jazyka, ptipadné némeckého jazyka na komunikativni urovni,
- znalost prace na PC na dobré urovni, v€etn¢ pouzivani zékladnich program,

- organizacni a komunikacni schopnosti,

- odolnost vuci stresu,

- schopnost tymové préce.

8.4.3 Ukoly controllera
Mezi strategické ukoly, které bude controller vykonavat, navrhuiji:

- poradenska ¢innost pti sestavovani strategického planu a jeho kontrola

- vypracovani piedstavy o controllingovém systému

- vypracovani podrobného postupu, jak bude controllingovy systém zavadén do
spole¢nosti

- vypracovani koncepce, jak bude nastaven informacni a reportingovy systém

- vypracovani nadvodu, jaké controllingové metody budou pouzivany
Mezi operativni ukoly, které bude controller vykonavat, navrhuiji:

- poradenska Cinnost pii sestavovani operativniho planu a jeho kontrola
- podilet se na specidlnich Setfenich

- analyzovani odchylek od planu a navrh opatteni k jejich odstranéni

- sestavovani Cash-Flow

- analyzovani finan¢ni situace podniku a sestavovani vykaza reportingu

- Tizeni pohledavek
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8.4.4 Zaclenéni pozice controllera do organizacni struktury

Umisténi pozice controllera do organizacni struktury spolecnosti bude jako samostatna
funkce v podniku. Jak jiz bylo vySe uvedeno, controller provadi ¢innosti poradenské, Fidici
1 kontrolni, proto by mél byt na stejné urovni jako vedouci pracovnici oddé€leni. Controller
se tedy bude ucastnit na poradach s vedoucimi odd¢leni, pfi kterych bude kontrolovat, zda
jsou plnény piedem uréené plany, ptipadné navrhovat feseni k redukci odchylek od téchto

plant.

Jednatel

spolecnosti

[

Reditel

spolecnosti

Vykonny
feditel
Vedeni Ekonomika Controlling Ostatni
a Finance oddéleni

Obr. 6 Organizacni struktura se zac¢lenénim controllingu

Zdroj: vlastni zpracovani
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9 VYHODNOCENI PROJEKTU

Cilem této diplomové prace je efektivni vyuziti néstrojii controllingu pro ekonomické
fizeni ve spole¢nosti ABC. Cilem bylo zanalyzovat a zhodnotit sou¢asnou ekonomickou
situaci spolecnosti a pro pifipadné nedostatky byly navrhnuty doporuceni vybranych

nastrojii controllingu, které jsou predpokladem pro efektivni fizeni spole¢nosti.

Aby zavedeni néastrojii controllingu do spolecnosti bylo efektivni, je potfeba je zavadét
postupné, aby nedochdzelo ke zbyteCnému chaosu mezi zaméstnanci a hlavné mezi
vedoucimi pracovniky. Je dualezité, aby se jednalo o zmény pozitivni, a aby to jako

pozitivni zmény vnimali i pracovnici.

Je tedy dulezité stanovit a vysvétlit cil projektu, ¢eho se budou zmény tykat, jak se budou

zavadet a hlavné vysvétlit pfinosy, které projekt pfinese.

9.1 Postup zavedeni projektu

Prvnim krokem vramci projektu bude provedeni ekonomické analyzy spole¢nosti a
analyza soucasného stavu vyuzivani controllingovych néstroji. Nasledné¢ bude provedena
identifikace ptilezitosti a nedostatkd a navrhnuta opatieni k redukci téchto nedostatkt. Poté
budou projektové ndvrhy vypracovany, v€etné shrnuti ekonomické naroc¢nosti, identifikace
pfinosi a rizik souvisejici s projektem a nasledné¢ bude cely projekt piedstaven
managementu spole¢nosti. Po odsouhlaseni projektu vedenim, je mozno zacit s realizaci

projektu.

Samotna realizace zane zavedenim nové pozice controllera do spole¢nosti. Personalista
spolecnosti zadéd informaci o volném pracovnim misté na Gfadu prace v pfislusném okresu
a na internetovych strankach inzerujici pracovni mista (jobs.cz, prace.cz). Tato informace
bude zvefejnéna ptiblizné 3 tydny, po ptijatych zadostech od uchazec¢l o pozici controllera
bude probihat vybérové fizeni formou osobniho pohovoru a nasledné bude personalistkou
a vykonnou feditelkou vybran novy pracovnik do spole¢nosti ABC. Tento nové pfijaty
controller nejdiive absolvuje Skoleni controllingu. Nésledné¢ budou do spolecnosti
implementovany ostatni navrhy uvedené v projektové ¢asti, tedy zavedeni nového systému
planovani, implementace analyzy odchylek a zavedeni nového postupu fizeni pohledavek.

V zavéru dojde ke zhodnoceni, zda byly splnény cile projektu.
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9.2 Ekonomicka naro¢nost projektu

Ekonomické oddéleni, jednatele a feditele spole¢nosti bude zajimat také zavedeni projektu
z ekonomického pohledu. Proto zde musi byt vycCisleny naklady na cely. V tabulkach (Tab.
15 a Tab. 16) jsou uvedeny naklady, které jsou zapotiebi pfi implementaci projektu a
vztahuji se k zavedeni nové pozice controllera. Bude se jednat o nové piijatého pracovnika
aonove¢ ziizovanou pozici ve spolecnosti, ktera dosud ve spoleCnosti neexistovala.
U ostatnich doporuceni nevzniknou dodate¢né naklady, protoze se bude spiSe jednat o

nové ¢innosti.

Tab. 15 Jednorazove néklady na zavedeni pozice controllera

Polozka nakladu Castka v K&

Skoleni controllera 14 200
- Skoleni controllingu pro specialisty 8 500
- cestovni naklady 700
- stravné 1 000
- ubytovani 4 000

kancelatské vybaveni 21 800
- pracovni stil, kieslo, tiskarna 0
- PC nebo notebook 15000
- mobil 6 000
- pausal 300
- ostatni vybaveni 500

Naklady celkem 36 000

Zdroj: vlastni zpracovani

Tab. 16 M¢si¢ni naklady spojené s pozici controllera

Polozka nakladu Castka v K&

mzda controllera 37520
- zékladni mzda 25000
- odmény 3000
- odvody socialniho a zdravotniho pojisténi 9520

piispévek na penzijni pfipojisténi 300

naklady celkem 37 820

Zdroj: vlastni zpracovani
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Pocatecnim nékladem pfi pfijeti nového pracovnika na pozici controllera bude Skoleni,
které musi controller absolvovat. Po absolvovani $koleni se bude controller seznamovat
s chodem celého podniku a musi byt pro n€j vytvoieno vhodné pracovni prostiedi. Protoze
nejvetsi spoluprace bude probihat s ekonomickym oddélenim, bude se controller nachazet
V mistnosti tohoto oddé¢leni. Pracovni stiil, kieslo a tiskarnu ma jiz spole¢nost k dispozici,
tudiz nevzniknou dodate¢né naklady. Je vSak potfeba vybavit controllera novym PC nebo
notebookem, sluzebnim mobilem a ostatnim kancelafskym vybavenim. Controllera je
potieba fadné ptipravit na svou pozici, proto bude absolvovat skoleni controllingu. Prvni
Skoleni controllera se bude zabyvat zdkladnimi problémy krizovych jevii v hospodaistvi.
Prevazné se bude tykat c¢lenénim nakladt v Géetnictvi v souvislosti s podporou
controllingovych modelt. Na tomto $koleni bude dale probrana problematika finan¢niho a
marketingového controllingu, rozpoctovani a dalSich dulezitych problematik v oblasti
controllingu. Pfiblizné jednou za dva roky by mél controller absolvovat dalsi skoleni

tykajici se jeho ¢innosti, kde si bude doplnovat své védomosti a znalosti.

9.3 Prinosy projektu

Projekt je zavadén z divodu zefektivnéni fizeni controllingu a nese s sebou nékolik
piinosu:

- podrobngjsi sledovani nakladd z davodu hledani uSetfeni na jednotlivych
polozkach, jasné vymezeni zodpovédnosti jednotlivych utvart spole¢nosti,

- zavedenim nové pozice controllera se usnadni prace pracovnikii ekonomického
oddéleni. Pracovnici jiz nebudou muset vykonavat nékteré ¢innosti (napf. podileni
se na specialnim Setfeni, analyzovani odchylek od planu, sestavovani Cash Flow,
fizeni pohledavek), nebudou ¢asové vytiZeni,

- zavedeni lepSiho systému planovani a rozpoctl, ¢imz spolecnost dokaze Iépe
predpovédét svilyj budouci vyvoj,

- VyS$8i motivace vedoucich pracovnikli ke splnéni stanovenych cilli implementaci
analyzy odchylek,

- zefektivnéni fizeni pohledavek po splatnosti a prehled o solventnosti odbératelil

na zéklade¢ sledovani thrady minulych plateb.
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9.4 Rizika projektu a jejich eliminace

Pti zavadéni projektu je nutno vénovat pozornost i rizikiim, které muze projekt pfinést.

Mezi zésadni rizika patfi:

- Obavy ze strany vedoucich pracovnikd, ze nebudou moci splnit piedbézny plan,
ktery controller navrhnul, protoze nékteré pldnované ndklady nemohou pracovnici
ovlivnit, ale jejich vySe je pevné stanovena,

- negativni pfistup ke zménam ze strany vedoucich pracovnikti v disledku obavy,
ze nebude splnén stanoveny plan, ¢imz se zkrati mzda téchto pracovniki. Proto je
dulezité tyto pracovniky kontrolovat, zda pribézné plany plni a v pfipadé odchylek
navrhnout zavcas opatfeni, aby byl plan dodrzen,

- neaktivni pfistup controllera pfi zavadéni opatieni, controller musi vyvijet vlastni
iniciativu, proto je dilezité jiz pti vybéru nového pracovnika, aby touto schopnosti

disponoval.
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ZAVER

Spolec¢nost ABC patii vzhledem ke svému obratu a poctu zaméstnancu ke stredné¢ velkym
podnikiim. Jak jiz bylo v uvodu analytické ¢asti popsano, spole¢nost se zabyva prevazné
zakazkovou vyrobou vzduchotechnického =zafizeni. Své produkty prodava jak na

tuzemském trhu, tak i do zahranici, pti¢emz chce sviij odbyt rozsifovat dale na evropském

trhu.

Cilem diplomové prace bylo efektivnéjsi vyuziti nastrojii controllingu pro ekonomické

vvvvvv

managementu vedoucich pracovnikii spole¢nosti.

V teoretické ¢asti jsou popsany zdkladni pojmy v oblasti controllingu a finan¢niho fizent,
které¢ byly wvyuzity v praktické casti této prace. V praktické casti byla provedena
ekonomickd analyza ve spolecnosti ABC, soufasné vyuzivani nastroji controllingu a
navrhnuta doporuceni ke zlepseni téchto nastrojii. Projektova ¢ast se zaméfuje na konkrétni

doporuceni, které zahrnuji zavedeni nové pozice controllera, zavedeni nového systému

vvvvvv

Hlavnim doporuéenim bylo zavedeni pozice controllera, ktery by mél byt nejen poradcem
pro management spolecnosti, ale i koordinatorem téchto pracovnikii. Z tohoto divodu bude
provedena zména 1 v organizacni struktuie, kde bude tato pozice zaclenéna a bude na
stejné Urovni, jako ostatni vedouci pracovnici. Dal§im doporu¢enim bylo zavedeni nového
systétmu planovani a rozpoc¢ti. Na zéklad¢ tohoto systému spolecnost ziska presnéjsi
prehled o svém budoucim vyvoji a také vétsi kontrolu nad hospodafenim celého podniku.
S timto zavedenim pak souvisi implementace analyzy odchylek. Dosud byly ve spole¢nosti
na poradach feSeny jen vyznamné odchylky. V dasledku predem stanoveného rozmezi
od planu a okamzitého hledani opatifeni je pravdépodobné, Ze se vétSim odchylkam od
planu spolecnost vyhne a nepfinese negativni nésledky. Poslednim doporucenim je
efektivni fizeni pracovniho kapitalu, kde jsou feSeny pohledavky, které délaji podniku
velky problém. Odbératelé neplati v€as své zdvazky a objem téchto pohledavek se neustale
zvySuje. Proto v této kapitole byly navrhnuty opatieni k redukci objemu pohledavek.
Zavedenim t&chto opatfeni spolecnost ziskd financni prostiedky, které mulze dale

investovat do jinych projektd a zvySovat tak svij hospodarsky vysledek.

Posledni kapitolou této diplomové prace je vyhodnoceni projektu, ve kterém je popsan

¢asovy harmonogram zavedeni projektu, ndklady spojené se zavedenim projektu, které se
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tykaji pfijeti nového pracovnika na pozici controllera, pfinosy projektu a rizika s nim
spojeného. ZlepSeni nastrojii controllingu ve spolecnosti ABC je postupny proces a jeho
dokonceni bude zdlouhavé, ovSem pifinosy s nim spojené budou pro spole¢nost piiznivé,

Co se tyce zlepSeni fizeni 1 redukci nakladu.
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KFM
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USA
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Dlouhodoby finan¢ni majetek
Dlouhodoby hmotny majetek
Dlouhodoby nehmotny majetek
Zisk pted zdanénim a troky
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rentabilita aktiv
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Spojené staty americké
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W

jednatel spolecnostil

e ——
reditel spolecnosti
Ing. M. Milo3

vykonny feditel

H. Francova

122317, IS
L. Skokan

1335 prava arealu

HOD, stravovani
P. Hvozdovsky

oddéleni Vedeni
Ing. M. Milo§

N |
Vedeni

Ing. M. Milos

1121 IMM 1.
Ing. M. Milo$

ochrana majetku HO[J
Ing. M. Milos

oddéleni Nakup
H. Francové

—
Nékup
H. Francovd

——

nakup
R. Vesely

oddéleni Vyroba
P. Fortik

——
Vyroba - vedeni

P. Fortik

—_———

vyroba - vedeni
P. Fortik

13|
VYVOj
Ing. V. Vanék

—
Vyroba HOD

P. Prosvic

T3HTVRFoba HOD
vedeni, TPV

P. Prosvic

1343 udrzba
P. Prodvic

1344 plazma
Z. Filipek

1345 vysekavaci lis
Z. Filipek

1346 vyroba tlumicdj

P. Lanicek

1347 Wroba HOD -

EtyFhranné potrubi
Z. Filipek

1348 Wroba HOD -

kruhové tvarovky

P. Lanicek

1349 vyroba HOD -
kruhové potrubi
P. Lanicek

———
Vyroba PHA

M. Michélek

TSTTWroba PHA™
vedeni, TPV

M. Michélek

TS4TWroba PHA™

Ctyrhranné potrubi
J. Kolafik

1547 Wroba PHA™

kruhové tvarovky
J. Kolafik

TS43NRFoba PHA™

kruhové potrubi
J. Kolafik

—
Sklad a Expedice HOD

oddéleni Sklad a Expedice|

P. Fortik

Y. Bielikova

doprava HOD
$. Pradkova

sklady HOD
Y. Bielikova

——
Sklad a Expedice PHA

M. Lidmariskd

doprava PHA
1. Pastyfikova

sklady PHA
M. Lidmariska

oddéleni Obchod
Bc. L. M. Jegla

oddéleni Realizace

Ing. M. Mejtil

Obchod
Bc. L. M. Jegla

prodej HOD
Bc. L. M. Jegla

—_——

marketing
Bc. L. M. Jegla

prodej PRA
Bc. L. M. Jegla

Realizace Brno
Ing. M. Mejtil

T ——

realizace - vedeni
Ing. M. Mejtil

—

realizace - montaze

Ing. M. Mejtil

“——

realizace - nakup
Ing. M. Mejtil

realizace - obchod
Ing. M. Mejtil

——— s

servis

Mgr. J. Hulka

oddéleni Ekonomika a Finance
Ing. R. Sabol¢akova

Ekonomika a Finance}
Ing. R. Sabol¢akova

1220
Ekonomika a Finance
Ing. R. Saboléakova



PRILOHA P 11: ROZVAHY SPOLECNOSTI ABC

rok 2011 2012 2013
aktiva celkem 247501 219972 276 345
dlouhodoby majetek 23 694 21911 22 570
dlouhodoby nehmotny majetek 710 2811 2797
dlouhodoby hmotny majetek 22984 19 100 19773
dlouhodoby finan¢ni majetek 0 0 0
obéZna aktiva 221620 190010 249210
zésoby 34492 38697 49538
kratkodobé pohledavky 167292 134805 194 167
dlouhodobé pohledavky 1988 1388 810
kratkodoby finan¢ni majetek 17 848 15120 4695
¢asové rozliSeni 2187 8 051 4 555
pasiva celkem 247501 219972 276 345
vlastni kapital 129214 134148 136 205
zakladni kapital 100000 100000 100 000
fondy ze zisku 4 857 5570 5966
VVH minulych let 13 105 23 644 28 181
VH bézného obdobi 11 252 4934 2 058
cizi zdroje 116 756 85221 138384
rezervy 0 0 0
dlouhodobé zavazky 13538 5389 6 096
kratkodobé zavazky 103 218 79832 127 275
bankovni uvéry 0 0 5013

¢asové rozliSeni 1531 503 1756



PRILOHA PIII: VYKAZY ZISKU A ZTRAT SPOLECNOSTI ABC

rok 2011 2012 2013
trzby 451136 357831 374051
vykonova spotieba 316573 238185 247118
osobni naklady 87814 82460 93258
odpisy dlouhodobého majetku 9 165 8413 8 440
vynosoveé uroky 213 323 0
nékladove Uroky 753 385 230
vynosy 461001 375433 388085
naklady 449749 370499 386 027
zisk pted zdanénim 12 404 5699 2494

zisk po zdanéni 11 252 4934 2 058






