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ABSTRAKT

Diplomova price se v uvodu zabyva teoretickymi poznatky z oblasti financi a fizeni podni-
ku pomoci controllingu. Druhou &ast tvofi analyza souéasného stavu fizeni financi ve fir-
mé, a to provedend finanéni analyza a stav vykaznictvi. Zavére¢na projektova c¢ast se skla-
da z definice projektu, jeho cild a ndvrhu konkrétniho fedeni. Projekt implementace financ-
niho controllingu je podroben ¢asovému a nikladovému hledisku s ohledem na mozna ri-

zika a jejich eliminaci.

Klicova slova: finanéni controlling, cash flow, likvidita, reporting, finanéni plany

ABSTRACT

The first theoretical part of the diploma thesis describes the finance of the company and its
managing by controlling. The second part of the diploma thesis creates present status of
financial management in the company, this is to realise a financial analysis and reporting.
The last part of the thesis contains definition of project, his main aims and a proposal of
concrete solution. Project of implemented financial controlling is subjected time and costs

aspects with respect possible risks and their elimination.

Keywords: financial controlling, cash flow, liquidity, reporting, financial plans
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UVOD

Podnikatelské okoli pisobici na podnik v dne$ni dob¢ velmi dynamicky a turbu-
lentné, vyzaduje neustalou akci a reakei kazdého podniku na vSechny okolni podnéty.
Piedpokladem je schopnost prizplisobeni se a schopnost inovace. A vzhledem k tomu, Ze
zékladnim cilem kaZdé organizace by méla byt dlouhodob4 existence, nejen orientace na
kratkodobeé cile, jako je naptiklad zisk, ktery by mél zlstavat spise doprovodnym projevem
zdravého fungovéani, musi se snaZit byt pfedev§im konkurenceschopnd. Konkurenéni po-
tencial je stéZejnim faktorem udrZeni dynamiky podnikéni. Spociva pfedevsim ve zvy$ova-

ni produktivity.

Souéasnost bezesporu pfeje manaZersky orientovanym firmam, které umi efektivné
fdit faktory ovliviinjici vynosnost vloZzeného kapitalu a finanéni pozici s velkou podporou
kvalitniho informacniho systému. K vybudovéni takovéhoto systému hodnotovych infor-
maci a procesil je vyuZivana cela fada postupl a metod znamych pod nizvem controlling.
Management praktikujici controlling by pak mél byt zaméren na cile a planovani, byt pfi-
zplsobivy a orientovan na budoucnost. Jen tak miize podnik uginit ta spravna rozhodnuti

dileZita pro budouci vyvoj a byt pfipraven rychle reagovat na ménici se podminky trhu.

Prednosti controllingu je, Ze disponuje Sirokym spektrem fundovanych nastroji; ve
své praci se zabyvam vyuZitim téchto controllingovych nastroji vhodnych ke zlepSeni
zejména fizeni finanéni oblasti a jejich postupné vélenéni do kazdodenniho chodu organi-
zace. Budou-li néstroje pe€livé zvoleny a sladény k potfebam daného podniku, potom fi-

nanéni controlling povede k vétsi transparentnosti, stabilité a pokroku.

V prvni Casti mé diplomové prace se vénuji obecnym teoretickym poznatkiim
z oblasti controllingu — jeho koncepci, zadlenéni v organizaci a nastrojiim strategického a
operativniho controllingu, v dalsi &asti jeho podsystému — finanénimu controllingu. Roze-
biram jeho konkrétni nastroje, jaky je vztah u€etnictvi a controllingu nebo také charakteri-
zuji dlleZitost tvorby projektu a kvalitni vypocetni techniky. Nasledné tyto poznatky budou
aplikovany v praktické &asti, nejdiive pfi analyze stavajici situace organizace a poté pii
samotné realizaci projektu. Vysledkem provedené analyzy, ktera spociva pievazné ve zpra-
covani finanéni analyzy podniku, budou navrhy na zlepseni sou¢asné situace. Uelem je,

aby navrzené postupy a metody, jeZ tvofi nosnou ¢ast projektové ¢asti, byly vneseny do
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bézné praxe a vice se zautomatizovaly nékteré procesy pomoci vyuziti informaéniho sys-

tému podniku.

Hlavnim cilem této prace tedy bude vychozi poznatky zjisténé analyzou tykajici se financi
a jejich fizeni povysit na uroven, kierd by byla odpovidajici soutasnym potfebam organiza-
ce. Aby i1 v podminkach malé¢ho podniku dosahl rozhodovaci proces efektivnosti a u¢innos-
ti diky vybranym nastrojim, o kterych je pojednano v projektu. Finan¢ni krize jasné ukéaza-
la, Ze finance jsou ,.krvi* podniku, bez niZ nemuze Zadny podnik existovat, a proto shleda-
vam velmi vhodnym vychodiskem ¢&i prostfedkem na finanéni problémy pravé implemen-

taci financ¢niho controllingu, o ném? je tato diplomova prace.
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I. TEORETICKA CAST
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1 CONTROLLING JAKO SYSTEM RIiZENi PODNIKU

Pojem controlling neni jednoznac¢né vymezen, neni jednotné chapén a neni vyjimkou,
Ze i jeho praktické aplikace jsou velmi Casto odli$né. Zejména podle dirazu, ktery je v
konkrétnich pripadech kladen na jednotlivé rysy, jez jsou s controllingem spojovany. Sou-
Casny controlling, ktery se u nas zacal roz$ifovat v devadesatych letech min. stoleti, byl
spiSe typicky pro zahraniéni spolecnosti. Controlling nelze ztotoZnit s pojmem .,kontrola“.
Kdyz hovorime o spojeni controllingu s fizenim podniku, jisté je téZ spojen s kontrolou,
jako kazda fidici &innost. Ovem je vhodné chipat a spojovat pojem controllingu
s ekvivalentem pojmu fizeni, a to velmi pfisného a diisledného. Controlling by mél vést
k takovému fizeni procesu, které udrzi dané procesy v Zadoucich mezich a zajisti dosaZeni
predem stanovenych vysledki, nejen finan¢nich, ale 1 obchodnich, rozvojovych, technic-

kych a dalSich.

Controllingové fizeni musi vychdzet ze sou¢asného stavu fizeni organizace, ktery je u fady
¢eskych podnikd charakterizovan niZz§i komplexnosti 1 u¢innosti standardnich, b&zné pou-
Zivanych nastrojui fizeni (podnikovych rozpoétd, fizeni CF, fizeni technickych inovacli,
apod.), pfipadné musi vést k doplnéni o dodateéné nastroje a doladéni jiz efektivné fungu-
jiciho systému fizeni, jak je tomu u aplikaci controllingu u $pi¢kovych zahraniénich spo-
le¢nosti, ale také jesté preklenout propast mezi urovni fizeni té€chto §pi¢kovych podniki a

trovni fizeni b&Zného &eského podniku.

Zakladnim kritériem pii koncipovani pojeti controllingu jako systému/filosofie fi-
zeni podniku je ucelovost. Uéelovost v tom smyslu, Ze jde o 1o, poskytnout podnikovym
manaZeram ramec pro fizeni a nastroje, které budou efektivni pfi fizeni podniku. Zdiraz-
fiuje tedy praktickou potiebu manaZerd — dosdhnout G¢inné;si fiditelnost organizace. Vidy
viak musi byt jako prvotni kritérium zvaZovan konkrétni pfedpokladany efekt zavedeni
dilé¢ich metod a nastrojt, nikoliv pouze jejich rozsifenost ¢i popularost. Velmi dilezitou
zasadou vyvoje podnikového fizeni je postupnost. Tedy Zadné skokové fizeni, nybrz vyvoj
v postupnych krocich, po etapach, které do stédvajiciho systému fizeni dopliiuji G¢inné Fidici
prvky. Pravé v tomto kontextu se vyuZiti controllingového piistupu a jednotlivych nastroji

ukazuje jako nejuéinnéjii a piinosné.

Controlling je obecné charakterizovan jako proces stanoveni cild, planovani a fizeni
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v oblasti financi a vykont a jako aktivity podporujici rozhodovani manaZera, analyzu a
syntézu informaci, fizeni a regulaci. Viechny tyto procesy a ¢innosti by mély odpovidat
aktudlnim poZadavkim managementu na fizeni podniku. Podle Eschenbacha [1] vyplyva
potieba controllingu z nezbytnosti vné&j$i (vyvolané okolim) a vnitini harmonizace (vyvo-
lané podnikem), coZ pojima jako vychodisko k vytvorfeni vitalniho Zivotschopného pod-
niku. Proto je také controlling chapan zjeho pohledu jako systém dopliujici Tizeni

se vemi jeho funkcemi a institucemi.

Schopnost vytvafet hodnoty je zakladnim cilem kazdého podniku a controlling podporuje

uskuteénéni tohoto cile.

1.1 Koncepce controllingu

Funkce, Ucel, cile nebo spoluplisobeni s jinymi systémy zahmuje koncepce con-
trollingu, coZ je jeho zékladnim pojetim. Jak ve své knize zmifiuje Eschenbach [1], obecné
by mél controlling pfispivat k zaji§téni Zivotaschopnosti podniku, a to v téchto rovinach —
v roviné anticipace a adaptace (nutnost pfizplsobit se souéasnym a budoucim zménam
v okoli podniku na zakladé poskytnutych informaci); v roviné reakce (systém pohotovych
informaci pro cilenou napravu jak vnéjsich tak vnitinich odchylek) a posledni rovinou je

zajisténi schopnosti koordinace (tj. sladit aktivity jednotlivych podsystémi fizeni podniku).

Podnik je v podstaté zprostfedkovatelem cili, které na management podniku kladou
zaméstnanci podniku, investofi, jakozto vkladatelé vlastniho kapitdlu do podniku a také
podnikové okoli (tvofeno pfedevsim zékazniky, konkurenty, dodavateli atd.). Aby byl pod-
nik v rovnovaze a hospodafsky stabilni je zapotfebi, aby ve vSech tfech oblastech spliioval
své cile rovhoméme. Pii této nelehké &innosti by mél byt management podniku podporen
pravé controllingem, ktery by mu poskytoval pouze ekonomicky vyznamné informace. V
sou¢asnosti jiz controlling miZe nabidnout bohaty soubor nastrojii ke splnéni cill a k tomu
ucéeltu prebira fadu funkei v rAmei systému fizeni, jako jsou naptiklad: planovani, rozhodo-

vani, koordinace, motivace, informovani a kontrola.

Kromé toho controlling svymi spravnymi a v€asnymi informacemi podporuje fizeni pii

plnéni jeho uloh (at’ uz se jedna o podporu fizeni pomoci doptedné nebo zpétné vazby),
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poskytuje poradenstvi a téz doplfiuje management tim, Ze se podili i na Fidicich vykonech,
u kterych nese 1 samotny controller zodpovédnost — jednda se predev$im o koordinaci sys-
tému, systému Fizeni nebo oblast inovaci pro rozvoj a obnovu podniku. Tato oblast doplné-
ni fizeni pfevzetim fidicich uloh ale vzdy zavisi na velikosti podniku, stylu fizeni, na histo-
rickém vyvoji controllingu v podniku, na intenzit¢ konkurence a také na vedeni podniku,
které stanovi rozsah kompetenci svého controllera. Pro pfedstavu niZe uvadim souhrnné

znazornéni koncepce controllingu v podniku.

Obr. 1. Souhrnné zndzornéni koncepce controllingu [Eschenbach, str. 124]

Okoli podniku

v

Koncepce managementu a jeho tlohy

W
Potfeba centrollingu: doplnéni fizeni

A4
Cile controllingu

Funkce controltingu

Controllingové vykony pro vedeni Controllingové sluzby pro vedeni

- koordina&ni funkce - informaéni a poradenska funkce
- inovafni funkce

Systém controllingu

Ulohy controllingu s Nastroje controllingu L Organizace controllingu

1.2 Organizacni zaclenéni controllingu

Obecné plati, Ze pii rozhodovani se o v€lenéni controllingu do podnikovych organi-
zacnich utvard bude mit hlavni slovo velikost podniku — maly a stfedni podnik, ktery miva
zpravidla lep$i komunikaci mezi vedoucimi pracovniky, nemusi mit potiebu zfizovat vlast-

ni utvary controllingu a tato uloha, resp. dil¢i ulohy byvaji ¢asto pfenaseny na asistenty
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managementu, popiipadé pracovniky ekonomického oddéleni. S rostouci velikosti podniku
roste pak i potfeba samostatného atvaru controllingu. Vedle velikosti podniku vSak maji
vyznam téZ 1 jina kritéria, jakym mizZe byt napiiklad soucasny stav vyvoje controllingu
v podniku — &im rozvinutéjsi je minéni a mysleni v oblasti controllingu a je do uré¢ité miry
jiz v podniku controlling zaveden, tim spiSe se organizace muiZe rozhodnout pro zfizeni

vlastniho controllingového utvaru. Dal§im kritériem miZe byt i potfeba inovace.

Vzacnym piipadem a snad i dosti nedtastnym bude pfenechat plnéni tlohy controllingu
externi organizaci. Obzvlasté pak u operativniho controllingu, kde procesy komunikace a
rozhodovani jsou plné zalenény do struktur podniku a nelze je dodate¢né véletiovat. Nao-
pak externi specialist¢ mohou byt prizvani pfi iniciovani strategickych procest nebo zava-

déni novych nastroji controllingu.

Vedle organizacniho zaclenéni controllingu v podniku stoji téZ i jeho vnitini organizace.
V3se by mélo vychazet ze strategického zadéni, tzv. ,.structure follows strategy™ a vedeni by
mélo podporovat a aktivné se spolupodilet na jeho zavedeni ¢i fungovani. Tento staticky
pohled by mél byt doprovézen téz dynamickym vyvojem organizace controllingu. To zna-
mena, Ze controller by mél byt postaven na nejvyss§i hierarchickou uroveii v podniku
v dobé, kdy je controlling pro podnik nejdtlezitéj§im prvkem. Vzhledem k tomu, Ze con-
trolling by mél plnit pfedevsim podpiirmou tlohu, respektive doplnit fizeni, je nezbytné fici,
Ze postaveni v hierarchii organizace by se mélo vidy pfizplisobovat nezbytnostem této

funkce.

., Oddéleni controllingu miiZe podie stavu vyvoje a situace piisobit v podniku bud jako
$tabni jednotka, nebo jako liniova jednotka. Zavisi to na tom, zda je primarné povaZovdina
za podporu Fizeni, nebo za vykon Fizeni, Cim dpinéji pini controller své dlohy, tim vice
bude mit charakter liniové instance. PFi noveé zavdadéném controllingu v podniku mize byt
vWhodnéjsi zFidit nejprve Stabni utvar. S pokracujicim vyvojem vznika nutnost obdrZet lini-
ovd opravnéni, kjejich rozsifeni dochdzi predev§im v krizovych situacich podniku. ™

[Eschenbach, 1, s. 130, 131]

Problematika organiza¢ni struktury ve velkych podnicich byva feSena decentralizaci con-
trollingu vzhledem k tomu, Ze controlling je spiSe prafezovou funkci; pak jednotliva decen-

tralizovanda pracovisté byvaji podtizena jednomu centralnimu, pfislu$nym atvarim po linii
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vykonu nebo po linii odborné centralnimu controllingu.

Vnitini struktura controllingového oddéleni miZe byt stejné jako ostatni oddé&leni podniku
roz¢lenéna dle &innosti (tvorba planu. rozpotu. reporting, investice, apod.), dle funkei
(napf. controller marketingu, zasobovani, personalni &i projektovy controller) nebo podle
adresata (lato specializace se hlavné vyuZziva u diviznich organizaci a nadnarodnich spole¢-

nosti, kde je zfizen controller urcité divize nebo regionu).

1.2.1 Controller

Zpravidla ve sttednich a vétSich organizacich je zfizeno pracovisté vlastniho con-
trollingu, ale ne vzdy musi byt controlling vazan na konkrétni osobu controllera. Nositeli
procesu controllingu mohou byt v organizaci i vedouci pracovnici, ktefi management pod-
poruji svymi vykony. V celé fadé publikaci je uvadéno, Ze ¢innost controllera je velmi zce
spjata a provazana s innosti manaZera — tato souvislost priiniku manaZera s controllerem
tvoii samotny controlling, nebot’ pouze dialog, spoluprace, podpora a koordinace ho napo-

mahaji zajistit v tom pravém smyslu.

V otazkach rozhodovani je controller pro manaZera tim sprdvnym nositelem informaci,
jakymsi internim poradcem ¢&i navigatorem pro oblast planovani a fizeni vykonnosti, sys-
tému nebo Gcetnictvi, a to jak na strané podnikové strategie, tak z hlediska operativy. Ma-
nagement pak na zakladé¢ téchto podplirnych sluzeb miZe ucinit rozhodnuti o cilech a dle
téchto stanovenych cill fidit. Pro ndzornost je Zadouci uvést jednotlivé oblasti tloh con-
trollera tak, jak je uvadi Mezinarodni sdruzeni pro controlling (IGC — International Group

of Controlling):

o Controller odpovida za transparentnost podnikovych vysledki a procest, ¢imz pfi-

spiva k vy3§i ziskovosti

o Controller koordinuje dilci cile a plany pokryvajici viechny ¢asti podniku, organi-

zuje systémy vykaznictvi s orientaci pfedeviim na budoucnost

o Controller vytvafi a priibézné aktualizuje controllingové systémy a metodiku

o Controller se stavd moderatorem procesu controllingu tak, aby kazdy nositel rozho-
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dovacich kompetenci jednal v souladu se stanovenymi cili
o Controller zajistuje viechny nezbytné informace pro manaZerské rozhodovani

Z vyse uvedenych roli je patrny $iroky zabér dovednosti a znalosti osoby kazdého con-
trollera, z kterych pak vyplyva i celkovy uspéch controllingu, coz je pravé predurceno a do
zna¢né miry ovlivnéno jeho schopnostmi. Proto pozadavky kladené na osobu controllera
jsou pravem velmi vysoké, a to jak z osobniho, tak z odborného hlediska. Napfiklad Mi-
kovcova [11] mezi hlavni osobni piedpoklady pro vykon controllingové pozice fadi nésle-
dujici:

- Schopnost odolavat tlaku z nadfizenych i podiizenych mist.

- Schopnost komunikovat a navazovat kontakt,

- Schopnost preddvat myslenky a pfesvéd¢ovat o nich,

- Schopnost analytického i globalniho mysleni,

- Nezaujatost, spolehlivost, samostatnost,

- Schopnost porozuméni pro druhé, empatie

Co se tyte odbomych predpokladi, Mikovcova je rozdéluje jesté na kvalifikacni a odborné
znalosti, mezi které miZeme fadit ekonomickeé vzdélani a schopnost vyuZiti vypocetni
techniky; dale doplilujici teoretické a praktické controllerské vzdélani, jeZ je na Ceském
trhu zajist'ovano fadou specializovanych instituci (napt. Controller-Institute) nebo praktic-
kou staZi ve firmé, ktera controlling jiZ Gsp&$né implementovala. K odbornym znalostem
miiZzeme piitadit oblast finan¢niho fizeni a ucetnictvi, kalkulace a rozpocetnictvi, znalost
controllingovych nastroji pro analyzu odchylek, znalost a schopnost aplikace planovacich
a prognostickych metod ve strategické a operativni oblasti a v neposledni fadé téZ samot-

nou znalost podniku a jeho okoli.

S timto profilem by pak mél controller napomoci efektivnimu fungovani managementu a

nové vznikajici problémy by mél byt schopen fesit systematicky a systémové.

Z hlediska pozice controllera pfipadaji v uvahu §tabni ¢i liniovéd pozice — na pozici Stabu
byva zpravidla zafazen pi1 funkci servisni, ktera spoé¢iva v pomoci pfi fizeni a controller je

tak v¢len&n do osobniho $tabu vedeni podniku. Nedostatkem $tabni pozice je fakt, Ze funk-
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ce koordinace a inovaci neni zcela naplnéna, nebot’ zde chybi kompetence k fe3eni zavaz-
nych odchylek a controller je tak zavisly na podpote vedeni. Liniova pozice controllera
byva zejména pii zafazeni controllingu na niz$i drovni fizeni a stiva se zodpovédnym za

pFijata rozhodnuti.

Eschenbach [1] déle ve své knize konstatuje, Ze je zapotiebi predavat ukoly planovéani a
kontroly liniovym pracovnikim tim, jak nartistd rozvoj controlling v podniku. KdyZ tito
pracovnici budou mit dostatek znalosti o controllingu a know-how, vytvofi se tak zaklad
pro jejich samostatnou koordinaci planovani. Timto zpisobem se pak postupné pfesune

t&Zi§1& uloh controllera na vyvoj novych systému a na plnéni sparingfunkce.

1.2.2 PoZzadavky na systém controllingu

K intenzivn&j§imu pouZiti controllingu by mélo vést samotné povédomi o controllin-
gu, tedy védomé planovani a fizeni. Tim, Ze vedeni podniku rozpozna, Ze controllingu mi-
ze s uspéchem vyuZit jako nastroje ¥izeni, miZe ¢asem vyustit v kladny postoj viiéi con-
trollingu. Dal$im neméné dileZitym pfedpokladem je existence filosofie Fizeni, ktera vyja-
dfuje uréity rdmec orientujici se do budoucna a nasledné tak umoziiujici vedeni podniku
uskute¢nit proces controllingu. V odborné literatufe je nejast®)i presentovana filosofie
fizeni v souladu s poZadavky controllingu jako fizeni podle cil a v druhé &asti jako koope-

rativni styl fizeni.
1.2.2.1 Rizeni orientované na cile

Tato filosofie vychazi z pfedpokladu, Ze controlling mize fungovat pouze tehdy, orientuje-
li se na cile, tedy jejich stanoveni a pfijeti jako nastroje fizeni. DosaZeni téchto cild je
v pravidelnych intervalech kontrolovano a vyhodnocovano. Tyto cile musi byt jasné, sro-
zumitelné a zdvazné formulovany a piedevsim musi byt dosazitelné. Ulohou managementu

je jejich iniciace a ptijeti. Vesmés se jedna o cile operativniho planovani.
1.2.2.2 Rizeni odpovidajici pozadavkim controllingu

Filosofie controllingu uplatiiujici kooperativni styl fizeni pfedpoklada, Ze vedeni rozhoduje

teprve po konzultaci a diskusi se svymi spolupracovniky a musi byt pfedev§im praktikovan
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vedenim podniku. Tato kooperace vedeni podniku s niZ$imi rovinami fizeni je urcitou
kompenzaci pifisné kontroly dosaZeni cile. V rdmci procesu controllingu musi byt spolupra-
covnici dostate¢né motivovani, aby se mohli odpovidajicim zplisobem podilet jak na nale-
zeni cilil, tak pfi planovani opatfeni k jejich dosaZeni. Tato participace spociva konkrétné v

delegovani Gloh, kompetenci a zodpovédnosti.

Controller muzZe iniciovat a doprovazet proces vyvoje systému, oviem je témér vidy odka-

zén na vedeni podniku a pfislu$né manaZery pfi jeho provadéni a prosazovani.

1.3 Tvorba systému controllingu

[ pfesto, Ze organizace spliiyje zdkladni naroky na systém controllingu, tzn. fizeni ur-
¢ené planovanim a kontrolou se orientuje vyhradné na cile, je anticipativni, adaptabilni a se
sklonem k jeho decentralizaci, neznamena to jesté, Ze se controlling s uspéchem etabloval.
Je nutné, aby se sam liniovy management fidil prostfednictvim plnéni vytycenych cild, tedy

vlastni kontrolou a pln€ akceptoval proces controllingu a vyzival jeho servisni funkci.

Tvorba systému controllingu témér vZdy bude zdviset na faktorech, at” uz vnitinich &i vnéj-
§ich, které budou do jisté miry pfedurovat jeho zavedeni. Z internich faktord mlZzeme
jmenovat pfedevsim samotné motivy pro jeho zavedeni, jak se podnik vyvijel v minulosti,
jaka je struktura ¢innosti podniku, jaké vyrobni technologie pouZiva, jaky je postoj pracov-
nikd ke controllingu nebo také struktura a orientace managementu a jeho piipravenost ke
zménam. Na druhé strané stoji externi faktory, mezi které fadime odvétvi, ve kterém pod-
nik pasobi, jaka je zde konkurence, jak dynamicky se vyviji okoli podniku, ale 1 struktura

vlastniki a jejich cile nebo psobeni podniku v ramci nadnarodni korporace.

Motivy jsou rozhodujici pro zavedeni controllingu a pisobi jich zpravidla vice najednou
pfi rozhodovéni o vybudovani systému — podnik se muzZe potykat s poklesem obratu, chce
stla¢it ndklady na optimalni hranici, vyvstal poZadavek ze strany mateiské spolecnosti, na-
staly personalni zmény v podnikovém vedeni nebo primo zmény ve vlastnicich podniku ¢i

hospodarské potiZe a zvySeny zdjem o strategické existenéni otazky.
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Faktory uspéchu

Jedna se faktory, na které je tieba disledné dbat jednak jiz ve tazi stanoveni koncepce con-

trollingu a také ve fazi zavadéni a prosazovani controllingu. RozliSujeme:

a)

b)

<)

d)

2)

Faktor akceptace — pracovnici by méli plné akceptovat controlling a controllera a
nasledné i jeho informace, vystupy a méli by se zapojit do tvorby systému. Pfi¢emz

informace podané controllerem by mély byt objektivni a dohledatelné.

Strukturni faktor — tzn. organiza¢ni zakotveni, stupen decentralizace, mé&la by byt
zakotvena jednotnosi a systém musi byt silné formalizovan, na druhé strané je vy-

Zadovana vysoka pruznost a flexibilita.

Faktor moci — oblast kompetenci a zodpovédnosti controllingu, tj. vztah controllera

a manazera, at” uZz formalni ¢i neformalni,

Faktor podnikové kultury — obecné zahrnuje dlivéru v controlling, etiku a divéru ¢i
nedivéru podniku, potaZmo viech liniovych manazerd, ktefi mnohdy nemaji uplny
piehled o struktufe a fungovani systému a proto je divéra pro controlling tak vy-

znamnad, jak z hlediska personalniho, evolu¢niho &i obsahového.

Faktory zdrojové — vyplyvajici z personalniho a technického vybaveni controllingu

a jeho know-how v podobé& samotnych controllerd.
Faktor komplexity — jednoduchost, rychlost a vyzralost controllingu

Faktory procesni — tvorba a prosazovani procesu controllingu, procesy komunikace

a cela fada dalich faktori: osobnostnich, vyvojovych, hospodatskych apod.

Faktory neidspéchu

Zrcadlove je tfeba vidét i ptiCiny nedspéchu:

a)

b}

c)

Controller pisobici paralelné¢ s manaZzerem

Controlling jako modni zbozi

Controlling jako vysledek vylep$eni pro vlastniky nebo mateiskou spoleénost
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d) Controlling je pfibran aZ v pozdé&jsich fazich Zivotniho cyklu

e) Controlling klade diraz na cizi kontrolu — tedy kontrolu controllerem, coZ ma za
nasledek ze strany liniovych manazeri odpor, zaml¢ovani informaci. neptizpisobi-

vé chovéni, schvalnosti atd.

1.3.1 Controlling jako projekt

Jak jiz bylo uvedeno v pfedeslych kapitolach, controlling dopliiuje fizeni a je defi-
novan jako dil¢i systém podnikového fizeni. Proto proces zavedeni do celkového systému

musi byt pojat jako komplexni proces, ktery musi byt disledné planovan a pripravovan.

Predev§im se zkoumd vhodnost projektu pro zavadéni controllingu, nebot’ s projektem je
vZdy spojen uréity cil, jehoZ dosaZeni je ¢asové omezeno, ma neobvykly charakter, obvykle

miva vysoké riziko, je komplexni a spodiva ve spolupraci napfi¢ podnikem.

Kategoricky lze projekt pfizptsobit konkrétni situaci ¢i varianté, a to podle uréitych kritérii
a jeho vystavbu a zavadéni prostfednictvim projektového managementu je tieba vidét jako
specialni pfipad dalsiho vyvoje organizace. Mezi tyto kritéria miiZzeme fadit inovativnost
zavadéného systému, rozsah funkci, rozsah organizace, riziko a vyznam pro podnik i nd-

klady spojené se zavedenim.

Nicméné by se projektova prace méla provadét predevsim u problematik nového druhu, u
uloh s vysokym stupném komplexity a inovace (naptiklad vyvoj novych vyrobkdl, budovani
novych trhi, uéast na spoleéném podniku atd). Vhodnost projektu by méla byt posouzena

ptipad od piipadu podle analyzy hodnoty uZitku.

Zavadéni systému controllingu je proces, ktery lze rozdélit do vice fazi, s ¢imz souvisi urci-
té vyhody: vytvoreni ohraniCenych &asti, kazda fize ma sviij cil a vysledek, redukce rizik,
jejich v&asné rozpoznani a pfijeti protiopatfeni nebo se tim muzZe sniZovat nejistota syste-

matickym postupem od obecného k detailnimu.

Prvnim krokem je definice projektu — v této fazi dochazi k vyty&eni jasnych definic cild,
rozsah uloh a faktori ispéchu, stanovi se zdroje (finan¢ni, personalni) nezbytné k zavadéni

projektu. Druhou fazi celého projektu je pak samotny vyvoj systému controllingu. Tedy
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zjisténi skuteCného stavu controllingu v organizaci prostfednictvim auditu. zvoli se zde
konkrétni plan realizace — vhodné néstroje a metody shrnuté¢ do pfirucky controllingu a

nasledné vypracovani stupiiovitého planu realizace.

Dalsi fazi projektu je implementace systému controllingu, jez je fizena prostiednictvim
projektového tymu. Je pevné stanoven konec realizace projektu, jsou zavadény nova mista
a nastroje a cely prub&h zavadéni je obsaZzen v projektové dokumentaci. Na tuto fazi plynné
navazuje ¢tvrta posledni faze ukonceni, ve které je potfeba vysledek porovnat s pivodné
definovanymi cili, pozadavky, terminy ¢&i naklady a zhodnotit tak uspéch &i neuspéch celé-
ho projektu. Realizaénimu tymu je tak dana zpétna vazba napiiklad ve formé tzv.
workshopu k uzavfeni projektu, jsou predlozeny zpravy o ukonceni projektu. Novy con-
troller pak nasiedné shme aktivity v ramci tzv. follow-up, které se po oficidlnim konci pro-

jektu mohou vyskytnout a tykaji se ho.

1.3.2 Informacni systémy a controlling

Pocdita¢e a automatizace zpracovani informaci vnesly v poslednich letech Uplné no-
vou délbu prace do Fzeni a podstatné ovlivnily charakter rozhodovacich procest. Klicem k
efektivnosti firem je v soucasné dobé vytvofeni optimalni struktury podnikovych &innosti
s jednoznaéné definovanymi ekonomickymi, organizaénimi i informa¢nimi vazbami. Ve-
deni podniku musi mit tedy k dispozici souhmné informace jak o vyvoji diléich ¢innosti,
tak zejména komplexni informace integrované z jednotlivych ¢innosti do formy souhm-

nych ukazateli, které charakterizuji celkovy obraz firmy v ¢asovém vyvoji.

Proto controlling, ktery je podporovan vypoceini technikou znacné zvySuje stav vy-
voje a h¢innost controllingu, tedy v kone¢né fazi posiluje postaveni v konkurenci. Con-
troller pouze nepofizuje informace, ale stdva se manaZerem informaci podniku, z kierych
ziskava to nejpodstatnéjsi a informace tak nabyvaji na kvalité¢ a vypovidaci schopnosti.
Pouzitim vypocetni techniky ziskava controlling $anci lépe odpovidat Z4danému dopted-
nému my$leni a diky riznym propoétim, simulacim o¢ekdvanych hodnot muZe controller

pecovat o to, aby management v¢as realisticky planoval budoucnost.

Na software, ktery by odpovidal pozadavkim controllingu je tfeba klast vysoké néaroky a je
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tfeba vénovat zvlastni pozomost struktufe a tvorbé procesu koncepce, vybéru a implemen-
taci systému controllingu tak, aby byla zaru¢ena jeho u€innost a prakti¢nost. Mezi zakladni

pozadavky na software bychom mohli zafadit nasledujici:
* spojeni operativni a strategické roviny

* moznost planovani ve v8ech oblastech, podpora pfi koordinaci dil¢ich pland s naslednou

integraci do celkového pldnovani podniku
* zobrazeni ukazatelli podstatnych pro fizeni podniku a reporting

* moznost porovnani planu se skute¢nosti, opét pro viechny oblasti s analyzou odchylek od

cile, aby mohla byt v¢as zavedena fidici opatfeni

Zavadéni pocitaéového zpracovani dat do controllingu vede v kone¢ném dusledku téz ke
zménam v persondlni a organizacni struktufe. Hladky priib&h celé faze koncepce, vybéru a
implementace vyZzaduje zna¢nou ucast prislusnych pracovnikil (ktefi v zavédéni softwaro-
vého FeSeni musi vidét anci, nikoliv nebezpeci), jakoZ i doprovodna organiza¢ni opatieni.
Neméné dilezitym faktem je ucinit zavér o nakladech a uZitku softwaru pro standardni

pouZiti, tedy posoudit, jaké bylo dosaZeno hospodarnosti.

1.4 Zakladni oblasti controllingu

V této ¢asti budou zhruba nastinény jednotlivé oblasti dloh controllingu a nastroje, kte-
ré se pro tyto oblasti pouzivaji. Jak jiZz bylo zminéno v jedné z pfedeSlych kapitol, con-
trolling na vSech vrovnich podnikového fizeni by mél napliiovat svou informaéni a koordi-
naéni funkei. Podnikové fizeni se vyskytuje na tfech zdkladnich Grovnich: v roviné norma-
tivni, ktera odrazi podnikové hodnoty a zasady svého chovani vi¢i svému okoli; dale pak
v roviné strategické a operativni. Pfi¢emz strategické fizeni byva ztotoZilovano s fizenim
dlouhodobym, controlling tak mé byt orientovan na podporu managementu pfi budovéani
potencialti uspéchu; operativni fizeni se ztotoZiiuje s kratkodobym fizenim a controlling ma
za cil podporovat a dopliiovat management pfi optimalizaci vécnych, ¢asovych a hodnoto-

vych parametri podnikovych aktivit. Je také nutno rozliSovat mezi rutinni €innosti (stan-

dardizované postupy) a mimofadnymi tkoly (projekty a investice), které se dotykaji viech
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ti urovni.
BliZe si provazanost jednotlivych dimenzi miiZeme znazornit na nasledujicim obrazku.

Obr. 2 Ulohy controllingu v trovnich Fizeni [Mikovcovd, s. 28]

vize
smys!
existence

pldnovan| a tvorba
strategie

strategicka dopfednd a
zpétnd vazba

Normativni rovina Strategicka rovina
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Pokud budeme povaZovat z hlediska controllingu za nejdillezit&j8i ¢ast fidiciho procesu
planovani, realizaci planu a jeho kontrolu, resp. koordinaci vSech aktivit a zajisténi zpéiné

vazby, pak dle Mikovcové [11] nosnou ¢&asti tohoto planovani bude:

v" Faze analyticka a prognosticka — tato faze ma za cil ziskat vyznamné informace o
minulosti a soucasnosti sledované veli€iny, kde jejich vyhodnoceni vede k vypraco-

vani progndzy, jeZ je zdkladem pro nasleduyici fazi. a to

v Faze koncepéni - tj. vypracovani konkrétniho zavazného planu, ktery vede k dosa-

Zeni cild a ten se nasledné realizuje.

Vychozi ramec procesi controllingu a pouZivanych nastroji a metod tvoii tyto oblasti Uloh
controllingu: jedna se o stanoveni vize organizace a jeji realizace, z tohoto se odvodi stra-
tegie, jeji planovani a vyvoj, nasleduje planovdni a Fizeni investic a projekti, respektive
procesi tykajicich se rutinnich cinnosti, dale pak operativni planovdni a rozpocetnictvi a se

strategickou i operativni oblasti se prolina dopfedna a zpétna vazba.

My se diale omezime pouze na obecnéj$i ¢lenéni controllingu, a to na strategicky a
operativni controlling, kde kazd4 z téchto forem se nevyluduje, nybrz dopliiuje a byly od-
vozeny pravé z podnikovych cilii, ze kterych se pak vyclenily strategické a operativni po-

Zadavky na controlling.

1.4.1 Strategicky controlling

Struéné bychom mohli strategicky controlling charakterizovat jako podporu podni-
kového vedeni podnétem k jednani, ktery vede k podnikové kultufe orientované na bu-
doucnost ve viech funkénich oblastech podnikani na jedné strané a na strané druhé jako

koordinaci pti budovani infrastruktury pro podporu strategickych procest.

Pro dokresleni zakladnich odlisnosti operativniho a strategického controllingu Mikovcova

rozeznava tyto charakteristiky:
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Tab. 1. Zakladni odlisnosti operativnifio a straregického controflingu [ 11, str. 29}

i o s
; Kritérium

Operativai controlling

Strategicky controlling

| Casovy horizont omezeny neomezeny
Veliciny kvantitativni kvalitativni
Okoli zmapované, zndmé, nespojité, vyvijejici se,

predvidateing

obtizné predvidatelné

Charakter problémi

strukturovatelné

jedineéné, obtiZné struk-
turovatelné

Hierarchie fizeni nizka vysoka
Stupefi detailizace vysoky nizky
Pocet variant nizky vysoky

V souvislosti se strategickym controllingem nejéastéji hovoiime o strategickém

planovani, které se zaméfuje na odhaleni existujicich a novych potencidli Gspéchu podni-

ku. Vyvoj) samotné strategie spociva v podstaté v zasazeni podniku do vztahu s jeho vy-

znamnym okolim tim, Ze jsou uvedeny do souladu okoli a vnitini konfigurace podniku.

Strategicky controlling musi poznat problémy a odchylky od cile dfive, neZ se rozptyli do

operativnich ¢&isel.

Pro nalezeni, vybér a rozvoj strategii bylo vyvinuto mnoZstvi nejriznéjsich nastroji a con-

trollefi by méli peélivé zvazit vybér jednotlivych skupin metod a postupll pro sviij obor. Na

zakladé kol strategického controllingu mohou byt definovany nasledujici néstroje:

A. Analyza prostfedi, a to jak globdlniho (technické, politické, ekonomické, socialni,

atd), tzv. PEST analyza; 1ak i odvétvového, coZ byva nejcastéji Porteriv model 5 sil

(tj. dodavatelé, odbératelé, substituty, novi konkurenti a rivalita v odvétvi)

B. Strategicka bilance — vykonovy potencial a kli¢ové kompetence, slouzi k odhaleni

aktivnich a pasivnich zavislosti na jednotlivych stakeholderech.

C. SWOT analyza — 1zn. analyza silnych a slabych stranek podniku a téZ analyza exter-

nich hrozeb a ptileZitosti — miZe nam podat informaci o potenciilu podniku a zma-

povat minulé uspéchy ¢&i neuspéchy.
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D. Analyza potencidli — zakladem je porovnat silné sirdnky podniku s nejdbiezitéj$imi
konkurenty a kli¢ovymi faktory na trhu; potencidlem pak je schopnost vyfeSit pro-

blém pro zakaznika 1épe neZ konkurence.

E. Analyza portfolia — cilem tohoto nastroje je soustredit zdroje do oblasti, kde se oce-
kavani trhu jevi jako pfizniva a kde podnik maZe vyuzit konkurenéni vyhody; za-
kladem je vytvofeni tzv. strategickych obchodnich jednotek. Nejcastéji se u této

metody vyuziva matice BCG - relativni trzni podil a riist trhu.

F. Analyza Zivotniho cyklu, zejména pro jednotlivé vyrobkové skupiny, kde ma zésad-
ni vyznam urdit spravné fazi, ve které se vyrobek pravé nachazi. Tento nastroj dava
podniku pfedstavu o tom, zda je vyrobni program vyvazZeny a do jaké miry dokaze

podniku zajistit dlouhodobou uspésnou existenci.

G. Metoda scéndfii — slouzi pro rozvo) budoucich situacnich prostfedi (scénaitl) a po-

pisuje cestu od dnedni situace k budoucim ,.scénaftm®.

H. Kfivka zkusenosti — zakladni podstata této metody spoiva vtom, Ze skazdym
zdvojnasobenim kumulovaného vytéZeného mnoZstvi celkové naklady na vyrobek

klesnou o 20-30%.

Déle sem muZe byt kromé vy3e uvedenych nastroji také napf. analyza mezer. strate-

gicky vzor nebo strategické rozpoctovani.

1.4.2 Operativni controlling

Ulohou operativniho controllingu je podpora podnikového vedeni pii vystavbé vy-
sledkové orientovanych planovacich a kontrolnich systémi pomoci koordinace, jakoZz i
piipravenost kvantitativnich nastrojit k vysledkové orientovanému fizeni podnikani. Aby
mohl strategicky controlling plnit svou funkci je tfeba mit dobfe fungujici operativni con-
trolling. Zachycuje zpravidla krat§i ¢asové useky a zaméfuje se pfedevSim na fizeni renta-

bility, likvidity a hospoddmosti podniku.

Stézejnimi oblastmi operativniho controllingu kazdého podniku je prioritné dosahnout po-

ttebné Grovné zisku a jelikoZ zisk je ovlivnén vy§i ndkladd a vynost, peclive se proto tyto
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dvé polozky sleduji. Vynosy jsou pfedeviim ovlivnény volbou spravné marketingové stra-
tegie, kterd se stanovi na zakladé provedené analyzy portfolia a Zivotniho cyklu vyrobku. U
jednotlivych polozek nakladd, u nichZ se sleduje predeviim hospodarnost, je sledovani
struktury nakladi a jejich Fizeni a stanoveni nositeld ndkladu ponékud sloZitéj§im ukolem
controllingu. Naklady se ¢leni do riznych skupin, at’ uz z hlediska druhu (materialové,
mzdové atd.) nebo z hlediska miry ovlivnitelnosti (fixni, variabilni) ¢i pfimé vazanosti na-

kladu s jednotkou vykonu (pfimé, nepfimé, reZijni).

Zakladem systému operativniho controllingu proto jsou operativni nastroje a analyzy,
které by mély byt disledné nasazovany k tomu, aby byl controlling v podniku u¢innéj3i a
pfindSely tak uZilek viem oblastem odpové&dnosti za fizeni v podniku. Mezi hlavni opera-

tivni nastroje controllingu patii nasledujici:

A. Analyza ABC - srovnavame mnoZstvi a hodnoty, kde i relativné maly objem mizZe
vytvofit velkou hodnotu, a proto by usili podniku mélo sméfovat hlavng ke zji§téni
pravé takovychto ,,malych®* hodnot vytvarejici velkou hodnotu. Je uplatiovana

zejména v materidlovém hospodafstvi, vyrobé a odbytu.

B. Analyza kritickych bodit (1zv. break-even point) — zkouma se zde vztah mezi obra-
tem, naklady a ziskem (nejlépe v grafické podobé&), kde kriticky bod ukazuje obrat

kryjici celkové naklady, které je tfeba mit ovSem oddélené na fixni a variabilni.

C. Vypocet pFispévku na uhradu — piispévek na hradu je rozdil mezi obratem a varia-
bilnimi naklady, velikost této diference pak urcuje, v jakém rozsahu jsou kryty fixni

naklady a jaka ¢ast se podili na tvorbé zisku.

D. Kratkodoby hospodarsky vysledek — pro vypocet kratkodobého hospodatrského vy-
sledku midze byt pouzita metoda celkovych naklad(i a metoda nakladid na prodané

zboZi, ob¢ metody maji rozdilnou vypovidaci schopnost.

E. Target costing — nastroj nakladového managementu, pomoci néhoZ maji byt sniZo-
vany celkové naklady vyrobku po dobu jeho celého Zivotniho eyklu. Nutnou pod-
minkou této metody je absolutni orientace podniku na zakaznika. Postup je od ceny

smérem k nakladiim, tedy opa¢ny od tradiénich kalkulaénich postupt.
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F. Krouzky jakosti — pocatky této metody jsou v Japonsku, kde se jednalo o krouzky
pracovnikd, ktefi nékolikrat za mésic spolecné pfemysleli o zlepSeni ve vyrobg.
Nyni jde pfedeviim o vypracovani navrhu na racionalizaci; krouzky jakosti mohou

ptedev§im podstatné zlepsit motivaci pracovnikll v podniku.

Kromeé vyse uvedenych nastrojii Vollmuth [16] rozliSuje celou fadu dalSich specializo-
vanych metod a analyz umoZniujicich vyrazné zlepSeni Fizeni v oblasti objemu zakazek,
objemu objednavek, jak by mél vypadat optimalni vyrobni a odbytovy program nebo

rizné analyzy rabatu, prodejni oblasti ¢i hodnotové analyzy.

1.4.3 Planovani a kontrola

Jednou z hlavnich sloZek controllingového systému fizeni je planovéani a kontrola a
piedstavuji jeho nosnou ¢ast. Planovéni fazi fizeni otevird, naopak kontrola proces fizeni
uzavira. V ramei planovani jsou uréeny zpisoby, pravidla a taktika pro realizaci strategie a
smyslem kontroly je rozpoznat chyby, ke kterym do$lo jak pfi planovéani, tak pfi realizaci

planu.

V souvislosti s planovanim hovofime o prognézovani, tj. predvidani budoucnosti — odhad
ofekavanych jevil, vysledkem je pak uréitad progndza budouciho vyvoje né&jaké udalosti,
jevu, procesu apod. Plan jiZz pak pfedstavuje zdvazny vybér konkrétinich cilil a jejich kon-
kretizaci do podoby ukazateld, které budou plnény. Nezbytnou soucasti planovani je vytvo-
feni zpétné a dopfedné vazby, jejichZ spojenim dochazi nejen k nasledné kontrole skutec-

nosti s planem, ale i pfedvidani, jehoZ smyslem je eliminace budoucich odchylek.

Plany ¢lenime z rdznych hledisek, naptiklad z hlediska cile, na ktery se zaméfujeme
(strategicky, operativni, planovani vize apod.), z hlediska pfedmétu planu (planovani vy-
stavby podniku, podnikové procesy, programové planovani) nebo hledisko finanéni struk-
tury, které zahrnuje veskeré oblasti podniku — tj. odbyt, nakup, lidské zdroje, vyzkum a
vyvoj, marketing, vyroba a také specifické postaveni md finan¢ni planovani. Plany by mély
byt predeviim casové a vécné provazané, zdvazné, kontrolovatelné, proveditelné, uplné a
piehledné, a abychom mohli pokryt viechny tyto poZadavky, tak 1 systémové, &imZ se za-

jisti vhodna metodika a systém konkrétnich metod a nastroj, mezi které patfi:
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- delfskd metoda, brainstorming, brainwriting, technika scénafe, strategické hry, re-
gresni a korelaéni analyza, analyza Casovych fad, interpolace a extrapolace funkce

nebo systémy v&asné vystrahy

Orientace Fizeni na budoucnost klade zna¢né vysoké naroky na kvalitu informacni za-
kladny i na kvalitu metod, které ke zpracovani a vyhodnocovani ziskanych informaci slou-
Zi. Tedy v¢lenéni informaci o budoucich jevech (tzv. princip dopfedné vazby) bude priori-
tou v modemim pojeti kontroly. Zakladnim pozadavkem na kontrolu je pfedchazet odchyl-
kam. Kontrola plni funkci informacni (relevantni informace soudéasti kvalitniho informag-
niho systému), funkci analytickou (analyza soucasného stavu — ptfic¢iny vzniku odchylek) a
také preventivni funkci (kontrola ex ante, analyza vystupi vedouci ke zlep3eni a zptesnéni

tvorby planu).
Kontrolu, jakoZto proces, 1ze roz¢lenit do né€kolika etap:
1. Stanoveni kontrolnich veli¢in a stanoveni mezi toleranci pro ptipadné odchylky
2. Evidence skute¢nych a ofekdvanych hodnot
3. Propocet odchylek kontrolnich veliéin
4. Urceni a analyza odchylek

5. Navrh napravnych opatieni

1.4.4 Reporting

Reporting predstavuje komplexni systém vnitropodnikovych vykazii a zprav, které synfeti-
zuji informace pro Fizeni podniku jako celku i jeho zdkladnich organizacnich jednotek.
DiileZitou soucdsti reportingu jsou i stanovend kritéria Fizeni vykonnosti, kterd vyuZivaji
pro hodnoceni skutecného vivoj v porovnani se stanovenymi cili a ukoly. Charakteristickou
vlastnosti systému ucinnych kritérii Fizeni je jejich multikriteridlnost, s vnitfnim propoje-
nim Fizeni zakladnich faktori vyvoje efektivnosti, vyuziti vhodné kombinace hodnotovych a

naturdlnich kritérii.  [Soljakova, Fibirova, 2, str. 10]

Odpovédnost za reporting by mélo mit controllingové oddéleni, které pfipravuje,

zpracovava a potfebna data zhust'uje a predava je konkréinim adresatim. Dle pfijemct dat
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v rozdéleni na externi a interni uZivatele, i reporting délime na externi a interni. Externi
uzivatelé predstavuji relativné §iroké spektrum majici pfistup pouze ke zvefejiiovanym
informacim ve formé vykaz finanéniho uéetnictvi, to jsou zejména samotni zaméstnanci
podniku, banky, statni organy. obchodni partnefi, $irokd verejnost a s vysadnim postavenim
té2 investor podniku. Naopak interni uZivatelé jsou odpovédni za vysledky ¢innosti a mo-
hou jimi byt i investofi, pokud vykonavaji manaZerské pozice. SlouZi hlavné vedoucim

pracovnikliim jako nastroj pfi rozhodovani a zaroveri jako nastroj vrcholového fizeni.

Reporting by mél pfedeviim slouzit potfebam konkrétniho podniku, tzn. co do obsahu,
Upravy, Cetnosti vyhotovovani vykazi a dale ho miZeme Clenit na standardni, vyhotovo-
vany v pravidelnych intervalech majici pfedem stanovenou strukturu a také mimofddny —
tj. zpravy na poZadani liici se napiiklad strukturou, terminem vyhotoveni apod. Zakladni
hospodaiskou periodou je jeden rok, coZ odpovida pravidlim externiho vykaznictvi, ale
pro ucely operativniho fizeni je tento interval pfili§ dlouhy a proto vétSina podniki sestavu-
je reporting mésiéni &i &tvrtletni. Dokonce i denni nebo tydenni neni vyjimkou, zde je tfeba

brat v ivahu pracnost a efektivnost reportl a analyz.

Stejné jako planovani, tak i reporting klade urcité poZadavky na reporty. Ty by mély
splfiovat pfedeviim podminku objektivity, srozumitelnosti, véasnosti s vhodnym obsahem,
formou a strukturou zpravy. Mikovcova [11] mini, Ze informace obsaZené v reportu jsou
zamé&fené na oblast strategického fizeni, kde maji za cil podpofit provérku dopadi podni-
kovych strategii i na oblast operativniho fizeni. V reportech se pak maji objevit pouze in-

formace podstatné z hlediska fizeni hlavnich kontrolnich velicin.

Je diilezité se koncentrovat na to, co je opravdu podstatné; aby byla zajiiténa vysoka
vypovidaci schopnost vSech zpracovavanych reporti. K tomu také miZe napomoci jed-
noduchy a kvalitni manaZersky informaéni systém - na ten je kladen zakladni poZadavek v
podobé hospoddrnosti vypracovanych informaci. Z toho vyplyvaji zasady, resp. odpovédi
na otdzku *“kdo™ - zpracuje informace pro vedouci pracovniky, “co™ — nesestavovat
zbyte¢né zpravy, popt. minimalizovat zpravy typu ad hoc, “jak ¢asto™ — uréime vytvareni
zprav a zabranime pfipadnym duplicitnim zpravam, “¢im” — kompatibilni hardware a soft-

ware a “k ¢emu” — podklad pro rozhodovani uréeny pro vedeni podniku.

Fibirové, Soljakova [2] uvadi, Ze funkce reportingu by se méla postupné vyvijet od *“navi-
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Mivw .

gatora”, jehoz cilem je reagovat véas na zmény, k funkei “inovatora™. Tato pfif€ena role by
méla v fizeni napomahat vyhledavat problémy skuteéného vyvoje. zpochybiovat stavajici
systémy a nastroje, hledat novd feSeni orientovand na budoucnost, vytvafet systémy
véasného rozpoznani rizik atd. Otazkou zistava. kdo se vice podili na téchto funkcich, zda

management nebo controlling.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 34

2  FINANCNI CONTROLLING

Podnikovy controlling se realizuje pomoci rozsdhlého souboru ¢innosti zasahujicich
viechny oblasti, iseky a Grovné Fizeni, a to jak z pohledu operativniho. tak i strategického.
Pfi vymezeni finan¢niho controllingu a jeho zafazeni v organizacni struktufe lze vychazet
z controllingovych 1loh a funkei, které by mohly nejlépe vyhovovat konkrétnim podmin-
kam kazdého podniku. Existuje celd fada verzi, ale pro naSe ucely se pfiklonime k nasledu-

jici struktufe:

- Planovani, rozpocetnictvi a kalkulace
- Analyzy a kontrola

- Finanéni a nakladové udetnictvi

- Reporting a informaéni systémy

Finanéni controlling samozfejmé prolind do vSech uvedenych oblasti, nicmén& ho mi-
7eme chapat jako urdity subsystém, jehoZ zakladnim cilem je zajift'ovat finan¢ni rovnova-
hu podniku a k tomu opé&t vyuZiva celou $kalu controllingovych nastrojit — metod a technik,
kontrolni mechanismy, kvalitni informaéni systém. Zaklad finanéniho controllingu tak mt-

Zeme spatfovat a zobrazit do tii rovin:

A. Ziskavani finanénich zdrojt z kapitalového trhu a od zdkaznika
B. Sprava finanénich zdrojl v podobé rezerv

C. Uziti finan¢nich zdrojl na provoz a investice, na splatky uvérd, platby statu nebo na
vyplatu dividend.

Specifické postaveni finanéniho controllingu v ramei controllingového ttvaru, ktery jako
celek vykondva ¢innosti analytické, planovaci, realizani a kontrolni, pak umoziuje vytva-
fet lepsi podminky pro prosazovani aspektu likvidity v podnikovych rozhodovacich proce-
sech. Alternativni koncepci zastava Freiberg [3], ktery finanéni controlling jesté dale déli v
ramci organizaéniho uspofadani na controlling finanéni a vedle toho stojici controlling zis-

kovy, jehoz cilem je finanéné fidit hospodafskou rovnovahu podniku.

Mezi zakladni controllingové procesy ve financéni oblasti patii controlling pracovniho ka-

pitalu, controlling likvidity, finanéni planovani a kontrola a controlling investic.
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2.1 Nastroje finanéniho controllingu

2.1.1 Pracovni kapital

Pracovni kapital je struéné feeno jiny nazev pro obéZni aktiva, ktera najdeme
v kazd€ rozvaze — tedy zasoby, pohleddavky a finanéni majetek. V anglosaskych zemich se
pii rozhovorech o pracovnim kapitdlu mini v drtivé vét§iné ptipaddi tzv. Cisty pracovni ka-
pitdl (ten odecitd kratkodoby cizi kapitdl), coz mé ale dalekosdhlé dasledky pro vse, co
z téchto dvou pojmi vyplyva. Nicméné se jednd o majetek potfebny k provozu a je Zadouci
hledat jeho optimalni vy$i, nebot’ kazdy posun v trovni pracovniho kapitalu plisobi nejen

na zisk, ale zroveii ovlivituje 1 cash flow a miru rizika podnikovych aktivit.

Aktivni fizeni pracovniho kapitdlu piina8i sniZeni provoznich nakladd na fizeni zasob a
pohledavek, a tim zlep3uje likviditu. To posiluje rozvahu a snizyje finan¢ni naklady. Z toho

vyplyva G¢inné zvySeni hodnoty spolecnosti, jak ukazuje nasledujici obrazek.

Obr. 3 Dusledky aktiviiho Fizeni PK [PricewaterhouseCoopers|

Hodnota spole¢nosti

Kapitélové ‘ Provozni t Dané ‘

Riist vynosi Investice do
kapitdlovych aktivit

2.1.1.1 Controlling pohledavek

Generovani prodejil je pro podnik Zivotné dileZitou fazi tvorby hodnot podniku,
pri¢emzZ velmi bude zaviset na kvalité prodavanych vyrobki ¢i poskytovanych sluzeb, na
reklamé, na poptavce a konkurenci. Neméné vyznamnym faktorem, ktery je tfeba dirazné

posuzovat je poskytovani obchodniho Ovéru odbératelim, kde v podstaté vznika rozdil
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mezi ucetni a penéZni realizaci prodeju. S tim je spojeno urcité riziko v podobé€ vicenakla-
dd nebo rizika pozdniho zaplaceni nebo neprovedeni uhrady vibec. Proto soudasti con-
trollingovych postupii v oblasti fizeni pohledavek by primarné mélo byt hodnoceni dopada
prodejni uvérové politiky a stanoveni odhadd prodeje, ndklad prodeje. ztrat z nevyinkaso-

vanych pohledavek. slev za dfivé)$i Ghrady ¢i nakladid z vazanosti kapitélu.

Daldi vyznamnou aktivitou v controllingové praxi je monitoring pohledavek, tzn.
sledovani ukazateli obratky a doby obratu pohledavek, dale se sleduje vékova struktura
pohledavek. Neni to ale pouze omezeno na tyto dlohy, jde celkové o uvérovou politiku
podniku — jak jsou nastaveny uvérové limity, iniciace inkasa, sprava dat o zakaznicich,

credit rating odbératele, celkova analyza, plany a kontrola uvérovych vztahi a pohledavek.

2.1.1.2 Controlling zasob

Problematika optimalniho fizeni zasob je znacné sloZitd. Do procesu zasobovéni
zasahuje celd fada faktorti, od ndkupu, pies skladovani, vyrobu, odbyt aZ po finance a sla-
déni rliznych nazorl, poZadavkl a postojd. Stejné tak jako pohledavky i zasoby vyvolavaji
jak negativni (vicenaklady), tak i pozitivni efekty a je tieba monitorovat tzv. miru efektiv-
nosti zasob, a to prostfednictvim ukazatele obratky zasob (jak rychle se zasoby transformu-

Ji do prodejil) a doby obratu zasob.

Je pochopitelné, Ze ve stfedu zdjmu controllingu zasob jsou ty oblasti, kde lze dosahnout
nejvyssich efektd. To byva zpravidla u poloZek s vy38i hodnotou a u tzv. kritickych polo-
Zek, u kterych pfipadny nedostatek mizZe napachat vyznamné Skody. Abychom mohli iden-

tifikovat tyto kritické poloZky, aplikuje se napiiklad ABC analyza.

2.1.2 Controlling likvidity

S pracovnim kapitalem velmi Gzce souvisi likvidita, jejiz vypocet se sestiva ze stej-
nych hodnot jako pracovni kapital. V ptipad¢ pracovniho kapitalu jde o rozdilovy ukazatel,
u likvidity jde o pomérovy ukazatel. Miize dochazet k posileni &i oslabeni likvidity podni-
ku, a to bud’ s dopadem nebo bez dopadu na pracovni kapital — nejlepsi variantou je samo-
ziejmé likviditu posilit bez toho, aniZ by toto posileni mé&lo negativni dopad na vy3i pra-

covniho kapitalu. Nasledujici kroky k tomu mohou prispét: zkraceni doby obratu zasob,
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zkraceni doby inkasa pohledavek z obchodniho styku, prodlouzeni doby splatnosti zavazki
z obchodniho styku po dohodé s dodavateli, nacerpani kratkodobych bankovnich Ovért a

vypomoci ¢i financovani ze zaloh odbérateld.

Je zapotiebi v rAmei zachovani likvidity zajistit vybilancovanost pfijmi a vydaja, tedy ridit
prubéznou likviditu; k tomu naleZi nékolik zasad, které bychom méli dodrzovat — prede-
v§im se vyhnout prodleni v Uhradach zavazki, zabranit zbyteénym ztratdm z necinnosti
penéZnich prostfedkl, optimalné vyuZivat Gvérové limity, zajistovat disponibilitu krétko-
dobych zdrojii a to celé zastitit kvalitnim informanim systémem podporujicim penézni
dispozici (Cash Management System — systém fizeni penéZnich prostfedkt zajist'ujici

véasnost a pesnost komunikace informaci).

Mimo fizeni prubéiné likvidity je stejné tak daleZité fidit i kratkodobé schodky a
piebytky likvidity. Obé situace predstavuji rozhodovaci problém, k jehoz feleni je zcela
zasadni spolehliva prognoza cash flow. Vysledkem rozhodovaciho procesu u piebytku li-
kvidity je investi¢ni portfolio (do ¢eho prebyteéné finanéni zdroje investovat), v opaéném
piipadé je nutné reagovat na deficit likvidity nékolika zptlsobit — rozpustit rezervy likvidi-
ty, ziskat kratkodobé financni zdroje, urychlit pfijmy a zpomalit vydaje nebo hledat alterna-

tivni zdroje ipravou hospodarskych plant.

2.1.3 Finanéni pldnovani

Abychom mohli finan¢né planovat, nezbytnou soucasti celého procesu by méla byt
analyza vnitinich a vnéjich podminek podnikového vyvoje, jejich prognéza a vyhodnoco-
vani piipadnych rizik budoucich aktivit. Vysledkem tohoto procesu je finanéni plan pro
dané planovaci obdobi, ktery pfedstavuje nastroj k zajistovani finanéni stability. Nicméné
cesta k sestaveni spolehlivého finan¢niho planu je pomérné sloZita a ¢asové narocni a za-
kladnim zdrojem vstupnich informaci byvaji zpravidla informace dil¢ich podnikovych pla-
na (ddlezitym parametrem je jejich obsahova konzistence a soulad s celopodnikovymi cili).
K ostatnim zdrojim informaci patfi podnikové statistiky, ucetni data, obchodni zpravy,

data Ceské narodni banky, analyza konkurence a trhu, legislativa atd.

V praxi rozlisujeme dlouhodobé finanéni plany s &asovym horizontem 3 az 5 let. To-
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to planovaci obdobi by mélo umoznit kvantifikaci relevantnich finan¢né-hospodatskych
uéinkd planovanych rozhodnuti. Vedle toho stoji kratkodobé finanéni plany sestavované
v planovacim horizontu jednoho roku. Plan miZe mit i kvartdlni ¢i mésic¢ni ¢asovou struk-
turu. Struktura finanéniho planu odpovida struktufe finanénich vysledki podniku. Tzn., Ze

se sestavuje ve formé planu zisku a ztrat, planované rozvahy a planu penéznich tokd.

2.1.4 Finanéni kontrola

Porovnani skute¢nosti a planu se déje prostfednictvim procesu kontroly. Kontrolni
¢innosti tak zavrsuji cyklus tvorby cill, planu a jejich realizace:; av3ak timto cely proces
neni ukonéen — diky kontrole se zp&tné€ mohou ovlivnit pravé podnikové cile, plany a reali-
zace, jelikoZ se zjisti pfipadné chyby a nedostatky v provadécich a fidicich €innostech, od-
hali se jejich pti¢iny a samoziejmé se z toho vyvodi prisluina opatfeni k jejich napravé.
Proto je kontrola dileZitou soucasti finanéniho controllingu umozZfiujici ovéfeni a zvy3eni
kvality planu. Cim dfive identifikujeme zménu v planech, kieré poté zaktualizujeme, tim

lépe se pak podnik prizpilsobi realité.
Faze kontrolniho procesu znazomiuje nasledujici schéma.

Obr. 4. Hlavni prvky kontrolniho procesu [Freiberg, s. 131]
Sestaveni kon- Zjisténi Analyza Komunikace
trolnich veli€in odchylek odchylek odchylek

2.2 U&etnictvi a controlling

Zfejmé neni sporu o tom, Ze finanéni ucetnictvi je hlavnim a spolehlivym zdrojem
udajii o hospodafeni podniku, které je tfeba prezentovat ve vztahu k majiteli a k okoli pod-
niku. Pro tento Gcel jsou pomémé jednoznaéné definovany pozadavky. Avsak na periferii
zajmu stoji ta Cast Gcetnictvi, kterd je potfebnd pro fizeni uvnité podniku. Ta je podle toho
oznatovana jako vnitropodnikové uéetnictvi (nékdy také nakladové ucetnictvi). Zakladnim
principem pro jeho vytvafeni je pfisnd ucelovost, tj. Ze je tieba jej vytvafet a posléze upra-

vovat na miru podle poZadavki na informace, které ma produkovat.
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Zasadni podminkou spojenou s prosazenim poZzadované G¢elovosti tvorby vnitropodniko-
vého ucetnictvi je propojeni manaZerského a uéeiniho pohledu, coz je obvykle spojeno
s naro¢néj§imi poZadavky na kazdou z obou stran z hlediska znalosti a dovednosti a také
pozadavki na zphsob jejich spoluprice. Vyznamny je i vybér vhodné poéitatové podpory a

jejiho neustdlého dotvareni.

Role udetnictvi v souvislosti s controllingem, ktery pfijimame pfedeviim jako piistup
k fizeni, je dvoji: poskytuje Udaje o skuteénych dosaZenych hodnotach finanénich velig¢in
pro pravidelné srovnavani s hodnotami pfedem stanovenymi a také poskytuje podklad o
skuteéné vysi kazdé planované finan¢ni polozky v obdobi minulém i v obdobi béZném, a to
hlavné pro orientaci z hlediska jeji velikosti a tim vyznamnosti i jejiho vyvoje. Controlling
akcentuje poZadavky na vzajemné propojeni jednotlivych informagnich soustav — Zadna
z podnikovych informacnich soustav se neobejde bez fungujicich vazeb na GCetnictvi a

proti i G¢etnictvi musi tyto vazby a z nich vyplyvajici poZzadavky zvaZzovat a podporovat.

Zdtraznéme dynamicky charakter vzajemné interakce téchto dvou dynamickych
systémil — v sou¢asném dynamickém svété jen dynamické systémy mohou mit budoucnost.
V ptipadé controllingu se o dynamiénosti tohoto pfistupu nepochybuje, jelikoz se jednd o
jednu z jeho zakladnich vlastnosti, v pfipadé ucetnictvi se ne vZdy plné respektuje poZada-
vek na propojenost, nicméné pruznost systému Ucetnictvi je podpofena napiiklad poctem

zmén v iétovém rozvrhu i v definovanych souvztaznostech.

Zavérem lze Fici, Ze je snahou plné integroval ucetnictvi do controllingového sys-
tému — jednak dokonale vyuZit informace skryté v acetnictvi, ale i zdokonalit u€etnictvi
vlivem toho, Ze bude plné integrovanou sou¢asti controllingové aplikace. Samoziejmé plati
i vztah opaény — tj. Ze vzijemné propojeni mezi U¢etnictvim a controllingem nutn€ oboha-

cuje celou controllingovou aplikaci a bez cetnictvi nemuzZe controlling byt controllingem.
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II. PRAKTICKA CAST
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3 CHARAKTERISTIKA SPOLECNOSTI WPM S.R.O.

Firma WPM s.r.0. vznikla v roce 1991 jako 100 % dcefina spole¢nost evropského hol-
dingu, jehoZ dalsimi dcefinymi spole¢nostmi jsou podniky se sidlem ve Francii a Nizoze-
mi. Tento holding je vlastnén americkym majitelem (fyzickou osobou). Ve Spojenych sta-
tech jsou také dalsi spole¢nosti, které spolu s evropskymi tvoii skupinu. Sidlo firmy WPM
v oboru lehkého strojirenstvi; ktery vsak diky spojeni zahrani¢niho kapitalu s tradici skupi-

ny se fadi k pfednim vyrobciim vyrabéného sortimentu v Evropé.

Udaje o spolecnosti v této praci jsou fiktivni a nékteré skutegnosti nejsou zminény viibec

z divodu ochrany udaji.

3.1 Profil spolecnosti

WPM s.r.o. je vyrobnim zavodem, ktery produkuje magnetické upinae pro brousici
a frézovaci aplikace, biemenové magnety pro manipulaci s ocelovymi bfemeny, odmagne-
tovaci systémy a dalsi pomocné magnetické naradi. Veskeré tyto produkty jsou vyrabény
jako permanentni, elektropermanentni a elektromagnetické. Je téZ distribuénim centrem
pro Stiedni a Vychodni Evropu. Vzhledem k tomu, Ze sesterské spole&nosti mezi sebou
¢ile obchoduji, dostanou se vyrobky firmy WPM s.r.o. jejich prostfednictvim ke koneénym

zakaznikim do celého svéta.

Matefska spole¢nost vznikla v roce 1896 v USA, kde dnes sidli centrdla celé skupiny. Za-
kladatel spole¢nosti byl vynalezcem magnetického upinace tak, jak se dodnes vSeobecné
pouZiva. Navic jeho pokracovatelé vynalezli vroce 1943 magneticky upina¢ s vyuZitim
permanentnich magnetd a tim dali podnét k expanzi aplikaci permanentnich magnett
ve strojirenském primyslu po celém svété. Dnes je skupina jednim z mala svétovych vy-
robeti uplného sortimentu magnetickych systémi pro primyslové vyuziti a mezi konkuren-

ci se drzi jiz po mnoho let na pfednich mistech, a to pfedeviim diky sile obchodni znacky,

kvalitnimu zboZi a poskytovanym sluzbam.

Spole¢nost WPM s.r.o. se aktivné podilela na ziskavani finanénich prostfedkd v ramci ope-

ra¢nich programi Marketing, ICT v podnicich a Educo, do lotiského roku byla drZitelem
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certifikatu fizeni jakosti ISO 9001:2001, v roce 2008 spole¢nost ziskala mezinarodni certi-
fikat Investors in People (standard rozvoje lidskych zdrojt) a ne dlouho na to ji byl udélen
titul Progresivni zaméstnavatel roku 2008 — 3. misto vsoutéZi pofadané agenturou
Czechinvest. Déle se firma snaZila podilet na financovani sportovnich ¢ kulturnich ¢innos-
ti regionalnich spolkill a organizaci v ramei svého motiva¢niho programu. Pro své zamést-
nance ma organizace zpracovan také bonusovy a motivacni program a potada rGzné out-
doorové akce a setkani pii riznych piilezitostech, které maji za cil rozvijet pozitivni firem-

ni kulturu. Pravidelné je vydavan firemni ¢asopis ..Magneticka pritaZlivost™.

3.1.1 Struktura trzeb

Spoleénost WPM s.r.o. bych zafadila mezi vyvozni firmy, jelikoz drtiva vétsina jeji
produkce odchdzi do zahramiéi, a to pravé diky svym sesterskym spole¢nostem
v Holandsku, Francii a Spojenych statech, které predstavuji pro firmu hlavni odbytisté ve
vyrobé standardnich produktd. Proto i nasledujici grafy zohlediiuji strukturu trzeb
z ruznych pohledi. Tim prvnim je podil vlastnich vyrobkil a zboZi na celkovych trZzbach,
kde je patmy vysoky podil vlastni produkce; v dal§im grafu jsou trzby zndzomény dle zemé
odbératele — je vidét, Ze nejvyssi odbyt zajist'uje sesterska spolecnost sidlici v Nizozemd, i
presto, Ze obecné prodeje uvnitt skupiny dle dohodnuté cenové politiky jsou méné vynos-
né&jsi z divodu niZ8i marze. Na poslednim obrazku vidime ¢&lenéni trZeb dle produktovych

fad, které vyplynuly z poZzadavku na reporting uvnitf skupiny.

Obr. 5. Tréby za vyrobky a zboZi v tis. K¢ [viastni zpracovdni]
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Obr. 6. Triby dle zemé odbératele [viastni zpracovdni]
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Obr. 7. Prodeje die produkiovych rad [viasini zpracovdni]
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3.2 Organizaéni struktura

Jak jiz bylo zminéno v Gvodu kapitoly, firma v sou¢asnosti zameéstnava 30 osob ve-
denych na pracovni pomér, dale pfileZitostné zaméstnava i osoby na dohody o provedeni
prace a o pracovni ¢innosti. Pfevazuji vyrobni délnici, kterych je evidovéano 18 a technicko-
hospodarskych pracovnikd je 12 + jednatel; jsou zde zaméstnany pouze 3 Zeny. Vedeni
podniku tvori jednatel a manazefi jednotlivych tsekd. V ramei podnikové struktury je or-

ganizovan Usek vyroby, usek technicky, obchodni a administrativa.

Obr. 8. Organizacni schéma spolecnosti WPM s.ro. [viasmi zpracovani]
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Pro celkovou analyzu organizace jsem zvolila posledni 4 roky, tzn. zpracované data jsou za
obdobi 2007, 2008, 2009 a 2010. Tento fakt zmirfuji zamé&mé z toho dlivodu, Ze v ramci
organizaéni struktury doslo v téchto letech k vyraznym zméndm, na ¢emZ se nemalou mé-

rou podilela celosvétova finanéni krize, nejvice pravé v roce 2009.

Proto i vyvoj poétu zaméstnancl za posledni 3 roky proSel bouflivym vyvojem, nebot’ do
poloviny roku 2008 firma byla v podstaté na svém vrcholu a za svého historického vyvoje
dosahla nejvysSich trZzeb s 69 zaméstnanci, pak ale nasledoval strmy pad a s tim spojeny
vyrazny pokles, jak trzeb (které v roce 2009 poklesly o 60 %), tak zaméstnanct o zhruba
stejny procentni podil. V dasledku tohoto propadu tak firma byla nucena propustit své za-
méstnance z divodu nadbytecnosti, a to v né¢kolika vlnach aZ na svilj evidencné prozatim

minimalni stav 21 zaméstnanci. Vzhledem k oZiveni ekonomiky a naristu poptavky
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v poslednim roce tak opét mohla nékteré z propusténych zaméstnancii ptijmout zpét. Jejich

vyvoj je znazornén v nasledujicim grafu.

Obr. 9. V¥voj poctu zaméstancu [vilastni zpracovani]
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3.3 YVize a strategie spole¢nosti

Mezi kritické faktory uspéchu patii bezpochyby flexibilita, analyza potfeb zakaznikd,
péce o klienty a komplexnost poskytovanych sluzeb — tedy CRM, kvalifikovany a motivo-
vany persondl, udrZeni vysokého standardu kvality produktl, dostupnost know-how a tech-
nologii v rameci skupiny s odpovidajicim vyrobnim zizemim a také dostate¢né financni
zaji§téni.

JelikoZ se jedna o firmu s vice jak 100letou tradici, ktera stavi na seridznosti jednéni a za-
stdva nazor, Ze odpovédnost kazdého zaméstnance vede k uspéchu celého tymu a nehleda
divody ,.pro¢ to nejde”, ale hleda feSeni, ,jak by to mohlo jit* a také v&fi v schopnost
svych zaméstnancd, ktefi o své vlastni vili zlepSuji sami sebe (jednatel spoletnosti povazu-
je lidi za to nejcennéjsi, co ve firmé je); budou jeji firemni hodnoty a cile vychazet prave
zZ téchto vychodisek ,,uspéchu® pro stfednédobé obdobi: WPM s.r.o. by méla byt profitabil-
ni dynamicky rostouci spole¢nosti s efektivni organizaéni strukturou a vyrovnanym pomé-
rem prodeje na domacim trhu a do skupiny v objemu trzeb za rok. Nebyt tak zavisla na
zakazkach ze skupiny, jak tomu doneddvna bylo a coZ se negativné a ve velkém méfitku
projevilo pravé b&hem obdobi krize. Byt také spolecnosti, kterd podporuje rovny pristup ke

vzdélavani a rozvoji viech svych zaméstnanci.
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Strategie vychazi z cild, které si spoletnost stanovila: vyrabét produkty a poskyto-
vat sluzby tak, aby optimalné vyhovély pozadavkim a potiebam svych zakaznikd. piede-
viim co do shody produkti, jejich spolehlivosti a bezpeénosti, jakosti a termin dodani a
s ptihlédnutim na minimalni dopady na Zivotni prostfedi, a to pfedev§im na zakladé neusta-

lého ziskavani novych podnéti a pfipominek z trhu.

Spole¢nost WPM s.r.0. by méla pfinaet nové technologie 21. stoleti do stfedni a
vychodni Evropy; inovaci stavajici produkce a vyvojem novych magnetickych systémil
uréovat technologické trendy trhu. Jako zdkaznicky orientovand firma by méla poskytovat
zdzemi svym obchodnim partnerdm; byt stabilnim dodavatelem pro partnery ve skuping;
svym zaméstnancim zaji$t'ovat spravedlivé hodnoceni a odménovani, osobni rozvoj a za
uzké spoluprace star§ich a zku$enéj§ich zaméstnancid firmy i s okolnimi Skolskymi zafize-
nimi chce stabilizovat pracovni kolektiv a vychovavat mladé kvalitni pracovniky v oboru.
Spoleénost provadi osvétu v oblasti zvySovani efektivity v primyslu za pouZiti magnetic-
kych systémd, taktéZ by si méla byt védoma své socialni odpovédnosti v mikroregionu,
proto je pro ni dileZita i podpora viech ostatnich oblasti — obecné $kolstvi, ekologie, chari-
ta a rizné dal§i socidlné/humanitarné a sportovné zaméfena sdruZeni. Neméné dileZitym

poslanim by méla zflistavat i finan¢ni nezavislost.

Pokud firma bude v nasledujicim obdobi 2-5 let postupné realizovat pomoci spravné stra-
tegie zisk a zvySovat tak pfidanou hodnotu a svétovou hospodafskou krizi bude vnimat
spiSe jako svou pfileZitost; vrcholovy management, potazmo majitel firmy nebude mit oba-
vy o existenci firmy, kterd tak zvy§i trZzni hodnotu celé skupiny a bude piinosem pro v3ech-

ny zucéastnéné strany.

3.3.1 SWOT analyza

Silné stranky: Slabé stranky:
- vysoka kvalita vyrobki - nedostateéna analyza potfeb zakazniki
- dlouhodoba tradice - nizkd motivace distributoru
- komplexnost sluZeb - neagresivni marketing
- ziskané certifikaty - nedostatek finanénich prostfedki na in-
- kvalitni informaéni systém vestice
- vzdélavani napfi¢ firmou - mala flexibilita na pozadavky
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PrileZitosti:

- investice do priimyslu v zemich vy-
chodni Evropy (projekty EU)

- transfer vyroby z Francie

- Green industry

- volné kapacity vyroby

- krize a stagnace

Hrozby:

- zvySovani cen energii

- levné vyrobky z asijskych trhi

- nova konkurence lokédlnich vyrobci

- neschopnost dodavat v&as nové vyrobky

- decentralizovany koncept R&D ve sku-
piné
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4 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU

Analyticka ¢ast diplomové prace bude zaméfena na seznameni se s vybranou spolet-
nosti - na zhodnoceni jejiho aktualniho stavu v oblasti podnikovych financi a jejich fizeni,
a ptipadné vyuzivani controllingu jako nastroje fizeni vedouciho ke zlepSeni stavajici situ-

ace.

4.1 Ekonomicka situace podniku WPM s.r.o.

Pro zékladni charakteristiku ekonomické situace podniku je pouZita analyza, pfi které
jsou hodnoceny vybrané oblasti hospodateni — zadluZenost, likvidita, rentabilita a aktivita.
Vychazi se pfedeviim z finanéni analyzy d&etnich vykazii spoleénosti, tj. rozvaha, vykaz
zisku a ztrat a vykaz tokl penéZni hotovosti a porovnani jejich hodnot v ¢ase. Vysledkem

pak bude interpretace vysledki se zavérem - vychodiskem pro projekt.

Ve spoleénosti je zaveden hospodafsky rok, a to od 1. fijna do 30. zafi, aby byl zachovan
soulad pfi vykazovani vysledkd hospodafeni za vSechny zavody pfi Gfetni zavérce. To
Zznamend, Ze prezentované vykazy jsou za tyto obdobi: 1.10.2006-30.9.2007, 1.10.2007-
30.9.2008, 1.10.2008-30.9.2009 a 1.10.2009-30.9.2010. Vzhledem k faktu, Ze konsolido-
vané podniky maji povinnost auditu, jsou veskeré data v nich obsaZené auditované — kon-
solidace probihd v ramci evropského holdingu. Finanéni vykazy spolefnosti jsou soucasti

Ptilohy €. 1 a 2.

4.1.1 Majetkova a finanéni struktura

Z hlediska majetkové a finanéni struktury spolecnosti WPM s.r.o. je v hodnoceném
obdobi zfejmy staly podil dlouhodobého a ob&zného majetku 40 : 60 (vychazime-li z brutto
hodnoty aktiv). Co se ty¢e dlouhodobého majetku, resp. jeho netto hodnoty; sledujeme jeho
postupny pokles az na hodnotu 928 tis. K¢ a u obézného majetku miizeme vidét také po-
stupné snizovani od prvniho sledovaného roku, kdy hodnota ob&Zného majetku si stale

udrzuje hladinu 90 - 95% veskerych aktiv.
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U vyvoje finan¢ni struktury byl podstatny rast vlastniho kapitalu v prvnich dvou sledova-
nych letech, coZ pii stalé vysi zakladniho kapitdlu znamenalo, Ze spolecnost byla ziskova;
naopak vroce 08/09 nedosahl sice vlastni kapitdl zdporné hodnoty, ale ve srovnani
s pfedchozimi lety spadl na své historické minimum, ale vroce 09/10 jiZ nabyl zaporné
hodnoty. To bylo pfedevsim zplisobeno vyraznym poklesem objemu zakazek jako nasledek
celosvétové hospodarské krize, coz mizeme vidét 1 na postupném poklesu pohledavek.
Tento trend se v odvétvi vyznamné podilel na zpomaleni nistu a negativné se bude dale
projevovat ve vSech provadénych analyzach let 08/09 a 09/10 a zasadnim zplsobem tak
ovlivni rozhodovani managementu, potaZmo 1 vlastniki jak v kratkodobém tak 1 dlouhodo-

bém Sasovém horizontu.

Tab. 2. Majetkova a financni struktura {viastni zpracovani]

Udaje v tis. K& 2006/07 % 2007/08 % 2008/09 % 2009/10 %

AKTIVA CELKEM 47 976 100 49 451 100 24 572 100 18 682 100
Dlouhodoby majetek 1949 4,06 1655 3,34 1569 6,38 976 5,22
DNM 81 0,17 150 0,3 a9 0,4 48 0,26
DHM 1868 3,89 1505 3,04 1469 5,98 928 4,97
DFM 0 4] 0 0 0 0 0 0
Obéina aktiva 44 709 93,2 47 223 95,49 22736 92,53 17 612 94,27
Zasohy 19220 40,06 26 602 53,79 17 695 72,01 12 032 64,40
Dlouhodobé pohledavky 1238 2,6 735 1,48 1490 6,06 0 0
Kratkodobé pohledévky 22462 46,82 18 545 37,5 3416 13,9 5275 | 28,23
Kratk. finan&ni majetek 1789 3,73 1342 2,71 135 0,55 304 1,63
Casové rozlifeni 1318 2,74 573 1,16 267 1,08 94 0,50
PASIVA CELKEM 47 976 100 49 451 100 24 572 100 18 682 100
Vlastni kapital 18 085 37,7 18806 | 38,03 159 0,65 -4 981 26,7
Zékladni kapital 19633 | 40,82 19633 39,7 19633 79,9 19633 | 1051
Rezervni f., fondy ze zisku 902 1,88 1029 2,08 1065 4,33 1065 57
HV min.let -4994 | -10,41 -2577 -5,21 -1 853 -71.7 -20602 | -110,3
HV bé&iného cbdobi 2544 5,3 721 1,46 -18 646 | -75,88 -5076 | -27,17
Cizi zdroje 29872 62,26 30645 61,97 23 653 96,26 23 662 126,7
Rezervy 4661 9,72 1483 3 378 1,53 284 1,52
Dlouhodobé z&vazky 0 0 0 Q 1070 4,35 1046 5,6
Kratkodobé zavazky 15211 31,7 16213 | 32,78 11769 479 16278 | 87,13
Bank. uvéry a vypomoci 10000 20,84 12 949 26,18 10 437 42,47 6053 32,4
Casové rozlifeni 19 0,04 0 0 760 3,09 1 0

4.1.2 Analyza nikladu a vynosu

Z hlediska dosahovanych vynosi je evidentni, ze podnik méd vyrobni charakter a vi-

ce nez 80% vynosi piedstavovaly v hodnoceném obdobi trzby z prodeje vlastnich vyrobkil
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a sluzeb. Finan¢ni vynosy byly zanedbatelné a v kone¢ném vysledku bylo finan¢ni hospo-

dafeni vZdy ztritové na ukor provozniho.

Z hlediska nakladi hrali nejvyraznéjsi roli spotfeba materidlu a sluzby podilejici se na cel-
kovych provoznich nékladech zhruba 60-70% v roce 06/07 a 07/08 a zaznamenali vzrista-
jici tendenci z titulu zdraZovéani vstupniho materidlu a energie a vzristajicich objednavek.
Poté jako disledek tbytku zakazek. Zajimavy byl i narlist osobnich nakladd, které rostly ve
stejnych letech zhruba o 20-25% se stejnym podilem na vynosech; tento trend se v roce
2009 podafilo zastavit a podil sniZit téméf dvojnasobné, nebot’ ve spole¢nosti doSlo

k propusténi tii desitck zaméstnanct. Jednotlivé polozky zobrazuje niZze uvedena tabulka.

Tab. 3. Vyvoj ndkladii a vwnosu [viasmi zpracovdni]

Udaje v tis. K& 2006/07 % 2007/08 % 2008/09 % 2009/10 %
Triby za prode] zboii 7 899 7.5 8050 7,45 6705 | 14,82 7604 [ 18,29
Triby za prodej vl. vyrob- 93890 | 88,34 92111 | 85,27 38027 | 84,11 34316 | 82,53
ki a sluieb

Zmé&na stavu zdsob 617 0,58 1775 1,64 -3998 -8,84 -2429 -5,84
Aktivace 124 0,12 0 0 243 0,54 0 0
Triby zprodeje dlouh.

majetku 46 0,04 7 0,01 13 0,03 125 0,3
Triby z prodeje materidlu 1090 1,02 1486 1,38 1091 2,41 1348 3,24
Ostatni provozni V 972 0,52 25802 2,69 540 1,19 144 0,35
Vynaosové Uroky 2 0 3 0 2 0 0 0
Finanéni vynosy 1042 0,98 1685 1,56 2594 5,74 471 1,13
VYNOSY 105 682 100 108 019 100 45 217 100 41 579 100
Néklady na prodané zboii 5407 5,34 5199 4,76 4830 7,64 6120 | 13,12
Spotfeba materidlu a

energie 46923 46,32 49 332 45,21 18 189 28,79 15317 32,83
SluZby 20614 20,35 23028 21,1 13 637 21,58 9218 19,76
Osobni naklady 20163 19,92 25272 23,16 22999 36,4 12 282 26,32
Dané a poplatky 42| 0,04 40| 0,04 20| 0,03 17 | 0,04
QOdpisy 1519 1,5 1003 0,92 749 1,19 638 1,37
Ziistatkova cena pr. mate- 642 0,63 1493 1,37 715 1,13 1022 2,19
ridlu a HM

Zména stavu rezerv 2983 2,94 -2 652 2,43 -1432 -2,26 -529 -1,13
Ostatnl provozni N 471 0,46 1586 1,45 683 4,08 931 2
Ndkladové Groky B47 0,84 812 0,74 754 1,19 529 1,13
Finanéni naklady 1684 1,66 4014 3,68 2039 3,23 1109 2,38
NAKLADY 101 295 100 109 127 100 63 183 100 46 654 100

4.1.3 Vyvoj zisku

V nasledujicim grafu je vyjadfen piehled vyvoje zisku v podobé &istého zisku, EBT,
EBIT a EBITDA. Lze pozorovat, Ze nejvy3si zisk spole¢nost vytvofila v roce 06/07, v roce

07/08 uz postupné viechny sledované formy zisku klesaly a v poslednich dvou letech jiz
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vznikla obrovska ztrata. V roce 09/10 ale jiZ nebyla tak vysokd, nebot se spole¢nosti poda-

filo vyrazné sniZit ndklady.

20000

10000

Obr. 10. V¥vgj zisku [viastni zpracovani]
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4.1.4 Analyza vyvoje cash-flow

Nasledujici tabulka zjednodu$ené zobrazuje vypoc¢tené cash-flow v jednotlivych oblastech

ptimou metodou.

Tab. 4. Vyvoj cash-flow [viasmi zpracovani]

{v tis. K¢) 06/07 07/08 08/09 09/10

PS penéinich prostiedki 2 461 1789 1342 135
CF z provozni ¢innosti 3958 -2 682 -1596 114
CF z investi¢ni ¢innosti -647 -714 -681 79
CF z finanéni ¢innosti -3 983 2949 1070 -24
Cisté zvySeni/sniZeni PP -672 -447 -1196 169
Konecny stav PP 1789 1342 135 304

CF z investi¢ni ¢innosti je 1éméf kazdoroéné zépome, coz svédEi o investiéni aktivité pod-

niku. V prvnim sledovaném roce podnik doséhl vyrazného CF z financni €innosti, coZ bylo

rwe

zapfi¢inéno splatkami plynoucimi z vnitroskupinovych ptjéek. Naopak v roce 07/08 vy-

plyvala vy3§i hodnota z ¢erpani kontokorentniho uvéru. CF z provozni Cinnosti bylo pro-

ménlivé, kde zapomé hodnoty znamenaly navy$ovani zasob i pohledavek, v roce 06/07 a
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09/10 doslo ke kladnému CF z provozu - divodem byl riist kratkodobych zavazki. Kone¢-

ny stav CF se postupné sniZuje, i kdyZ podnik tvofil pozitivni penézni tok.

4.1.5 Analyza pracovniho kapitalu

Tab. 5. Vyvoj pracovniho kapitalu [viastni zpracovani]

(v tis. K&} 06/07 07/08 08/09 09/10
CPK 29 498 31461 10 967 1334
¢PK/OA 65,97% 59,65% 48,24% 7,57%

Podnik dosahoval v prvnich tfech sledovanych obdobich dostateéné vysokou finanéni re-
zervu ve formé kladného pracovniho kapitalu na kryti neocekavanych zavazku, které pfi
pfeméné na hotovostni prostfedky bez problémi pokryly viechny kritkodobé zivazky;
v poslednim roce hodnota tohoto ukazatele vyrazné poklesla, protoZe konstantné sniZoval

zasoby, nevytvarel dostatek pohleddvek, a také zvy3oval kratkodobé zavazky.

4.1.6 Analyza zadluZenosti

ZadluZeni podniku WPM s.r.0. bych hodnotila jako nepfiméfené ve viech analyzo-
vanych letech, kdy zadluZeni pfesahlo hranici 60% a jako kritické v roce 08/09, kdy dosa-
huje témét 100% a v 09/10 dokonce pfesahuje. Ve srovndni se zlatym pravidlem financo-
véni podnik dosahoval pomémé vysokého dluhu a aktiva nebyla dostate¢ng kryta dlouho-
dobymi zdroji. Tzn., Ze podnik vyuzival agresivni politiku financovani svych investi¢nich

aktivit z kratkodobych zdroji, coZ je riskantni a dochdzi tak k piekapitalizovani.

Z hlediska uirokového kryti bych nehodnotila podnik pfili§ pozitivng, nebot’ vytvoreny zisk
zasadné nepfevySoval hodnotu ndkladovych urokd. Mohu konstatovat, Ze podnik sice ne-
mél problémy s pokrytim nakladovych Grokd, ale nedosahoval ani minimalnich doporuce-
nych hodnot, tento ukazatel byl dokonce zédporny. Proto daldi zadluZovani, tedy pfijeti dal-
Sich bankovnich Gvérd bych nedoporuéila i s ohledem na ,.3patna ¢isla“ poslednich dvou
analyzovanych let. Ponékud jinad situace by byla, kdyZ bychom hodnotili zadluZenost
v ramei skupiny. kde zpravidla dochazi k umofovani dluhii a Grokil jinak neZ je tomu u

standardnich bankovnich Gvéri. Nepfijemn4 situace nastala v poslednim sledovaném roce,
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vlastniho kapitalu aZ na zdpornou hodnotu.

I hodnota multiplikatoru poukazuje na fakt, Zze dal§i zvySovani cizich zdrojl v kapitalové
struktufe bude mit negativni vliv na rentabilitu vlastniho kapitdlu ve vSech sledovanych
letech vzhledem k vysokému zadluzeni a malému urokovému kryti a neni tak Gnosné )iz

dalgi zadluzovani. ZadluZenost podniku ukazuje nasledujici tabulka.

Tab. 6. Vybrané ukazatele zadluZenosti [viasmi zpracovani]

{v tis. K&) 06/07 07/08 08/09 09/10

Celkova zadluzenost 62,26% 65% 86,26% 126,66%
Mira zadluZzenosti 1,65 1,85 148,76 -4.75
Kryti dl. majetku dl. zdroji 11,67 12,26 1,02 -3,74
Urokové kryti 6,18 3,27 -22,82 -8,59
EBT/EBIT 0,84 0,69 -1,04 -1,11
AJVK 2,65 2,85 154,54 -3,75
Multiplikator VK 2,23 1,96 -160,72 -4,16

4.1.7 Analyza likvidity

Tab. 7. Vyvoj ukazatelii likvidity {vlasti zpracovani}

Ukazatel likvidity 06/07 x odvétvi | 07/08 x odvétvi | 08/09 x odvétvi | 09/10 x odvétvi
B&Zna likvidita 1,77 1,4 1,54 1,21 1,02 1,93 1,08 -
Pohotova likvidita 1,01 0,95 0,76 0,84 0,23 1,37 0,34 -
Hotovostni likvidita 0,07 0,13 0,04 0,12 0,01 0,27 0,02 -

Ukazatele likvidity dosahovaly u analyzovaného podniku téméf doporuéenych hodnot pou-
ze u ukazatele b&zné likvidity. JelikoZ se jedna o podnik maly, kde finan¢ni sila neni tak
vysokd, je pomémé alarmujici ukazatel hotovostni likvidity, jejiZ vypoétené hodnoty jsou

téméf nulové ve srovnani s doporu¢enymi hodnotami 0,2 — 0,5.
Naopak ukazatel pohotové likvidity dosahoval doporuc¢ené hodnoty pouze v roce 06/07,

kde vysoky podil zaujimaji zasoby, které by pfi pfeméné na finan¢ni prostiedky bez pro-

blému pokryly vSechny kratkodobé zavazky.
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4.1.8 Analyza rentability

Tab. 8. Vyvoj ukazatelu remability {vlastni zpracovani]

06/07 07/08 08/09 09/10
R trieb 2,5% 1,15% -45,5% -12,11%
R aktiv {ROA) 5,3% 2,13% -75,88% 27,17%
R vl. kapitélu (ROE) 14,06% 6,08% 11727% -101,91%

Ukazatele rentability ukazuji, Ze podnik byl ve sledovaném obdobi 06/07 a 07/08 ziskovy
s klesajici velikosti ziskové marZe z trzeb a ROE. V roce 08/09 a 09/10 byla vygenerovéna
ztrata a tudiZ se nedaji posuzoval zadné ukazatele, jelikoZ jsou vSechny hodnoty zdpomé

z divodu dosazeni této ztraty do itatele.

4.1.9 Analyza aktivity

Tab. 9. Vyvoj ukazatelu aktivity {viastni zpracovani]

06/07 07/08 08/09 09/10
Obrat aktiv 2,14 1,85 1,66 2,24
Doba obratu zdsob (dny) 67,48 93,95 155,45 103,33
Doba obratu pohledavek (dny) 78,86 84,97 30 45,3
Doba obratu zévazkd (dny) 53,4 75,14 103,4 139,8

Analyzovany podnik z hlediska efektivniho vyuZzivani svych aktiv pfesahuje poza-
dovanou hodnotu — tzn., Ze z 1 K¢ majetku dosahne vice nez 1 K¢& trZzeb. Co se ty€e doby
obratu zasob je kazdoroéné vysoka, tzn., Ze podnik potfeboval k dosazeni svych trzeb pod-
statné vice zasob — v poslednich dvou analyzovanych letech uz byla vysoka doba obratu
zasob zplisobena vysokou zadsobou materiadlu a vyrobki, kterd nebyla kryta zakdzkami a
zustavala tak dlouho skladem. U obratu pohleddvek miizeme konstatovat, Ze podniku se
penize nejdfive vracely pozdéji, nez musel splacet své zavazky — plyne to také ze skutec-
nosti, Ze nabizel svym odbératelim vysoké doby splatnosti a naopak dodavatelé poZadovali
zaplatit v co nejkrat§im terminu. Pozdé&ji se situace obratila - podnik tak reagoval na sniZe-
ny objem pohledavek tim, Ze sniZil doby splatnosti a diisledné vymahal viechny své splatné
pohledavky, aby v relativné kratkém ¢ase ziskal finan¢ni prostiedky plynouci z fakturace;

u dodavateli se splatnosti prodlouzily.
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4.1.10 Ostatni ukazatele
Tab. 10. Vyvoj ostainich ukazatelt [vlastni zpracovanif
. magmn| 06/07 07/08 08/09 09/10
Pfidand hodnota/podet zaméstnanci 537,93 380,89 130,97 368,13
Trzby/polet zaméstnancl 1864,18 1592,75 1241,76 1746,67
Osobni naklady/pofet zaméstnancl 366,6 526,52 696,94 511,75
vykonova spotfeba/Vynosy 65,87% 70,98% 77% 59%
Osobni naklady/vynosy 19,66% 24,79% 56% 29,53%
Odpisy/vynosy 1,48% 0,98% 2% 1,53%
Nakladové droky/Vynosy 0,83% 0,8% 2% 1,27%
Pfidand hodnota/Vynosy 28,85% 23,91% 11% 21,25%
Osobni naklady/Pfidané hodnota 68,15% 103,67% 532% 139,02%
Nakladové droky/Pfidand hodnota 2,86% 3,33% 17,44% 5,99%

Je zajimavé si pov§imnout, Ze trZzby na zaméstnance a pridanou hodnotu postupné klesaly

(do doby, nez podnik piistoupil k propousténi), ale osobni naklady na zaméstnance, po-

tazmo osobni naklady na pfidanou hodnotu se neustale zvySovaly, coZ mohlo byt varovnym

signdlem pro management podniku, aby proved] pifipadné zmény v organiza¢ni struktufe jiz

dfive.

4.1.11 Souhrnné ukazatele

¢ Altmaniiv model diivéryhodnosti

Tab. 11. Altmamiv index - Z-skore [viasini zpracovani]

Index / Rok 06/07 07/08 08/09 09/10
Al. CPI(/Aktiva 0,44 0,41 0,32 0,07
A2. Nerozdélené zisky/Aktiva 0,045 0,018 -0,642 -1,1
A3. EBIT/Aktiva 0,339 0,15 -2,175 -0,24
A4. Vastni kapital/Cizi zdroje 0,254 0,226 0,003 -0,21
AS. Triby/Aktiva 2,133 1,85 1,816 2,24
2-skbre 3,21 2,65 -0,68 -0,01

Dle vypo&tenych hodnot v roce 06/07 Altmanlyv Z-skore ukazatel dosahl nejvétsi hodnoty

3,21 - firma m4 uspokojivou finanéni situaci. V roce 07/08 podnik dle Altmanova modelu

dosahl hodnot, které jsou v rozmezi 1,81 — 2,99, coz jesté podnik nevrha do 3patné finan¢ni

situace na rozdil od poslednich dvou let 08/09 a 09/10, kde zaporny vysledek poukazuje na

fakt, Ze spoleénost spéje k bankrotu, tzn., Ze firma ma silné finanéni problémy a pokud by

nebyla soudasti skupiny, ktera ji finanéné podporuje, tak by jiZ v bankrotu nejspiSe byla.
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e Index INO1
Tab. 12. Index INOI fviastif zpracovani]
Index / Rok 06/07 07/08 08/09 09/10
V1. Aktiva / Cizi kapital 0,21 0,2 1,14 0,79
V2. EBIT / Nakladové Uroky 0,25 0,13 -0,91 -8,6
\/3. EBIT / Aktiva 0,43 0,19 -2,74 -0,24
V4. Vynosy / Aktiva 0,45 0,39 0,35 2,23
V5. Ob&Zna aktiva / Krétk. cizi zdroje 0,16 0,13 0,09 1,08
iNO1 1,5 1,04 -2,08 -3,93

Na zakladé ukazatele manzeli Neumaierovych INO1 je doporugena vy3e vysledné hodnoty
indexu 1,77 a vySe. Bohuzel ani v jednom roce podnik takovéto hodnoty nedosahl a proto
miZeme konstatovat, Ze spada do tzv. §edé zony pro roky 06 - 08, stejn€ jako u pfedchaze-
jiciho indexu dosahl podnik vroce 08/09 a 09/10 zaporné hodnoty, coZ signalizuje, Ze

podnik mé velké problémy a nevytvafi hodnotu, spise ji niéi.

4.2 Informacéni systém

Spolecnost s tspéchem jiz &étvrtym rokem vyuZiva informaéni systém od firmy Karat
Software a.s. Pfedtim byl vyuZivan systém Vision 32, a to pouze pro ucetni agendu. Jelikoz
tento zpusob podnikového systému byl jiZ dale nevyhovujici, piistoupila spole¢nost k na-

kupu systému pokryvajici komplexné viechny podnikové Einnosti formou ERP feSeni.

Jednotlivé podnikové agendy jsou feSeny na bazi moduld v rozélenéni na dva zakladni prv-
ky systému vzajemné se prolinajici, a to skladové a finanéni jadro. V soucasnosti firma
disponuje hned nékolika moduly, které slouzi pro zaji$téni bezproblémového chodu orga-
nizace. Predeviim se jednd o agendy persondlni, majetkové, finanéni, Udetni, skladové,
odbytové a vyrobni. Je také nové zakoupena manazerskd nastavba systému Karat — modul
Manazer, ktery je primamé uréen pro vrcholové pracovniky, ale doposud neni plné pro
potfeby rozhodovani vyuzivan a proto bude dalsi postup feSeni a jeho pravidelné vyuZivani
projektovano v ramci dal$i kapitoly. A také pofizeni webshopu, od néhoZ si pracovnici

obchodniho oddéleni slibuji zvySeni objemu objednavek.

Piesto, Ze tento systém aktualné nabizi spoustu alternativ mozZnych realizaci a Gprav

dle konkrétni potfeby uzivatele (implementace systému byla provedena na miru), je prav-
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dou, Ze firma prozatim plné nevyuZiva dostupné funkénosti. S nejvétdi pravdépodobnosti
mnohdy ani o nékterych moZnostech uzivatelé nevédi, v opacném ptipadé o funkénostech
védi, ale necht&ji byt v zefektivnéni procesu angaZovéni (pravdépodobné z divodu casové
naro¢nosti} — proto slabou strankou tohoto systému jsou tedy jeho uZivatelé. Z toho vyply-
va fakt, Ze¢ mnoho informaci, které manazefi pozaduji, je prozatim zpracovano a predkla-
dano ve formé tabulek MS Excel. Jako pfiklad za viechny mohu uvést finan¢ni plany orga-

nizace, plany prodeje apod.

Existuje cela fada dalSich ,.vylepSeni®, o které by se mohl informaéni systém podniku
obohatit a zlep§it tak stavajici funk&nost a zoptimalizovat procesy jak z hlediska internich
poZadavkd, tak z hlediska vztahu se zakazniky a dodavateli. Doneddvna se jesté hovofilo o
projektu zavedeni jednoho integrovaného IS, kiery by byl jednotny pro viechny podniky ve
skupiné a prioritné by propojoval odbyt, postupné by se k tomu v nasledujicich implemen-
tacnich etapach piidavali dal3i agendy. ,,Nastésti" k tomuto kroku nikdy nedoslo z divodu

vysoké finanéni a informaéni narocnosti.

4.3 Soucasny stav systému finan¢niho Fizeni

Dosavadni pfistup k fizeni, a to nejen finan¢niho, je spiSe pragmaticky, nebot’ se jed-
na o spoleénost se zahrani¢ni kapitalovou Gcasti a téméf viechna manaZerska rozhodnuti
jsou direktivné nafizena a realizovdna pro vnitroskupinové potfeby. Pro interni potfeby
samotné organizace je finanéni fizeni omezeno, resp. vychazi pouze z informaci obsaZe-
nych v Gletnich vykazech, a to jen v rozvaze a vysledovce. Vykaz cash-flow se nesestavu-
je. Organizace nevyuZiva ani nastroje finanéni analyzy jako zdroje pro kratkodobé ¢i dlou-
hodobé rozhodovani. Celkové zaméfeni na finanéni ukazatele je opomijeno a management

se orientuje spiSe na vnitropodnikové ukazatele.

Kdyz budeme vychézet z faktu, Ze metody finan¢niho fizeni jsou postaveny na finanénich
ukazatelich a vykazech a obecné finanéni fizeni vedle finanéni analyzy stavi na procesu
finan¢niho planovéni, financovani, rozpoétovani, pfipadné fizeni rizik; lze konstatovat, Ze
ani jedna z téchto skupin procest neni v organizaci fadné naplfiovana. Jednim z diavodd
mizZe byt skuteénost, Ze se jedna o malou organizaci. jejiZz management neciti potfebu ridit

podnik za pomoci vySe zminénych technik nebo také nedostatecnd obeznamenost s nékite-
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rymi moznostmi &i praktikami.

Naopak kladné milZze byt hodnoceno stanoveni si vlastnich hodnot — vize a strategie, které
vychézely z provedené PEST a SWOT analyzy v roce 2008 a slouzi jako zéklad pro strate-
gické fizeni podniku. Déle je ptinosnym prvkem c¢lenéni nédkladl dle stiedisek, jez bylo
zavedeno diky poZadavkim zahrani¢niho vlastnika a jeho potfeby strukturovat vykaz zisku
a ztraty dle jinych kritérii nez jak je zname z éeského vykaznictvi. Stfediska, ktera se vy-
lenila, jsou stfedisko vyrobni (v detailnéj§im ¢lenéni na vyrobni délniky a TH pracovni-
ky). stfedisko technické, obchodni a administrativni a stfedisko tzv. ostatni, kde jsou smé-

rovany naklady bez konkrétniho uréeni nebo naklady tykajici se skupiny.

4.3.1 Systém vykaznictvi

Vlastnik-investor, jehoZ pozornost je upfena k mife zhodnoceni vlozeného kapitalu,
ma zpravidla jiné poZadavky na vykazy neZ management podniku. D4 se predpokladat, ze
interni reporting tak bude zohlediovat jejich potfeby. Nelze fici, Ze tato podminka je spl-
néna, nebot’ podnik z hlediska finanéniho vykaznictvi nevytvari téméf Zadné reporty, které
by slouzily ¢isté pro potfeby managementu. Vesmés jsou zpracovany pro zahrani¢niho in-
vestora a nasledné pouzity i pro potfeby fizeni uvnitf spoleénosti. Samoziejmé jsou zpra-
covany finanéni vykazy pro potfeby statu vyplyvajici ze zdkona, tzn. vysledovka a rozvaha
a kromé t&chto i vykazy piedepsané a sestavované pro udely Ceského statistického vfadu.
V soudasnosti tyto vykazy zpracovava mzdova a finanéni uéetni. Jen minimum informaci

z téchto vykazl je pouZitelnych pro interni potfeby pedniku.
Jedna se o nasledujici vykazy a reporty:

v’ MEésiéni reporty rozvahy a vysledovky primamé uréené pro matefskou spolecnost;
ukazka reportu Profit and Loss Account a Balance Sheet je uvedena v pfiloze 3 a 4.
Tento vykaz vychazi z udaji Gcetnictvi, nevytvafi se zde Zadné korekce hodnot a
vykaz je zpravidla sestavovan financni G¢etni, a to vZdy po dokongeni Ceské zavér-
ky. Tento vykaz je mozné mit zpracovan v relativné kratké dobé — zatim jen pro-
sttednictvim MS Excell. Udaje, které jsou k dispozici, jsou pfevedeny v &eskych

korunéch, ale za pomoci funkénosti Excellu si miize kazdy uZivatel tzv. pfepnout a
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nechat pfepocitat viechny hodnoty na cizi ménu (pro vnitroskupinové potieby je
oficidlni ménou Euro). Konkrétné vysledovka je v ramci skupiny zpracovavana i
dle produktovych rad; bohuzel viak firma zatim neni schopna jednotlivym produk-

tovym fadam piifadit jejich naklady.

Vesmés se nejedna pouze o dva zasilané vykazy, ale cely soubor reporti, jez vyuZi-
va prvotné zadané idaje z obratovky a pfepocitava je obvykle do rdznych prehledi
s odli$nou vypovidaci schopnosti. Napftiklad se jedna o kumulované mési¢ni vy-
sledky nebo v jedné tabulce se srovnava plan vysledovky s aktudlnimi &isly nebo
s dosaZenymi hodnotami ve stejném meésici lofiského roku apod. Podnik WPM

s.r.0. obvykle vychazi z téchto vykazl i pro své intemni potfeby rozhodovani.

v Roéni vikazy opét vyhradné uréené do rukou matetské spole€nosti. VZdy podléhaji
stejné jako Ceské ucetni vykazy auditu, nebot’ podnik jakoZto soucast zahrani¢ni
skupiny musi tento tzv. reportingovy bali¢ek predkladat ke schvéleni auditorské
spole¢nosti, ktera navrhuje po dohodé s managementem riizna doporuéeni k Gpravé
a spravnému vykazovani nékterych udaji z dcetnictvi. Na rozdil od mésiénich re-
porti se zde jiZ provadi korekce, zpravidla se jedna o doplnéni, vyjmuti &i pfesunuti
uréitych polozek rozvahy nebo vysledovky v souladu s mezindrodnimi standardy
uéetniho vykaznictvi (napf. leasing, nehmotny majetek). To znamena, Ze hospodaf-
ské vysledky prezentované vlastnikovi se nikdy neshoduji s hospodarskym vysled-

kem dle Ceskych Géetnich standarda.

Bali¢ek obsahuje hned nékolik skupin reporti rozdélenych do skupin: B = aktiva, C
= pasiva, D = ndklady a vynosy a skupina E a F obsahuje tdaje o zamé&stnancich.
V téchto souhmnych vykazech jsou obsaZeny jiz sumami hodnoty za celou spoleé-
nost, ale kazdy z téchto vykazi je dale podrobnéji ¢lenén do podskupin, napf. B1,
B2 atd., které celkovou hodnotu analyticky ¢leni na dal$i dilci reporty az na tfi
trovné. Vétdinou se sestavuje do 1 mésice po skondeni finanéniho roku, a to jako
ptedbézny a jak dochazi k postupnému uétovani uzavérkovych operaci, tak se zasi-
laji do matetské spolecnosti dal$i upravené verze. Je vzdy stanoven konecny termin
ptedloZeni findlniho reportingového bali¢ku holdingu ke konsolidaci. Jakmile by
do$lo v rdmci ceského ucetnictvi po tomto datu k pfipadnym dal§im Géetnim opera-

cim, o tyto pfipady je pak nutné korekei upravit hodnoty v balicku v pfi§tim roce. Je
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zpracovavan pfimo vedoucim administrativniho useku. Ukédzka nékterych reportt je

v Pfiloze ¢. 5 Reporting package.

v Backlog — jedna se o reporl jednou mési¢né zpracovavany a zasilany matefské spo-
lenosti zhruba do 5 dnti po skon¢eni mésice a tento report podava informaci o ko-
ne¢ném stavu otevienych objednavek v rozdéleni na jednotlivé trhy. Zavody skupi-
ny jsou vedeny kazdy zvlast a fesky trh spolu s trhem Vychodni a Stfedni Evropy
je kumulovan do jedné hodnoty. Vykaz tedy poskytuje informaci o celkové pfija-
tych objednavkéch a informaci o celkové fakturaci, resp. celkovych trzbach za dany
mésic ve vySe uvedeném ¢lenéni za diléi trhy. Metodika vypoctu koneéného stavu
otevienych objednavek je nasledyjici: Backlog = PS otevienych objednavek minu-

lého mésice + nové pfichozi objednavky — celkova mésiéni fakturace.

v Cash report — dal§i z mé&si¢nich vykaz{ zasilany pro potfeby matky evidujici ko-
ne¢né stavy bankovnich 0¢td, véetné uvérovych; s informaci o devizovém kurzu
Ceské nérodni banky k prvnimu dni v mésici. Zpravidla je zasilan spolu se sd&le-

nim o stavu zaméstnanct ke konci kazdého mésice.

v VWkaz o vynosech dle produktovych skupin je sestaven vidy jednou mési¢né za
jednotlivé vyrobni rady, a to workholding, clamping and drilling, lifting v souhrnu
za cely podnik, nékdy i s rozpisem jednotlivych odbératelskych zemi. Poskytuje in-

formaci jak pro samotny podnik, tak i pro mateiskou spole¢nost.

v Vykazy zpracovavané pro potfeby banky — pred neddvnem banka poskytla podniku
revolvingovy uvér, z kterého vyplyva povinnost pravidelné zvetejfiovat své vykazy,
ro¢ni finanéni plan a poskytovat informaci o stavu zasob za jednotlivé analytické
ucty skladu materialu, zboZi a hotovych vyrobkli ke konci kazdého mésice a také
neuhrazené pohledavky rozdélené dle vékové struktury a ratingu kazdé odbératelské
zemé. Tento piehled je poZzadovan z diivodu zastavy pohledavek a zasob ke kryti

tvéru. Viechny hlaseni sestavuje vZdy finanéni uetni.

v' Saldokonto — v podstaté se jedna o zobrazeni v€kové struktury zavazkl a pohleda-
vek za jednotlivé dodavatele a odbératele. Tento vykaz je sestavovan v MS Excell

jednou tydné a slouZi pro interni potfeby spoleénosti jako piehled a hruby podklad
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pro o¢ekavané piijmy a nutné Ghrady.

Kromé vy$e uvedenych reportd si firma pro své interni potfeby vytvofila souhrn dennich
hladeni, které se automaticky generuji z informaéniho systému na zakladé aktualné vklada-
nych dat a jedna se o tzv. manaZerské alerty, které se tykaji napfiklad denniho stavu ban-
kovnich G¢ta, pfijatych objednavek dle riizného &lenéni, stavu faktur po splatnosti, faktur

se splatnosti v nasledujicim tydnu. finanéniho stavu zasob, tydenni odvadéni vyroby apod.

4.3.2 Dosavadni vyuZiti nastroji controllingu

Spolec¢nost neni dostateéné obeznamena s jednotlivymi nastroji, at’ uZ strategick¢ho
&1 operativniho controllingu a proto nevyuziva téméf Zadné. Z oblasti strategické bylo diky
zméné v osobé jednatele v roce 2005 alespon CasteCné zapocato s nastroji, které vyuZivaji
informace z trhu. To spocivalo v sestaveni dikladné PEST analyzy a SWOT analyzy za
pomoci konzultaci externi firmy, z kterych se pak nasledné vychazelo pii uréeni dal$iho
sméru — poslani fiimy WPM s.r.o. Co se tyka oblasti operativni, tady spole¢nost aplikuje

finanéni planovani, které vychazi ze zpracovanych plant pro vnitroskupinové ucely.

Pozitivné je vnimano ¢lenéni nakladi dle stfedisek, o kterych jsem se zminila v ivodu ka-
pitoly a také sledovani struktury vyrobkii dle produktovych fad, ze kterych se pak snadnéji
analyzuje soucasna poptavka a odhaduje budouci s chledem na nejvice profitabilni vyrob-
ky. Slouzi jako podklad pro sestaveni planu trZzeb, na zakladé n&€hoZ se mohou finan¢né

planovat ostatni poloZky vysledovky a odhadovat pfedpokladany hospodaisky vysledek.
4.3.2.1 Kratkodobé finanéni planovani a kontrola

Pred koncem kazdého finan¢niho roku evropsky holding sdruzuje od jednotlivych
dcefinych spoleénosti jejich finanéni plany na dalsi finantni obdobi. Sestavuji se jako tzv.
forecasty a budgety a spole¢nosti pii jejich planovani vychazi ze svych konkrétnich pro-
gndz budouciho vyvoje, jelikoZ trhy jsou rozdéleny pro viechny dcery odlisné — jednak dle
vyrabéného sortimentu a jednak dle kone¢ného zdkaznika. Konkrétné spole¢nost WPM
s.r.0. mé ve své kompetenci spravu trhu Stfedni a Vychodni Evropy, z jejichZ pozadavki,
poptavek a objednavek vychazi pii planu trZzeb; zbyvajici evropsky trh je obstaravan pies

holandskou dcefinou spolecnost, kterda poskytne pro potieby planu téZz své progndzy o
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piedpokladaném prodeji v pfistim roce (jelikoZ jsme pro ni vyhradnim vyrobcem a dodava-
telem standardnich produktd). Samoziejmé cenovd politika v ramei skupiny je nastavena
jinak, ne jak je prezentovana napiiklad koneénému zakaznikovi v Ceské republice a proto

musi byt vie zohlednéno v prodejnich cenach v rdmei skupinového rozpottu.

Jakmile je budget hotovy, preposila se ke schvaleni holdingu. Pokud je vedenim schvalen
bez dalgich zmén a Gprav, spoleénost si ho pfebira jako svij finanéni pléan na dal3i obdobi.
Nedochazi v3ak k ptepracovani planu na ¢esky vykaz zisku a ztraty, resp. na ¢eskou rozva-
hu. Zistava v této podobé a v priibéhu roku je jiZ tento plan konfrontovan se skuteéné do-
sazenymi vysledky jednotlivych poloZek po mésicich s vyhodnocenim procentniho plnéni
na roénim planu. S pfipadnymi odchylkami viak podnik nepracuje, opét jen v pfipadé ode-
zvy od matefské spolenosti, které je potfeba vysvétlit, co konkrétniho zpisobilo ,,vyraz-

né&j$i* rozdil od planované hodnoty.

Forecast je sestavovan jednou ro¢né, zhruba po pil roce zahdjeni nového finanéniho obdo-
bi a nasledné se miize aktualizovat po &tvrtletich. Obvykle si forecast 1 budget sestavuje
sam jednatel, ktery je hlavni komunikaéni centrdlou mezi spole¢nosti a matkou; vychézi
piedevsim z udaji Getnictvi, ale neni zpracovan v ramci podnikového informaéniho sys-
tému, nybrZ si idaje z minulosti zpravidia pfevede z IS do MS Excel a tam s nimi dale pra-
cuje s vyuZitim funk&nosti nabizenych timto programem. Ukazka struktury a formy budge-

tu je prezentovana v Priloze ¢. 6.
4.3.2.2 Rizeni pracovniho kapitalu

Pracovni kapital predstavuje uvnitf tohoto podniku velmi vyznamnou ¢&ast. Jelikoz
se jedna o vyrobni podnik, tak nejvétsi polozku v ramci ob&zného majetku zaujimaji zaso-
by, konkrétné pak material a nedokonéena vyroba. Jeho vy$i zpravidla ovliviiuje objem
objednavek zadanych do vyroby. To lze jen st€zi ovlivnil, proto je snaha alespon zasoby
materialu, zboZi a hotovych vyrobkl optimalizovat za pomoci jejich vékové struktury ale-
spofi 2-3x ro¢né. U kaZdé skupiny se propocitd stafi a poté dochazi k jejich postupnému
ozdraveni, coZz ma vliv i na konci roku pfi zavérce na stav opravnych polozek. Eliminace
nejstarSich zasob probiha bud’ likvidaci u nepotfebnych zasob materidlu a polotovard, u
nékterych zasob zboZi a hotovych vyrobkii podnik oslovuje své zdkazniky, né€kdy i dodava-

tele, v ramci reklamni akce na vyprodeje, slevy ¢&i za odbér 1 ks druhy zdarma apod.
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V souvislosti s pohledavkami bych opét zminila vyuZiti jejich vékové struktury, kde je na-
sledné v&novana pozomost pohledavkdm po splatnosti. Jinak nejsou sledovany Zadné uka-
zatele ani aplikovany Zadné postupy v jejich cileném fizeni. Spravu pohledavek ma na sta-
rosti obchodni oddéleni, které je vZdy nejbliZze zakaznikovi a u kazdého konkrétniho pfipa-
du zna jeho pozadi. Pokud nedochazi k dohodé se zakaznikem, tak je po kontaktu s ugetni
zahdjeno pfipadné upominkové Fizeni. Vzhledem k faktu, Ze vétSinu pohledavek spoleé-
nosti tvofi pohledavky ve skupiné, u kterych problém nevznikd, a zbyvajici Cast tuzem-
skych a zahrani¢nich neni pfili§ objemna, jejich fizeni se zatim obe$lo bez razantn&jSich

zasahu.

Avsak s naristem objemu zasob i pohledavek vidy souvisel i vzrist v poloZce krat-
kodobych zavazkd z obchodniho styku, tedy ukazatel €istého pracovniho kapitdlu. Tato
polozka byla vzdy problémovou, jelikoz s vy$si zadluZenosti souvisi i likvidita a podnik se
Casto dostava do potiZi se schopnosti splacet své zavazky vCas (kritick4 byla vzdy hoto-
vostni likvidita). Pokud by podnik nemél vytvofené se svymi dodavateli dobré vztahy na
zakladé dlouhodobé spoluprace a tolerance (¢asto tomu napomdaha 1 zdzemi zahrani¢ni spo-
le€nosti), véfim, Ze by spolecnost jiZ mozna neexistovala, nebot’ dnes jiz k vstupu do li-
kvidace stadi spojeni dvou nespokojenych dodavateld. Veskeré snahy o fizeni zdvazki tak
vyznivaji v poZadavek hradit alespon ty, které jsou nejdéle po terminu splatnosti, jinak se
hradi dle aktualni potfeby vyroby na nakup materialu a dal§ich nutnych sluzeb zabezpecuji-

cich chod firmy.
4.3.2.3 Rizeni nakladi

Podnikovym nakladim je vénovana znacna pozornost a v ramci informaéniho sys-
1ému jsou ¢lenény z riznych hledisek a je moZno je analyzovat a nahliZet z riznych Ghli
pohledu. Samoziejmé je nutné spravné nastavit jiZ na pocéatku jednotlivym polozkam na-
kladd pfislusny atribut. Podnik ma relativné detailn¢ zpracovany Gétovy rozvrh formou
analytickych uéth - jednotlivym uétiim se tak mizZe ptifadit skupina zaglenéni. To znamena,
7e kazdy analyticky i¢et ma ve svém obsahu informaci (samozfejmé mimo samotného na-
zvu, ktery urCuje, o jaky konkrétni naklad se jedna) o tom, zdali se jedna fixni, polofixni,
polovariabilni nebo variabilni, informaci o tom, Ze se jedna o pfimy ¢i nepfimy ndklad a
v neposledni fadé také ucelové ¢lenéni nakladu, vyplyvajici z nakladovych stedisek, které

byly popséany dfive, tzn. pfi uétovani nakladi je pfifazeno konkrétni stfedisko jako konecny



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 64

nositel nakladu. Formou tzv. kostky se v IS mohou generovat rizné sestavy i s grafy a

kombinovat dle zadanych parametrii poZzadované vystupy.

Je nezbytné také zminit u€elové Clenéni nakladd dle pozadavki skupiny. se kterym uzce
souvisi spravné rozkli¢ovani nakladil na pfisluina stfediska. Jak jsem se jiz zmiilovala
v ptedeslé kapitole, podnik mési¢né zpracovava pro holding sestavu vykazi vychazejicich
z konsolidované rozvahy a vysledovky. Aby podnik zajistil poZadované vystupy, bylo za-
potiebi zkopirovat data z obratovky a s vyuZitim pfevodového miistku a programu Access
transformovat data do struktury pozadované vlastnikem. Jednalo se o velmi slozity a
zdlouhavy proces, ktery pomoci maker mél nastaven i kontrolni mechanismus pro ptipadné

pfevodni chyby a nasledné upravy pro jiz importovana data.

Jedinym nedostatkem v tomto procesu je fakt, Ze podnik zatim nedefinuje své fi-
nanéni plany v IS Karat a tudiZ tak nemtze efektivné sledovat plnéni jednotlivych nakladd
i s vyhodnocenim prostfednictvim jednoho systému. Zatim je vSe pfevadéno k pfipadné

analyze do Excellu.

Analyza bodu zvratu je dalsim z nasiroju, se kierym spolecnost okrajové pracuje. Vzhle-
dem k vyznamné rtiznorodosti produkce vsak podnik neni schopen provadét tuto analyzu
na urovni prodaného mnoZstvi a jeho ceny - propocet bodu zvratu je omezen pouze na do-

sazeni celkovych trzeb, respektive na celkové fixni 1 variabilni naklady.

4.4 Shrnuti analyzy a vychodiska pro projekt

Pfi hodnoceni celkové analyzy firmy jak z hlediska finan¢ni analyzy, tak z pohledu
souc¢asného stavu finanéniho fizeni ve firmé jsem vychazela z dostupnych informaci a ma-
teriali — vysledkem bylo poukazat na hlavni nedostatky, jeZ jsou patmé z provedené analy-
zy. Velkou vyhodu spatfuji predevsim v kvalitnim informaénim systému, jenz dava moz-
nost neustalého roz§ifovani funkénosti a moduli tak, aby podnik kdykoliv dokazal vytézit
ze vstupnich dat pozadovand vystupni dala nutné pro kvalitni manaZerské rozhodovani.
Zaroven z toho plyne i snaha nékterych pracovnikli o neustalé zlepSovani a zkvalitiiovani

pracovnich procesti pro usnadnéni prace, coZ je vnimano také velmi pozitivng.

Kladné bych hodnotila 1 vyuZiti reportli zpracovavanych predeviim pro ucely mateiské
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spolecnosti téZ pro interni Uéely podniku, a to i ztoho divodu, Ze jsou sestavoviny
v souladu s mezinarodnimi standardy a poskytuji tak jiny pohled na stejnou véc. Z tohoto
titulu Usti i relativné detailni ¢lenéni naklad(i v ndvaznosti na nédkladova strediska. Také
zavedeni alespoil denniho hlaSeni formou alertti o stavu vybranych polozek je vnimano

kladné.

Oviem na druhou stranu je nutno zohlednit i negativni postiehy, které zasluhuji, aby jim
spole¢nost WPM vénovala v budoucnosti vétsi pozornost a na nékteré z nich bych se chtéla
v projektové ¢asti zaméfit a navrhnout tak adekvatni fefeni. Pfedeviim bude zapotfebi
vhodnym zpisobem motivovat zaméstnance ve snaze zainteresovat je na zlepSeni a zopti-

malizovani viech firemnich postupt a procesu (1o ale bohuZel neni pfedmétem této prace).

Potencial operativniho fizeni jsem zaznamenala hlavné v oblasti cash flow, jelikoZ
podnik se momentalné nachazi ve zna¢nych finan¢nich problémech a sou¢asné nastroje mu
nedavaji Zadnou moznost planu a kontroly, respektive se jimi firma WPM s.r.o. v minulosti
vibec nezabyvala, stejné jako zaji§ténim likvidity, ktera se ukazala byt také problematic-
kou, obzvla§té hotovostni. Dal$im negativemn hodnym zlep3eni je vyhodnocovani alespon
nékterych ukazatell finanéni analyzy, jejichz vysledky (prezentované v ¢ase) mohou napo-
védét mnohé o finanénim zdravi a poukazat na slab$i stranky. kterych je tfeba se
v budoucnu vyvarovat a pfijmout ptislu$na opatieni. [ proto, Ze vykazy jsou vefejné do-

stupné a jakykoliv externi uzivatel miiZe takto spole¢nost ohodnotit dle vlastnich kritérii.

Dalsi oblasti, na kterou bych smérovala svou pozomost, bude celkové oblast finanéniho
planovani, ktera nebyla doposud Zadnym zpisobem monitorovana. Zvla§té¢ pak vychozi
plany prodeje, z nichZ se celé planovani odviji, na né navazujici skute¢né prodeje v podobé

pohledavek a jejich monitoring.

Zavérem pak bude z téchto vybranych néstroji sestavena projektovana podoba budoucich

zprav-vykaz(, slouzici vyhradné pro tcely interniho reportingu firmy.

Opét poukazuji na fakt, ze spole¢nost, kterd se nyni fadi mezi malé podniky, prav-
dépodobné nemd dostate¢nou (informa&ni) zakladnu pro aplikaci systému controllingu i
piesto, Ze je soudasti nadnarodni spoleénosti — pravé proto se nejspiSe spoléha na finanéni

fizeni ,,shora™ — majiteli a vrcholovymi manaZery skupiny.
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Existuji jisté spekulace o tom, Ze dojde k rozpadu evropského holdingu a viechny dcefiné
spoleénosti se osamostatni, vrcholovy management podnikt odkoupi a pfevezme jejich
vedeni a nebudou jiZ existovat bariéry vstupu na jakykoliv trh na svété, coZ je vyznamnym
omezenim; neexistovaly by cenova omezeni, bariéra volného rozhodovani o jakékoliv in-
vestici atd. I z tohoto didvodu by pfipadna implementace finanéniho controllingu do podni-
ku mohla byt pfinosem pro samostatné piisobeni staronové spole¢nosti jiz s Eeskymi maji-
teli, ktefi budou potiebovat efektivni nastroj k tomu, aby se mohli spravné rozhodovat a

potieba financniho controllingu tak vyvstane diive ¢i pozdéji.

Finan¢ni krize nejen provéfila stabilitu firmy, odhalila skryté rezervy, ale také pou-
kazala na silna a slaba mista, na které spole¢nost musi zaméfit svou pozomost — jednim
z nich je pravé oblast financi, ktera 1 pfes opakované snahy o jeji fizeni se neukazala byt

u¢innou a prave finanéni controlling tuto moZnost nabizi.

Vsechny vySe popsané problémy, které spatiuji ve finanénim fizeni podniku WPM s.r.o.
bych zafadila do ¢innosti finan¢niho controllingu — mezi ty stéZejni urdité miZeme fadit
planovani a kontrolu, fizeni likvidity, pohledavek a provadéni finanéni analyzy — téméf
veskeré ¢innosti vychazejici z finanéniho Géetnictvi. A pravé tyto problematické oblasti,
které vyvstaly z pfedchozi provedené analyzy, budou obsahem dalsi kapitoly, respektive

budou navrzeny konkrétni postupy reeni.
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5 PROJEKT ZAVEDENI FINANCNIHO CONTROLLINGU VE
FIRME WPM S.R.O.

V projektové ¢asti budou feeny hlavni problémy tykajici se neuspokojivého fizeni fi-
nanci pro vnitfni potfebu firmy WPM s.r.o.. jez vyustily z provedené analyzy, a to pouzitim
vhodnych controllingovych nastroji, které by se mély stat béZnou souasti vystupi

z informa¢niho systému a nastaveny dle specifickych potfeb podniku.

5.1 Vymezeni zakladnich pozadavki na vystupy controllingu

Mezi zdkladni cile controllingu v podniku WPM s.r.o0. by se mohly pfedeviim zaradit
tyto: jednoducha ovladatelnost, nastroje, které nepotiebuji Zadné rozsdhlé informace a neni
jich zbyte¢né mnoho, ulehéit finanéni rozhodovani a podpofit rist vysledkd. Pro hodnoceni
u¢innosti a ucelnosti zminénych aktivit Ize vyty¢it dva dileZité ukazatele, kterymi jsou
kvalita (t€snost, soulad) o¢ekavani a skutetnosti {mira nepfesnosti, poznatelnosti) a také

dlouhodoby hospodafsky vysledek.

Operativni controlling, resp. finanéni controlling by mél jednak zajistit stav likvidnich pro-
sttedkd, vytvaiet rezervy pro budoucnost a zvySovat tak redlnou hodnotu kapitilu, tedy
zvysit podil vlastniho kapitalu, aby byl podnik schopen snadnéji prekonat krizové situace.
Vysledkem &1 vystupem controllingu by pak mély byt informace s uréitym stupném zhuté-
ni ve spravném okamziku pii zachovani jejich minimalni struktury, ktera by se jednak ori-

entovala na cil nebo na uréité problémové misto.

5.1.1 Tvorba nastroji finanéniho Fizeni

K dispozici je mnoho nstroji pro plnéni dlohy finanéniho fizeni. Hlavnim vycho-
diskem bude dozajista vytvoreni systému finan¢niho planovéni, od kterého se odviji ostatni
nastroje. Plijde tedy o sestaveni planové bilance, planovy vykaz zisku a ztraty a planovy
prehled o penéZnich tocich. Nicméné z pohledu podniku bude asi v soucasnosti nejdilezi-
t&)§im ndstrojem finanéni plan nutny k fizeni likvidity navazujic na oekavané ptijmy a

vydaje planovaného obdobi.
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K tomu je zapotfebi vybudovat i doptednou a zpétnou vazbu — tedy porovnat planované
vykazy se skutenosti a vzniklé odchylky podrobit analyze, ale i o¢ekdvané hodnoty kon-
frontovat se skutecnosti jako formou dopfedné vazby, kde se piepolieny plan srovnava

s vyhledem.

Oblast nakladd je v podniku feSena dostateénym zplsobem, a prolo této slozce ne-
bude vénovana dale pozornost. Planovani a fizeni trZzeb a s tim spojend kalkulace hospo-

darského vysledku za obdobi bude jednim z dal$ich nastroju feSenych v ramci projektu.

Na zdéklad€ vybranych ukazateld finan¢ni analyzy, které budou standardné zaneseny do
informaéniho systému, se budou pravidelné hodnotit dil¢i oblasti: prvotadé likvidita a ren-

tabilita, pfidruZené pak aktivita a dal3i vybrané ukazatele.

5.1.2 Casovy pldn implementace projektu

Piedpokladem uspésné implementace projektu vychazeje ze soucasného stavu
v oblasti finanéniho controllingu bude &asova flexibilita zidastnénych pracovniki. Jelikoz
se neuvaZuje o vytvofeni nové pozice controllera (z diivodu velikosti firmy a tspor nékla-
dit), ktery by implementacni fazi projektu zastit'oval, bude zapotfebi motivovat soucasné
zaméstnance k tomu, aby v ramci své standardni pracovni naplné fungovali souéasné jako
realizdtofi tohoto projektu. Bude na jejich uvaZeni, zda v ramci béZného pracovniho dne si
vyéleni uréity €asovy uUsek a v pravidelnych intervalech budou na projektu pracovat nebo

bude projekt naplfiovan narazové ve vétsich éasovych odstupech.

Cely projekt bude tedy spocivat na bedrech hlavni finan¢ni icetni a spravce informaéniho
systému, ktefi si vSechny ¢innosti budou koordinovat a slad’ovat dle svych aktualnich po-
tfeb. Vychodiskem pro ¢asovy plan implementace je vyhodnoceni zminéné casové, ale i

informaéni naro¢nosti na vstupni data.

Je vyhodou, Ze projekt zavedeni finanéniho controllingu je dosti specifickou oblasti
a projekt tudiZ nebude realizovan napfic celou firmou a také to, Ze jeho prvni a druha Cast v
podobé¢ faze definice a vyvoje systému controllingu bude vice méné fe§ena formou projek-

tu v ramci 1é1o diplomové prace. Jisty Casovy Gsek l1ze pravé odecist diky témto vyhodam.
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Proto se omezime pouze na fazi implementac¢ni, ktera by méla probihat v postupnych kro-
cich, kde nejdiive dojde k naplnéni potiebnych &iselnikl a doplnéni udaj nutnych k tvorbé
odpovidajici analyzy — tento usek byva zpravidla nejdelsi a planovana doba realizace se
odhaduje na obdobi od srpna do konce fijna roku 2011. Poté bude probihat naplnéni kon-
krétnich ukazateldi, které se budou sledovat a konkrétni plany, které bude zapotfebi naplnit
a zavést parametry vyhodnocovani. Tato faze by méla trvat zhruba dva mésice, tedy do
konce tohoto kalendafniho roku. Bude nasledovat posledni faze — faze testovaci, kdy
v prib&hu mésice ledna 2012 se viechny implementované postupy, plany a sestavy budou
testovat a hodnotit, jestli vystupy odpovidaji poZzadavkim managementu a jsou v souladu

s daty finanéniho uetnictvi a jsou pfedeviim relevantni pro vysledek a fizeni.

Od tinora roku 2012 by celd implementace méla byt ukoncena a plné funkéni schopna béz-

ného provozu organizace v oblasti finanéniho fizeni.

5.2 Planovani a Fizeni trzeb

Zdékladem podnikového planovani je plan prodeje neboli plan trZzeb - ro¢ni, ktery je
ve firmé WPM s.r.0. stanoven na urovni celé skupiny a podrobnéji rozpracovan na jednot-
livé zavody, které jiz piedtim dodaly informace o pfedpokladanych prodejich
v nasledujicim roce. Prvofadé se cely proces odviji od pozadavki stéZejniho odbératele,
jehoZ podil na trzbéch je nejvétsi. Planovani je provadéno jako soucasné planovani prodej-
ni ceny a odbytu na vyrobek nebo skupinu vyrobki dle poptévky na trhu a informaci o bu-
douci potfebé, kterou manaZeii prodeje zjistu)i u konkrétnich odbératelt &i distributori. Je
taktéz pfihlizeno k procentnimu podilu trzeb na hospodafském vysledku podniku v minu-

lych letech a také k poZadavku na minimalni odbyt.

Tento postup se prozatim jevi jako dostacujici a vyhovujici potfebam organizace, proto
metodika planovani trzeb nebude dile rozvijena a v dal3im textu budu vychazet jiZ? z roz-
podtovanych prodejii na jednotlivé mésice roku 09/10 i se srovnanim doposud vykazané

Ucetni skutetnosti, jak zobrazuje nasledujici tabulka.
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Tab. 13, Planované u skutecné prodeje roku 09 10 [ylasmi cpracoveni]

Mésic 10/10 11/10 12/10 1/11 2/11 3/11 4/11 5/11 6/11
Plan 3 500 3900 | 5400 (4000 (4000 |5500 |4100 [4100 |5600
Skutecnost | 3 732 4649 | 5706 |3506 | 3860 |3824 |3520 | 3555 | 3987

Jelikoz piijmy z prodeje virobki. sluzeb a zbozi predstavuji zdkladni finanéni zdroj
ke kryvti predev$im provoznich a finanénich vydaju. bude vyznamnym pozadavkem kvalifi-
kované predpovédét jejich objem a ¢as realizace. Pokud budeme vychdzet ze znamych
hodnot prodeji. mizeme uskuteénit proces pievodu prodejit na piijmy pomoci tzv. trans-
formaéni funkce. ktera vyjadfuje platebni chovani odbératelt. Udava procentni podil pii-
jmi z prodeje a na zadkladé udetni analyzy vyjdeme z nasledujicich prumérd uhrad
z realizovanych prodeju: v mésici prodeje se pramémé hradi 30 %. v 1. mésici po prodeji
odbératelé hradi 40 %o. ve 2. mésici po prodeji 20 % a pozdéji 10 % odbérateli. Tyto pro-

centa nam charakterizuji hledanou transformacni funkei T;= (30, 40. 20. 10).

Aplikujeme-li tuto transformacni funkci na planované prodeje (pro zjednoduSeni) pouze za
duben. kvéten a cerven, dostaneme pifjmy podle tabulky 14, kde budou progndzovany pii-

imy do konce finanéniho roku 2010/11. tedy do zafi.

Tab. 14. Plan prijmu = prodeju {viasmi zpracovdanif

Plan pfijmu
Pl&n prodeji Duben Kvéten Cerven | Cervenec| Srpen Zafi
Duben (4 100) 1230 1640 820 410
Kvéten {4 100) 1230 1 640 820 410
Cerven (5 600) 1680 2240 1120 560
PFijmy celkem 1230 2870 4140 3 470 1530 560

Samoziejmé bychom museli uvazovat 1 planované prodeje za

Cervenec a srpen pro plné vyjadreni.

unor a biezen a prodeje za

Obdobné jako se pomoci transformaéni funkce pievadély prodeje na piijmy. se mohou
transformovat i pohledavky — v tomto piipadé viak funkce vyjadiuje podily neuhrazenych
prodeju k danému okamziku. Opét budeme vyvchdzet z jiz stanovené transformacni funkce
Ty = (30. 40. 20. 10} 1 pro pievod prodejti na pohledavky. Schematicky postup zobrazuje

nasledujici tabulka.
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Tub. 15, Odvozeni transformacni funkee pro prevod prodefu fvlasini zpracovani]

Podil pfijmd z prodeji v % Kumulované pfijmy v % Podil pohledavek 2 prodejii v %
vV mésici prodeje 30 30 70
V1. mésici po prodeji 40 70 30
V 2. mésici pc prodeji 20 %0 10
V 3. mésict po prodeji 10 100 0

Ziskand transformacni funkce Ty, = (70, 30. 10) charakterizuje swrukturu pohledavek ve
vztahu k prodejiun predchazejicich planovacich obdobi. Prognézu pohledavek pak stano-
vime pouhvm vynasobenim planovanych prodeju s hodnotami transformacni funkce. ).
pohledavky duben (10 % 2z 4100) 410 + pohledavky kvéten (30 % z 41003 1 230 + pohle-
davky Cerven (70 % z 5600) 3 920 = stav pohledavek na konci ¢ervna je 5 560. Celkovy
piehled pohleddvek ukazuje tabulka 16.

Tub. 16. Plan pohiedavek [viasmi zpracovani]

Plénozin;::;‘:e?:hIEdéVkv Duben Kvéten Cerven Cervenec Srpen
Duben (4 100) 2 870 1230 410

Kvéten (4 100) 2 870 1230 410

Cerven (5 600) 3920 1 680 560
Pohledavky celkem 2 870 4100 5 560 2 080 560

5.2.1 Monitoring pohledavek

Sledovani vyvoje pohleddvek je v soucasnosti monitorovano pouze formou saldokon-
ta dle vékové struktury, nevyuzivaji se zadné dalsi analyzyv a vvpocet ukazateld, ani nejsou
stanoveny Zadna formalni pravidla ke snizovani rizik spojenych s pohleddvkami. Samozfe-
Jmé vznikd tlak na sniZovani doby splatnosti pohledavek. tedy na brzké vyinkasovani pe-
néznich prosttedka a na predplatby. u kierych bohuZel vznika pii velkvch objemech riziko.
Ze podnik nebude generovat dostatek pohlediavek. které maji podstatné zastoupeni pti hod-

noceni pracovniho kapitalu. kdy naopak vznikaji zavazky.

Mezi dilezité ¢innosti podniku by proto mély patfit ¢imnosti, které vedou k optimalnimu
usmérfiovani pohledavek. a to jak z hlediska objemu a struktury pehledavek a jejich vyvo-
je. Pokud budeme hovofit pouze o pohledavkach z obchodniho styku. jez maji nejvyznam-

néjsi zastoupeni. tak hledisko jejich objemu spatiuji ve stanoveni minimalni hranice pro
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stav pohledavek v daném mésici tak. aby jejich hodnota prinegjmensim kivla v plné vysi

hodnotu kratkodobyvceh zavazki (jako zdroj jejich kryti).

Co se tyce struktury pohledavek. je tieba dbat na bonitu odbératelt. ktervm tak
padnik poskytuje ruznou dobou splatnosti obchodni Gveér. Proto soucasti iizeni pohledavek
je dusledna evidence odbératelt. 'V podniku se nevénuje dostatek pozornosti této oblasti.
tzn.. ze ziskané udaje o potenciondlnim odbérateli. stdvajicim ¢ novém zdkaznikovi se
nevkladaji do informaéniho systému. ze kterého by se nasledn¢ informace o jednotlivych

odbératelich dalv vyhodnocovat a slouzit tak k daldim analyzam.

Prevaznou ¢ast trzeb spoleénosti tvofi pohledavky v ramei skupiny. jez pro podnik nejsou
rizikovou skupinou. proto je tieba se soustiedit na odbératele mimo skupinu. Vychozim
navrhem pro feleni této situace. je ofetiit odbératele o hodnoceni jejich spolehlivosti a

véasnosti Ghrady pohleddavek v ramei informaéniho systému Karat.

Tento kol bude spoc¢ivatl v nastaveni pozadované klasifikace kazdého jednotlivého odbéra-
tele. V roce 2009/10 spole¢nost prodala své vyrobky a zbozi celkem 124 odbératelum mi-
mo skupinu. oviem jako relevantni skupinu k dalsi analyze budu brat pouze 42 z nich, je-
jichz prodeje dosdhly nejvysiich hodnot a cetnosti objednavek. Zbyvajici skupinu tvori
vétsinou drobni ¢i jednordzovi odbératelé s objemem mensim nez 10% celkovych trzeb a
pro dalsi zpracovani tak nejsou vvznamni. Po analyze platebni moralky vybranych odbéra-
telt jsem stanovila jejich klasifikaci a urcila budouci platebni podminky a dvérové limity.

jak ukazuje nasledujici tabulka.

Tub. 17 Klusifikace odbératelu u jejich bonita [ylusini cpracovdni]

. . e Minulé' Platebni podminky ; L

Skupina odbérateld [Klasifikace platebni / splatnost Uvérovy limit
moralka

Novi{ odbératelé D X zdloha 80% 30 000 K&
Stali odbératelé B 80% 30 dni 10% z prodejd vroce 09/10
DistributofFi A 100% 60 dni 15% z prodejd v roce 09/10
Stali odbératelé C 60% 14 dni 5% z prodejd v roce 09/10
Stali odbératelé E 40% ihned p¥i dodani 0

Nieméné do budoucna bude podstatnym krokem bedlivé sledovat viechny nové odbératele

a dhsledné predem vymezit podminky prodeje a nesoustiedit se na pouhé ziskani zakazky.
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se kterou se jiZ dale nebude pracovat. Jistou moZnosti by pro podnik mohla byt forma zajis-
téni vybranych pohledavek faktoringovou spolecnosti. Toto feSeni by pro podnik sice zna-
menalo, Ze by pfichazel o &ast své ziskové marze, ale na druhou stranu bude mit véti jisto-
tu, Ze pohledévka nebude zaplacena pozdé nebo nevznikne nedobytna pohledavka. Je tfeba
zvaZit, zda se urychlend a niZ$i platba podniku vyplati a za jakych konkrétnich podminek

bude toto zajisténi poskytovano.

Naésledujici obrazek blize zobrazuje nastaveni vySe zminéné klasifikace na konkrétnim

partnerovi.

Obr. 11. Nastaveni parameiru odbératele v 1S Kardt
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Vhodnym nastrojem k fizeni pohledavek je vyuzit ukazatell rychlosti obratu pohle-

davek a dobu obratu pohledavek, které podnik k analyze pohledavek doposud nevyuZival.
Rychlost obratu pohledavek = Trzby / Primérny stav pohledavek
Doba obratu pohleddvek = Primérny stav pohledavek / Trzby x 360

MoZnost vyhodnocovani ukazatell aktivity opét nabizi IS Karat v modulu ManazZer, kde se
provede nastaveni parametrid vypoctu zvolenych ukazatell v nabidce Finan¢ni ukazatele —
Analyza ukazateld. Je moZna i1 graficka analyza, ale prvotfadé je potfebné naplnit udaje do
Ciselniku a Skupin ukazateld a nastavit pfisluiny vzorec vypodtu. Samoziejmé budou vy-

loudeny vSechny pohledavky, které nespadaji do obchodnich, tj. za zaméstnanci, stat, spo-
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le¢nici atd. a bude zohledn&na jejich brutto hodnota, tedy bez opravnych poloZek, které by
vysledek mohly zkreslovat. Nastavené parametry demonstruje nasledujici obrazek vlozZeny

z IS.

Obr. 12. Analyza financnich ukazatelii v IS Kardt
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5.3 Finan¢ni planovani

Operativni finanéni planovani je zaloZené na stavajici produkéni kapacité, ale sou-
¢asné by mélo toto planovéni brat v dvahu i strategické zaméry podniku. Sestaveni financ-
niho planu by pro podnik mél byt zakladni nastroj finan¢niho fizeni s cilem spravné identi-
fikovat strukturu a ¢asovy vyvoj kratkodobych finanénich potieb a zajistit realizaci finané-

nich cild v oblasti likvidity, do niZ vstupuji zasoby, pohledavky a zavazky.

V analytické ¢asti bylo zminéno, Ze planovani je ovlivnéno skupinovou strategii, ze
které se odvozuji trzby, resp. odbyt pro nasledujici rok. Pro ucely planovani podnik vykony
rozdéluje na dvé skupiny — trzby za prodej zboZi a trzby za vyrobky a sluzby; od téchto
hodnot se pak odviji ostatni naklady a odhaduje zisk na jednotlivé mésice. Finanéni mana-
Zefi pii tvorbé finanéniho planu pouZivaji metody vychazejici predevsim z minulych udaju,
tedy ze skuteénosti minulého obdobi v oblasti trzeb a nakladi, ze stavajicich vztahil s od-
bérateli a oekavaného vyvoje na jejich trhu, popf. z ¢ill v dilé¢ich oblastech. Proto cil pro-

jektu v &asti finan¢niho planovani nebude zaméfen na metodiku sestaveni finanénich plani,
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nybrZ na jejich transformaci a implementaci planovanych hodnot do informaéniho systému

tak, aby bylo moZno s nimi dale pracovat a vyhodnocovat jejich plnéni €i neplnéni.

5.3.1 Planova bilance a planovy vykaz zisku a ztraty

Podnik vychazi pfi svém planovani ze strategickych cilii skupiny, ze kterych vycha-
zi i cile v oblasti finanéni, tzn. plan aktiv a pasiv a nakladd a trZeb v prosttedi MS Excel
umozZiiyjici vytvafet riznorodé varianty, nejCastéji v podobé konzervativni varianty. Pro
ucely dalsiho planovani budou prevzaty rozpocty ve formeé skupinového vykaznictvi a kon-
vertovany na vykazy pouzivané v CR, aby bylo mo?no ziskana planova data analyzovat
tak, aby byla zachovana zasada shody struktury a formy finanéniho planu, zejména pro

interni potfeby podniku.

Hlavnim vystupem této ¢asti bude vytvofeni pfevodového mistku pro jednotlivé polozky
rozvahy a vysledovky. Nasledna implementace planovych hodnot ze skupinového rozpodtu
do tabulky. ktera by odpovidala co do poloZek ceskému vykazu a na zavér bude probihat
import nové vytvofené planové bilance a vysledovky do informaéniho systému Karat.
V této podobé jiZ bude moZné s plany pracovat a modifikovat je vZdy po vyhodnoceni da-
ného mésice ¢&i kvartalu dle potfeby tak, aby pfi ro¢ni analyze byly minimalizovany v3ech-

ny vykyvy béhem roku a nevznikaly vysoke odchylky.
Vzhledem k rozsahlosti tabulky je uvedena v ptilohové &asti ¢. 7.

Komentat k tabulce pfevodového miistku: Jak bylo zminéno v analytické &4sti, spolecnost

ma jiZ relativné podrobné nastaveno sledovéani nakladovych poloZek se stfediskovym ¢le-
nénim. Proto pfi sestaveni prevodového miustku jsem vychazela ze vech analytickych ucti
obsaZenych v u¢tové osnové podniku. Kazdy ndkladovy analyticky G¢et ma detailné&jsi roz-
déleni na jednotliva stiediska. Zamérem je kazdému jednotlivému Gétu, respektive stfedis-
ku pfifadit 1zv. form a line — znak z pismene a &isla, ktery by odpovidal skupinovému na-
staveni vykazd, tj. pfislu$nému formuléfi a fadku ve vykazu. Jakmile bude mit uéet v IS
doplnén form a line, bude moZné jednoduchym zptsobem v$echna data syntetizovat i ana-
lyzovat a plan skupiny se dle mustku transformuje SQL dotazem na ¢eské vykazy. Pfedpo-
kladem je doplnit schvaleny skupinovy plan do IS Karat v analytickém &lenéni. Tento po-

stup bude uskuteénén spraveem IT. Nastaveni Gt bude provedeno finanéni ugetni.
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NiZze uvedeny obrazek pak demonstruje samotny import planu zpracovaného
v tabulce MS Excel do informa¢niho systému spolecnosti, kde je moZny néhled dle polo-
Zek planu v mési¢nim nebo roénim provedeni. Je nutné téZ nastavit v ¢iselnicich jednotlivé
druhy plant, které bude chtit podnik vyuZivat — mozZné jsou dalsi altemativy, nejen rozvaha
a vysledovka, ale také napfiklad dil¢i plany nakladd, trzeb, plany zdsobovani nebo plan

cash flow, o kterém bude zminéno v dalsi subkapitole.

Obr. 13. Import dat do modulu Pldan [IS Kardt]
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5.3.2 Planovy vykaz cash flow

Udaje o tvorbg a uZiti finangnich prostfedkt podstatné dopliiuji Gdaje o likvidni si-
tuaci podniku. Vykaz cash flow podava komplexni pohled na likviditu a obecné i na fi-
nanéni fizeni. Pro G¢ely interniho fizeni zobrazuje piehled o penéZnich tocich zejména v
kvantitativni podobé disledky minulych fidicich rozhodnuti na penézni toky. Planovy vy-
kaz bude sestaven ve standardni struktufe, tzn. v rozdéleni na provozni, finanéni a inves-
ti¢ni cash flow a bude vychéazet ze stavu penézZnich prostfedkl na zaatku planovaného

obdobi, tj. sestaven pfimou metodou.

V prvni fazi planovani vykazu bude dileZité sestavit diléi provozni rozpo€ty pro tyto vni-
tropodnikové oblasti: rozpocet vynosti, vlastnich ndkladi, ostatnich provoznich vynost a
nakladd. Tyto budou vychazet zejména z detailnéjdich hodnot planové vysledovky. Navrh

zminénych rozpocet prezentuji nasledujici tabulky.
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Tab. 18. Rozpocet vynosu a primych nakladu v tis. K¢
Vnitropodnikovy rozpofet rok 2011/2012[1.Q 2011 3.02012 [4.Q 2012 |2011/2012

Triby za zbozi

Triby za vyrobky

Triby za sluiby

A. Triby celkem

Néklady na prodané zboki

Spotfeba vyrobnlho materialu

Spotfebha refijnihg materidlu

Spotfeba energie

Nakupované sluiby

Mzdové naklady jednicové

Mzdoveé naklady redijni

Socialnia zdravotni pojiiténi

B. Naklady pfimé celkem

C. Hruby zisk I. (A.- B.)

Tab. 19. Rozpocet ostatnich provoznich vynosiu a nakladi v tis. K¢

Vnitropodnikovy rozpofet 2011/2012

2.Q2012 (3.Q 2012

4.Q 2012

Celkem

Materidlové naklady

Spotfeba pohonnych hmot

Spotfeba energie

Opravy a udriovaniIM

Cestovnl naklady

Naklady na reprezentaci

Nakupované slufby

Mzdové naklady

Socidlnl a zdravotni pojisténi

Odpisy IM

D. Provozni ndklady celkem

E. Hruby zisk Il. {C. - D.)

Dané a poplatky

Nakladové uroky

QOstatni provozni naklady

Ostatnl provozni vynosy

Ostatni finanéni ndklady

Ostatni finanéni vynosy

F. Ostatni ndklady a vynosy celkem

G. Hospodd¥sky vysledek (E. + F.)

Pro druhou fazi je specificka tprava vy$e uvedenych rozpoétl na penézni pfijmy a vydaje a

vypocet polozek, které maji povahu pfijma nebo vydajl, ale jeZ nejsou obsaZeny v provoz-

nim rozpo¢tu — zpravidla se bude jednat o vypodet vydajli za nakup zasob, uhrad osobnich

nakladi a vypodet danovych vydajii. Nasledujici tabulky jsou navrZeny k transformaci pfi-

jmovych a vydajovych poloZek.
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Tab. 20. Rozpocet piiinne 2 realizovanyeh wieh v tis. K¢

Transformované poloZky pFijmd 1.0 2011 |2.02012 |3.02012 |4.Q2012 [celkem
1. Aktudini obchadni pohleddvky
Pocateéni zistatek
Zvy$eni pohledavek {triby + DPH)
Snizeni {Uhrady) pohledavek !

Konedny stav pohleddvek 1.

2. Obchodni pohleddvky po splatnosti
Podateini z0statek
Zwyieni pohleddvek (trzby + DPH)
Snizeni (Uhrady) pohleddvek
Koneény stav pohledavek 2.

3. Ostatni prijmy
Ostatni provozni vynosy vé. DPH
Finan&nivynosy
Ostatni pFijmy celkem

Tub. 21. Rozpocet provoznich yvwduju v tis. K¢

Transformované polozky vdajit 1.Q2011 |2.a 2012 |3.Q 2012 |4.Q 2012 |Celkem
1. Aktudini obchodn/ zavazky
Pocatelni zUstatek
Pfimé nadklady v&. DPH
Provozni vydaje vi. DPH

Vydaje na cestovné

Mezisoucet zvy$eni zdvazk(

Uhrady zavazkd celkem

Koneény stav zavazkd 1.

2. Qbchodni zavazky po splatnosti

Polatetni z(statek

Zvyieni zavazkd v¢. DPH

Uhrady zdvazkd

Kone&ny stav zavazkd 2.

3. Ostatni vydaje

Dané a poplatky

Ostatni provozni naklady

Finané&ninaklady

Ostatni vydaje celkem

Obdobnym zplhsobem bychom postupovali i u rozpo¢tu osobnich vydaju. kde by se
pocitaly kone¢né udaje po zvySeni a snizeni zdvazku v oblasti mezd a odvodi a tak1éz roz-
pocet daiovych vydaji. Vtomto vykaze by se jednalo o vyCisleni dariové povinnosti &
nadmérmného odpoétu dané z pfidané hodnoty. tedy o zménu stavu DPH a jejiho zistatku.
Dale by do vypoctu mohl byt zahrnut 1 vypocet zaloh a doplatkil dané z piijma pravnickych

osob, ale jelikoZ podnik prozatim vykazoval ztratu z hospodateni. nemusi se kalkulovat.
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Posledni fazi v ramci planovani vykazu cash flow je v podstaté sestaveni zakladni varianty
tohoto vvkazu s udaji. které pfevezmeme z piedchozich tabulek pomocnych vipoétu. Nize
uvedend tabulka tedy demonstruje pozadované rozdéleni planovych penéznich toku a vy-
pocet korespondujici s postupem vypoctu vinformacnim systému podniku. ktery by tak

mél byt vhodny i k naslednému porovnani skuteénosti a planu a analyze odchylek.

Tub. 22. Plinovy vikaz cash flow - kvartding v tis. K¢ [vlusmi cpracovani]

Finanéni rozpodet na rok 2011/2012 1.Q 2011 2.Q 2012 3.Q 2012 4.Q 2012 Celkem

Potateéni stav pendZnich prostiedkd
I. Provozni oblast
Prijmy z prodeje
Prijaté zalohy {zména stavu)
Ostatni pfijmy
Provozni pfijmy celkem
Vydaje na pfimeé a provozni naklady
Vydané zdlohy (zmé&na stavu)
Vydaje na osobnindklady
Zména stavu DPH
Ostatnivydaje
Provozni wwdaje celkem
Pen&¥ni tok z provozni oblasti
{1, Investi¢ni oblast
Vydaje na pofizeniinv. majetku
Zména stavu DPH
Vydaje na pofizeni fin. majetku
Investiéni vydaje celkem
Pfijmy z prodeje inv. majetku
Zména stavu DPH
Pfijmy z prodeje fin. majetku
Investiéni pFijmy celkem
Pen&ini tok z investiini oblasti

Hli. Finanéni oblast
Prijmy z prijatych dlovhodobych uvérd
Pfijmy ze zmén zdkladniho kapitalu
Vydaje na splatky dlouhodobych Ovérh
Vyplacené podily na zisku
P&néini tok z finandni oblasti

Celkoveé zwseni/sniieni penéinich toki

Piijmy/splatky krdtkodobych zdrojd
KoneZny stav pen&Znich prostiedki

V piipadé. Z¢ sestaveni vykazu cash flow povede k zapornému udaji o stavu zustat-
ku cash flow v nékteryeh z planovanych obdobi je mozné dale analyzovat a poté i identifi-
kovat zakladni pFiciny tohoto neuspokojivého stavu a provést optimalizaci zakladni verze
ro¢niho finanéniho planu. V dalsich verzich by pak mély byt zohledneny pfijata opatfeni.

aby se zabranilo a piedeslo vzniku dalsiho negativniho vyvoje.
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Findlni plan vykazu se poté vlozi do informaéniho systému do modulu Plan. jak bylo zmi-

néno v piedehozi subkapitole a je mozné daldi zpracovani a upravy dle potieb uZivatele.

Stejné jako sestaveni planového vykazu cash flow bude dulezité nasledné po uplynuti pla-
novaného obdobi srovnat plnéni planu s dosazenou skutecnosti. Zjidténé odchylky pak po-
drobime dusledné analvze. Jelikoz vyhodnoceni IS podniku neumozituje. proto dalsi tabul-
ka (ve zkracené verzi) opét navrhuje fedeni vvhodnoceni planu a skutecnosti. jakmile si

vyvkazy exportyjeme do MS Excel a provedeme drobné tpravy.

Tub. 23, Srovinani planmu a skuteénosti - cash flowe [vlusini pracovdni]

Analyza penéinich tokid za obdobi ..... Odchvik
ear Plén Skutelnost z Névrh na

obsolutné & opdatieni

Pocatelni stav pendinich prostiedk
Penéini tok z provozni ohlasti
Penéinitok z investiéni chlasti
Pénéinitok z finanéni oblasti

Celkové zwyseni/snideni penéinich toki

Piijmy/splatky kratkodobych zdrojd
Konetny stav pen&inich prostfedkd

5.4 Financni kontrola a koordinace systému

Ucinné tizeni predpoklada vedle stanoveni plani a rozpoéti také zjigténi skutedné
vy$e jednotlivych velidin, jejich nasledné porovnani a analyzovani piipadnych rozdili.
Zdrojem dat je uéetni systém podniku. Pii porovndvani skuteénych hodnot od pldnovanych
budeme vychazet z absolutniho rozdilu a relativniho procentniho podilu absolutni odchylky
z planované hodnoty. Budou stanoveny toleranéni meze u odchylek jednotlivych kontrol-
nich veli¢in a teprve pii jejich piekroceni budou odchylky vstupovat do procesu analyzy

pii¢in vzniku odchylky. Toleran¢ni mez bude stanovena na +5%.

Pii definovani vystupnich sestav z informacniho systému podniku se v pozadované struktu-
fe zobrazi jednotlivé polozky. které budou importovany do MS Excell (jelikoz IS jiz neu-
mozfiiyje finanéni kontrolu a vvhodnoceni odchylek na trovni planovani a Gc¢etni skutec-
nosti. jak jiz bylo diive zminéno). Tato podoba umozni i rozpad na detailng)si ¢lenéni né-
kterveh velicin. Hlavnim ucelem provedeni analyzy je rozpoznat relevantni zmény ve vy-
voji jednotlivych polozek a poskytnout vedeni spolecnosti zpéinou vazbu. Na jejim zaklade

se pak management rozhodne. jaka opatieni budou nejvhodné;si uskutecnit.
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Finanéni kontrola se bude pfedevsim tykat dvou vykazi, a to rozvahy a vysledovky. Aby
mohla byt koordinace systému 0¢inn4, je tfeba, aby planovéani a poté i srovnavani planu se
skute¢nosti probihali standardné a jednotlivé nastroje, které se pouzivaji, byly sladéné co
do podrobnosti - struktury, postupti a parametrll. Je tieba doporucit, aby planovani a kon-
trola byli zahdjeny na nejniZ§im organizacnim stupni. tj. na drovni jednotlivych naklado-

vych / ziskovych stfedisek. Za systémovou koordinaci bude zodpovédny controlling.

Jak jiZ bylo naznaeno v predeslé kapitole 3.3, systém planovani jednotlivych vyka-
zu lze uskutetnit prostiednictvim IS Karat po jejich pfedchozi transformaci na ,.Geskou®
strukturu vykaznictvi. Skute¢né dosazené ucetni hodnoty lze jednoduchym zpisobem zob-
razit pomoci modulu Vykazy, vybrat pozadované obdobi pro srovnani a pfislu$ny vykaz a
provést vypodet, resp. aktualizaci vykazu. Tedy pfi korektnim nastaveni vSech polozek
v modulu Plin pro dany vykaz, je moZno stejnym zptisobem vyhodnotit vykazy s planova-
nymi hodnotami. To vie pomoci MS Excel, nebot” viechny generované vykazy se v ramci
IS Karat propoétou ve struktufe excelové tabulky. Nyni jiZ nic nebrani tomu, aby byl napl-
nén jeden ze zdkladnich cilG controllingu, coZ je pravé finanéni kontrola ve formé porov-

nani prepo¢teného planu s ucetni skutecnosti.

Tento kol bude opét spocivat na bedrech finanéni ucetni, nicméné sestaveni niZze navrho-
vané sestavy by nemélo byt &asové nikterak narotné, pokud budou spravné oletfeny pfi-
slusné polozky v ramci planové rozvahy a planového vykazu zisku a ztraty v IS podniku.
Stejné tak bude mozné soubor kdykoliv automaticky aktualizovat dle potfeby managemen-
tu. Pravidelné se budou vykazy zpracovavat a vyhodnocovat vZdy po uzavieni pfisluiného
ucetniho mésice, kde kromé meési¢nich vysledkt mohou byt analyzovany i vysledky kumu-
lované od zacatku finanéniho roku. Zjednodu$eny pohled na navrh kontroly dosaZenych

hodnot s planem poskytuji nasledujici tabulky rozvahy a vysledovky.
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Tub. 24. Srovndni planu a skwtecnosti - rozvaha [vlusini cpracovani]

Bilance aktiv a pasiv niku WPM s.r.o. v tis. K&

AKTIVA Skutecnost| Kumulovane Plan Kumulované Zména Zmena kumulovang
A Fohieddavky 2a upsany kapital vtis K¢ v %o v s K v %
B Stala aktiva

Bl Nehmotny dlouhodoby majetek
B4 |Hmotny dlouhsdoby majetek

E It _{Finanéni dlouhodoby majetek
[9 Cbéinag aktiva
.. |Zasoby

C.0l Dlouhodobe pehledaviy
Cil' |Kratkedobe pohledavky
€ . | Financni majetek

2] Ostatni aktiva

Akliva celkem

PASIVA
A Vigstni kapital

Al Zakladm kapital

AVl | Kapitalove fondy

Alll |Fondy ze zisku

AW |HV minulych let

AV |HV béiného obdobi

B Cizi zdroge

B.l. |Rezervy

BI! |Dlouhodobe zavazky

Bl |Krathodobé zavazky

BV | Bankowni uvéry a vypomocl
C Osrotn pasiva

Pashva celkem

Tub. 25 Srovudni planu u skutecnosti -+ vsledovka [viasii cpracovanil

Vykaz zisku a ztraty podniku WPM s.r.0. v tis. K&

Skutecnost | Kumulované Plan Kumulované ZIMEnd Iména kumulované
vus Ki v % vus K v %
I Triby zaprode; 2bodi
A MNaklady na prodej 2boii
“+ Chehodni marie
1] Vykony

1 | Tizby 2a prode) vyrobki a slufeb
2 | Zména stavu 7asob a aktwace
] Vykonova spotfeba
1 |Spotieba materidlu a energie
2 {Sluzhby
+ Pitdand hodnota

[ Osobni naklady

D Dané a poplatky

E Qdpisy dlouh. majetku
. | Jiné provozni vynosy

F Jiné provozni nakiady

+ | Provoznivysledek hospodareni
IV, |Financnivynosy

G. Finanéni naklady

z taho uroky
+ Financni vysled ek hospodafeni
H. Dan z piijmu

++ |HVzabéinou dinnost

+ | Mimoradny vysledek hospodafeni
++ [HV zatufetni obdebi
++—+ |HV pred rdan&mim

Vykazy lze libovolné vyivafet a analyzoval podle potieb organizace. tzn.. Zze srovndvand
data mohou byt sestavena na mési¢ni. kvartdlni nebo roéni bazi s tim. Ze¢ je mozné tento

vykaz doplnit o dalsi sloupce. kde lze srovnavat i vice obdobi mezi sebou. Samoziejmou
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nutnosti bude komunikace odchylek, pficin jejich vzniku s ptisluSnymi Otvary, které se
podileji na tvorbé planu. Uceleny pohled na tcetni finanéni vykazy uzavird vykaz cash

flow, 0 jehoz sestavovani a vyhodnoceni samostatné pojednava kapitola 5.3.2.

5.5 Rizeni likvidity

Podnik postrada finanéni plan, ktery by ho informoval o jeho platebni schopnosti €i
neschopnosti, intenzitou penéZnich tokd v prib&hu sledovaného obdobi a také neni véno-
vana dostateCnid pozornost vyvoji stavu penéZnich prostredki v nejbliz§i budoucnosti.
Hlavnim vychodiskem v disledku nesynchronniho vyvoje pfijml a vydaji bylo urychlit
pfijmy ¢&i zpozdit vydaje, jelikoZ ostatni varianty ve formé rozpusténi rezerv likvidity nebo
ziskani externich kratkodobych zdroji nebyly mozné z diivodu vysoké zadluZenosti podni-
ku a $patnych finanéné hospodatskych vysledki. Proto by se primdmé mél podnik zaméfit
na spravné prognézovani ocekavanych pfijmi a vydaji a jejich rozloZeni v Case a zvéZeni

v§ech moZnych rizik spojenych se zménou pfedpokladanych podminek.

Pro podnik bude proto navrZen vykaz, ktery bude vychazet z idaja ptevzatych z IS Karat a
primarné bude sumarizovat vSechny o¢ekdvané vydaje a pfijmy na tydenni bazi. To zna-
mena4, Ze pii konstrukcei tohoto vykazu bude vstupnim ddajem stav penéznich prostfedkt na
viech korunovych i devizovych uétech (devizy piepoctené kurzem prvniho dne sledované-
ho mésice) a nasledné se k tomuto udaji budou pfifazovat ofekavané pfijmy a vydaje. Vy-
sledna hodnota by pak méla dat odpovéd’ na otazku: ,Jaka bude likvidita daného tydne?*
Stejnym zpisobem se bude prognodzovat i finan¢ni plan ptijmi a vydaji v del§im Casovém
horizontu — mé&si¢ni a kvartalni, které budou vychazet z tydenniho planu, a planované udaje
bude sumarizovat s tim, Ze viechny hodnoty se budou v pravidelnych intervalech aktuali-

zovat dle probihajicich zmén v planovanych pfijmech a vydajich.

Souc¢asné nesmi byt opomenuto ani sledovani odchylek, a 1o jak absolutnim rozdilem, tak i
procentnim podilem u viech poloZek, aby bylo moZné analyzovat pfi€iny vzniku vech

odchylek.
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Vykaz bude sestavovan vidy predchazejici obdobi (v nafem pfipadé v tydnu 26., kdy se
bude aktualizovat vykaz v detailnim i souhrmném ¢lenéni na dalsi IV. kvartdl) za tGdasti

finan¢ni G¢etni, ktera bude zodpovédna za jeho vyhotoveni a pfedlozeni nadiizenému.

Pokud prakticky dojde pfi vypo€tu ocekdvaného konecného stavu penéZnich pro-
sttedkil k jeho zapornému vysledku, budou se muset ptijmout pfislu$na opatieni, které by
odvratily tento negativni stav s dostate¢nym piedstihem, a to bud’ zvySenim pfijmi, nebo
posunem v platbdch nékterych vydajovych poloZek dle pfedem stanovenych priorit thrad.
Jinym pohledem na véc by mohlo byt tuto zapomou hodnotu doplnit navrhem na zdroj
financovani 1éto kratkodobé potieby s pozadavkem na zachovéni urcité likvidni rezervy na
neocekavané udalosti. V opaéném piipadé, kdy bude spole¢nost vykazovat likvidni pieby-

tek, tak soucasné vykdzat 1 ndvrh na G¢elné vynaloZeni do¢asné volnych prostfedka.

Do ocekavanych ptijmii bude zahrnuta predevsim ocekavana fakturace, ktera bude zohled-
fovat jiZ vystavené faktury, resp. jejich datum splatnosti a také budouci fakturace, u niZ
bude vychozi datovou zakladnou evidence piijatych objednavek s konkrétnimi terminy
dodani a tedy i pfedpokladanym datem fakturace, kde se dle konkrétnich odbérateld bude
dopoéitavat i jejich standardni doba splatnosti (viz. klasifikace odbératele). Cely proces
bude automatizovan v IS Karat, kde 1ze pomoci datové kostky a vybéru pozadovanych vy-
stupnich dat sestavit kontingenéni tabulku. Do skupiny pfijmi se mohou dale pfifadit i
ostatni o¢ekavané pifijmy plynouci naptiklad z vratek dani, vystavenych zalohovych faktur
nebo pfiznanych provizi, dotaci, pijéek apod. A v neposledni fadé je tieba veskerou faktu-
raci o€istit o pfipadna skonta a slevy, které by pfindleZely odbératelim za jejich diivé)si

uhrady tak, aby jiZ celkova ¢astka pfijmi odraZela co nejvice oekavanou skute¢nost.

Ocekéavané vydaje budou stejné jako pfijmy zahrnovat jiz stavajici faktury prijaté, jak za
materidl, tak za sluZby a opét budou vydaje zahrnovat téZ pfedpokladancu budouci faktura-
ci ze strany dodavateld z objednavek vystavenych (tento fakt oviem predpoklada opét di-
sledné systémové nastaveni spravnych parametri u jednotlivych dodavateld, tzn. oSetfit
smluvni dodaci a platebni podminky v IS). Stejnym zplsobem, tedy pomoci datové kostky,
budou dopocteny pozadované hodnoty ve formé kontingen¢ni tabulky. Tyto vydaje tvofi
zpravidla nejvyssi polozku v o¢ekavanych zavazcich. Nicméné je tfeba brat v tvahu i
ostatni poloZky vykazu, a to jsou pfedevsim mzdy zaméstnanciim v¢. stravenek a cestov-

nich ndhrad, hodnoty socialniho, zdravotniho poji§téni a zaloh na dari z pfiymt za firmu a
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zamestnance a také dohodnuté spliatkové kalendate. jejichz plnéni nesmi byt zpozdéno.
jinak by se podnik mohl dostat do nepiijemné situace. kiera by mohla vyustit az vstupem
do likvidace. Ostatni vydaje mohou zahrnovat platby riznyeh poplatki. Oroki., pojisténi a

ostatnich pfimych dani v souvislosti s vykonem podnikatelské ¢innosti.

Po uplynuti planovaného obdobi bude samoziejme sestavovan i vykaz odchylek planované

likvidity od skute¢né dosazeného stavu. jak zobrazuje nasledujici tabulka.

Tub. 26. Nevrh vwkazu na vwhodnocovdnt odeliviek ikvidine (vlasini cpracovani]

Odchylka likvidity - tydenni/mésiéni/kvartdini

Tyden 27. / Mésic &ervenec / 1l. Kvartal

Skuteénost Plan Odchylka

Ké % K& % Absolutni %

Stav BU CZK

Stav BU EUR

Stav BUUSD

Prijmy celkem

Vydaje celkem

Konedny stav PP

Vykaz bude piedkladédn dle potieby - bud jako tydenni. kde mohou byt uvedeny v dalsich
sloupcich i nasledujici tvdny pro srovnani. nebo jako mésicni ¢1 kvartalni. kde opét vedie
sebe mohou stat pro srovnani 3 nebo 4 mésice/kvartély. aby bylo mozno vidét vyvoj v ¢ase.
Kromé tohoto ¢iselného vyjddieni odchvlek by k vvkazu mél byt pfipojen 1 komentar
k celkovému monitoringu odchylek. ktery by objasnil hlavni pficiny. tedy pivod nebo du-
vod vzniku odchylky s pifsludnym navrhem na opatieni a popf. i zodpovédného pracovni-

ka. ktery by v uréitém ¢asovém horizontu musel realizovat napravna opatieni.

5.6 Interni reporting

Interni reporting by mél v sobé piedeviim sdruzovat viechny ptedchozi oblasti a sou-
hrnne podnik informovat o aktudlnim finanénim stavu. Kdyz pomineme pravidelné repor-
tovdni mateiské spole¢nosti a statu. zbyvé informace ziskané pomoci finanéniho con-
trollingu interpretovat ve formé a struktufe srozumitelné a spolehlivé internim uzivatelum

podniku s dliirazem na véasnost reportovanych informaci.
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Uroven interniho reportingu je determinovana pouzivanym informacnim systémem typu
ERP. ¢imz jsou vytvoreny lepsi podminky pro kvalitni reporting. Avsak 1 zde plati zdsady.
které by pit navrhovani systému podnikového reportingu mély byt dodrzeny tak. aby se

reporting stal uéelnym nastrojem pro rozhodovani manazeru podniku.

Primarné bych doporugila pro standardni interni vykaznicthvi interval mésiéni a
kvartalni. jez se bude opiral o Gc¢etni data vykazand po uzavieni jednotlivyeh mésicu a bu-
dou v ném uvedeny zdkladni tfinanéni ukazatele o hospodateni podniku jako celku. Aviak
pro operativni fizeni je mnohdy tento interval piilig dlouhy. tzn. velky ¢asovy odstup pred-
lozeni zpravy (az 20 dni po skonceni uplynulého mésice). Proto bude v podniku vitan i
méné piesny. ale zato véasn€jii reporting ve formé mimofadné zpravy ve standardni struk-
tuie jako pfedbéZna informace o aktualnim stavu. a to v mési¢nim. popt. i tydennim inter-

valu.

-

Nejvétsim problémem je pro podnik likvidita. proto se v reportech prvofadé zaméiim na
hodnoceni likvidity. Budou se pravidelné analyzovat ukazatele pohotové a hotovostni i-
kvidity. které se dle provedené finanéni analyzy ukazaly byt slabym mistem. a bude se téz

provadét analyza likvidity pomoci €istého pracovniho kapitalu.

Krom¢ vvse uvedeného reportingu navrhuji pro potieby rvchlé orientace a vyvoje hodnot v
¢ase zvefejioval managementu zakladni charakieristiky ekonomického vyvoje v ptehledné
tabulce i s grafickym vyjadienim vybranvch ukazateld. Opét lze dle poZzadavku uzivatele
do analyvzy zaradit srovnani nékolika let. mésict ¢i kvartalu. jak ukazuje nize uvedena ta-

bulka.

Tub. 27, Fysledky hospodareni WPAM s.r.o. za leden - duben 2011 v tis. K¢

Ukazatel v tis. K¢ Leden Unor Bfezen Duben

Trzby z prodeje vyrobkl 3 288 3 557 3252 3394
Ugetni pfidana hodnota 1034 2 262 1592 1068
Provozni HV -158 378 295 248
Vysledek hospodareni -214 332 266 172
Vlastni kapital -4032 -3718 -3602 -3 848
Rentabilita vlastniho kapitdlu -5,31% -8,93% -7,38% -4,47%
Cisty cash flow 451 1235 398 897
Poéet pracovnikd 29 28 29 29|
Produktivita na 1 pracovnika 113 127 1i2 117
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Obr. 14. Vyvoj vysledki hospodareni za feden — duben 2011
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Podstatou vypoctu ukazatelll likvidity, respektive i podstatou analyzy jednotlivych sloZek

Cistého pracovniho kapitalu jsou hodnoty obé&Zného majetku, tj. zasob, pohledavek a fi-

nanéniho majetku a hodnoty kratkodobych zdvazkl. Proto budou podrobeny detailnéjsi

analyze a pro zvy3eni vypovidaci schopnosti ukazatelli bude u vypoétu uveden stav hodnot

a ukazatell za analyzované obdobi a obdobi pfedchdzejici.

Likvidita 1. stupné

Vypocet: finan¢ni majetek / kratkodobé zavazky

Stav k 31.3,

Zména stavu

2011 2010
Finan¢ni majcetek 398 838
Kritkodobé¢ zavazky 13 401 13 367
Hotovoestni likvidita 0,03 0.06

absolutné %
-440 -52.5
34 0.25
-0.03 0.5

Pro vnitropodnikové potieby hodnoceni podnikové likvidity je vhodné do hodnoty kratko-

dobych zavazkid zahmovat jen aktudlné splatné, tj. s dobou splatnosti do 30-ti dn.
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Likvidita II. stupné

Vypocet: (kratkodobé pohleddvky + finanéni majetek) / kratkodobé zdvazky

Stav k 31.3. Zména stavu
2011 2010 absolutné %
Kr. pohledavky + FM 8 493 4011 4 482 1,12
Kratkodobé zavazky 13 401 13 367 34 0,25
Pohotova likvidita 0.63 0.30 0.33 1.10

éist)? pracovni kapital

Vypocet: kratkodoby ob&Zzny majetek — kratkodobé zavazky

Stav k 31.3. Zména stavu
2011 2010 absolutné %
Kr. obéZny majetek 19774 18 847 927 4,92
Kratkodobé zavazky 13 401 13 367 © 34 0,25
Cisty pracovni kapital 6373 5 480 893 16,30

Tab. 28. Vyvoj ¢istého pracovniho kapitdglu za 1. — 3. Q. 2010/2011 {viastni zpracovani]

Vypocet istého pracovniho kapitdiu 1.Q 2010 2.02011 3.Q 2011
Zasoby + 11 608 11 280] 13 238
Kratkodobé pohledévky + 7475 8 095 8772
Finanéni majetek + 466 398 1124
Kratkodoby ob&Zny majetek 19549 19773 23134
Kratkodohé zdvazky - 18 046 18126 22 454
Bé&Zné bankovniuvéry - 4 750 3446 2984
Kriatkodobé zivazky 22796 21572 25438
Cisty pracovni kapitél . -3247 -1799 -2 304

Zakladni vyhodou takového méfeni a hodnoceni likvidity pomoci poloZek rozvahy je rela-
tivni snadnost a rychlost vypoétu jednotlivych ukazatelti a naopak nevyhodu v podobé za-
méfeni se jen na oblast pracovniho kapitalu pak eliminuje hodnoceni likvidity pomoci cash
flow, tedy hlavnich zdroji penéZnich pfijmt a hlavnich Gcelti, na které byly finanéni pro-

stiedky vynaloZeny (bliZe specifikovano v kapitole 5.3.2).

JelikoZ podniku nebylo doporudeno vytvofit novou pozici controllera, intemni reporting

nebude existovat v podobé souhrnné zpravy. Zpracovani vySe popsanych zprav at’ uz mi-
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mofadnych nebo standardnich bude vykonavat finanéni Gcetni za podpory spravce IT a
predkladat je v uréenych terminech vedeni spole€nosti. V prehledu se bude jednat o vystu-

py z predchozich kapitol v nasledujici struktufe:
» Planovy a skuteény vykaz cash flow
» Finanéni plan pfijma a vydaji
» Finanéni ukazatele o hospodareni podniku
» Hodnoceni likvidity
» Porovnani skutednosti s planem bilance a vysledovky podniku

Uvedené reporty mohou byt samoziejmé doplnény o vystupy, které podnik uskuteéfiuje pro
potfeby matefské spolecnosti, které diky své struktufe nabidnou managementu jiny finanéni
pohled na hospodafeni podniku. Nezbytnou souéasti vyse zminénych finanénich reportl by
mélo byt srovnani s planem a pfipadné i srovnani s hodnotami za srovnatelné obdobi minu-
l1ého roku. Viechny zpriavy by mély byt doplnény komentafem, kiery by upozoriioval na
odchylky od planovanych zamérd, a nemély by byt jen slovnim opakovanim toho, co lze

vycist z tabulek a grafii.

Zavrienim v3ech specifikovanych oblasti intemim reportingem slouZicim zpravidla
pro vedouci pracovniky jako nastroj fizeni, je tak podniku umoZnéno rozpoznat, jak dalece
jsou splnény jeho pfedem stanovené cile. Diky propracovanému systému finan¢niho vy-

kaznictvi by pak }1Z nemély existovat Zadna ,,bila mista*“.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 91

6 VYHODNOCENI EKONOMICKE NAROCNOSTI A
EFEKTIVNOSTI PROJEKTU

Ptedchozi kapitola obsahovala konkrétni ndvrhy projektového feSeni pro podnik,
k jeho? slab3im strankam patfilo nedostatedné fizeni financi. Ugelem bylo pedeviim ze-
fektivnit nékteré procesy a urychlit tak tok informaci smérem k managementu. Kazda reali-
zace projektu s sebou pfinasi uréité dodate¢né néklady, jista rizika, kterd by viak méla byt
vyvazZena pozitivnimi efekty z provedené zmény &i tpravy. Na hlavni z nich poukazuji na-

sledujici podkapitoly.

6.1 Kalkulace nakladu na customizaci systému

Pfi hodnoceni naro¢nosti projektu co do vynaloZenych nakladii, nebude pro podnik
nutné vynakladat pfili§ vysoké vydaje, nebot’ v tomto projektu nedochdzi ani k pfijeti no-
vého pracovnika pro funkci controllera ani k nakupu zcela nového informaéniho systému, s
kterym by souvisela vysoka podatedni investice v podobé pofizeni softwaru nebo dodatec-
ného hardwarového vybaveni. Vie bude v podstaté feSeno ze stavajicich zdroju, které bu-

dou prizpisobeny poZzadovanym podminkam.

Informacni systém, kterym firma disponuje, byl od poéatku vybaven moduly, které budou
nyni vyuzivany v souvislosti s realizaci projektu. Do této doby byly konkrétni moduly pou-
ze zakoupeny v ramci implementace nového IS pred nekolika lety a nepracovalo se s nimi.
Samoziejmé do budoucna, v pfipadé, Ze by vyvstala potfeba roziifeni funkénosti té€chto
modulid ¢&i zakoupeni novych nastavbovych, by finan¢ni kalkulace méla své opodstatnéni.
Stejné tak jako osoba controllera, které za soudasnych podminek neni tfeba z divodu
uspornych opatfeni a nedostateéné casové vytiZzenosti. Paklize by doSlo k naristu objemu
vyroby, pfibirani novych pracovniki a celkovému rozSifeni organizace, by prichdzela

v uvahu i pfipadna osoba controllera, a to nejen finan¢niho.

Aktualné budeme vychazet ze situace, kdy podnik hradi na jeden rok tzv. technickou pod-
poru informa¢niho systému a vSechny aktualizace, upgrady jsou provadény v ramci této
podpory. Pouze v piipadé€, Ze by se jednalo o n&akou Gpravu, zménu, pfenastaveni apod.

by se stanovilo konkrétni ocenéni této sluzby, coz lze nyni obtizné nakladové specifikovat.
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Jednotlivé systémové pozadavky vzniknou aZ pti implementaci projektu.

Co se tyte nakladl v souvislosti se zapojenim soudasnych zaméstnanci do projektu im-
plementace, bude zfejmy jejich podil na nastaveni funk¢nosti jednotlivych nastroji. A pro-
to bude vyélenéna i pfisludna odména za cast na projektu. Navrhem je ke stivajici mzdé
ptifadit jesté ptiplatek, ktery by byl realizatorim pfi¢itan ke mzdé ne v konstantni vy3i, ale
dle mnozstvi .,odvedenych vykonid*, které by se vyhodnotily vZdy na konci kazdého méesice
po celou dobu implementace. Priplatek by se tak mohl pohybovat v rozmezi od 1 000 K&
do 5 000 K¢& na jednu osobu a mésic. Celkové naklady by se tak mohly vy$plhat v primeéru
na 36 — 40 000 K¢&. Po dokonéeni projekiu jiz nebude nutné vynakladat dalsi vydaje.

6.2 Prinosy implementace

I ptes vy3e zminéné ndklady realizace budou jist¢ prevaZovat kladné efekty plynouci z na-

vrhovanych zmén nové nastavenych controllingovych nastroji s nasledujicimi pozitivy:

- V&tdi transparentnost a kvalita v oblasti fizeni financi — koncentrace na to, co je

podstatné pro manazerské rozhodovani
- Zlepseni vyuziti informacniho systému ve stavajicich modulech

- Rozsiteni vypovidaci schopnosti informaci ziskanych pomoci novych controllingo-

vych nastroju

- Casova uspora pracovniki, ktefi doposud vykonévali ptisluiné funkce, diky zrych-

leni v pfipravé, nastaveni a roz§ireni funkénosti systému

- Vcasnou a spravnou analyzou vystupi se zabrani pfipadnému vzniku rizik a dalSich

nakladd, odstrani se nedostatky

- Kontrola zajisti prostiednictvim své dopfedné vazby i moZnost zhodnotit oéekéavani

a tim ziskat jistou vyhodu oproti konkurenci
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6.3 Rizika zavedeni projektového FeSeni do praxe

Kazdy projekt s sebou nese 1 ur¢ita rizika spojena s jeho zavedenim. Tyto rizika mohou
vyvstat v jakékoliv fazi projektu a mohou byt vice ¢i méné ovlivnitelna v dobé jejich vzni-
ku. Lze predpokladat, Ze n€které z nich budou hilfe odstranitelné, s jinymi bude treba poci-

tat i v priibéhu praxe. Hlavni rizika projektu spatiuji v nasledujicich bodech:

Neochota ménit zab&hnuté postupy prace a adaptovat se zménam

-V prib&hu implementace projektu vyvstane problém s celkovou realizovatelnosti

v podminkach organizace
- Neochota vynakladat dodate¢né naklady v souvislosti s fazi implementace
- Aplikované nastroje nebudou v praxi spravné chapany a vyuZivany

KaZdopadné je nutné, aby jiz od pocatku byl cely projekt chdpan jako pfinos, vichni zu-
¢astnéni byli pfesvédéeni o jeho spravnosti a viechny dilé¢i zmény byly cilevédomé prosa-
zovany, jak pfi samotné implementaci, tak pfi praktickém vyuZivani viech dostupnych na-

stroji. Jen tak miZe byt realizace finanéniho controllingu v budoucnu pro podnik Gspé3na.
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ZAVER

Chce-li vedeni podniku skuteéné zlepsit fizeni, at’ jiz jednotlivych procesi, organi-
zaCnich &asti nebo podniku jako celku, je vyuZiti controllingového pfistupu, potazmo con-
trollingovych nastrojd vhodné. Je vSak tfeba velmi odbomé a peélivé uréit kroky, které

k dosaZeni vy§§i urovné fizeni podniku budou postupné smérovat.

Pi aplikaci jednotlivych controllingovych nastroji je tieba pfedem velmi diikladné analy-
zovat jednak podminky, pro které jsou jednotlivé nastroje uréeny (s potfebnym efektem) a
jednak miru pfedpokliddaného efektu pro dany proces, skupinu procest nebo podnik jako
celek. Nezbytnym krokem po dokonéeni projektu, pfipadné i diléi aplikace, by mélo byt

jeho vyhodnoceni s €asovym odstupem.

Ve své praci jsem vychazela pfedevsim z provedené analyzy sou¢asného stavu fize-
ni financi v organizaci a vytyceni dosavadniho systému vykaznictvi s pfipadnym vyuZitim
controllingovych nastrojd, které podnik v soucasnosti aplikuje. Z analyzy vyplynula silna
orientace na pozadavky zahraniéniho vlastnika, kterému se podfizoval i podnikovy repor-
ting, ktery tak &erpal dil¢i informace i pro svou potfebu, jez ¢asto nemély tu spravnou vy-
povidaci schopnost pro management. Tento nedostatek vlastntho systému reportingu
v oblasti financi jsem se proto snaZila fesit v projektové &asti navrzenim vhodnych con-

trollingovych nastrojii, které by tak piispé&ly ke zlepSeni finanéniho fizeni podniku.

Z definovanych cili v ramci projektu jsem spole¢nosti doporuéila vyuZzivat pro operativni
fizeni vybranych ukazatelG finan¢ni analyzy, vyhodnocovani zvlasté likvidity z riznych
pohledil; zavést monitoring pohledavek a pfedevsim vyuZivat nastroje v podobé cash flow,
ktery by byl podroben zpétné kontrole a vyhodnoceni jeho planu. Dali vhodny nastroj

obecné spatfuji v tvorbé finanénich pland.

Vzhledem k faktu, Ze z mého pohledu neni tfeba ,,zatim" v¢lefiovat do organiza¢ni struktu-
ry samostatnou pozici controllera, nebot’ se jedna o maly podnik; cely projekt bude realizo-
van za pomoci Gdetni a spravce IT. Nékteré z navrZzenych ndstrojii budou implementovany
do informaéniho systému podniku, a do budoucna tak umoZni vrcholovym manaZerim
udinit spravna rozhodnuti podporujici udrZeni finanéni stability a pfispivajici i k trvalému

rtstu a zachovani konkurenceschopnosti v dnesnich stale se ménicich podminkach.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

HS Hospodaiské stiedisko.
IS Informacni systém.
EBT Zisk pied zdanénim.

EBIT Zisk pied danémi a uroky.

EBITDA Zisk pred danémi, uroky a odpisy.

CF Cash flow.
PS Poéateéni stav.
R Rentabilita.

VK Vlastni kapital.
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PRILOHA P I: ROZVAHA PODNIKU WPM s.r.o.

v tis: Kl P 006707/ BR2007/08 T S2008/05 1 ¢ F
AKTIVA CELKEM 47 976] 54 967 24 572] 18 682
A Pohleddviey za upsany ZK . O] E—) ool
|e. Dlouhadoby majetek 1549 1655 1569 876
B.I Dlouhodoby nehmotny majetek 81 150 99 48
B.I.2 Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje 55 0 0 0
B.l.3 Software o] 150 99 481
B.I.4 Ocenitelna prava 26 0 0 a
B.II Dlouhodoby hmolny majetek 1868 1505 1469 928
B.IL3 Samostatné movité véci a soubory mov. veci 1 868 1505 1469 928
B.II Dlouhodoby finanéni majetek 0 0 0 b
C. |obEsny majetek a4 708| 52739 22736 17 612
cl Zasoby 19 220 26 602 17 695 12 032
C.1.1 Material 7766 11958 7192 4758
C.l.2 Nedokonéena vyroba a polotovary 4 466 7211 2738 2917
i3 Vyrobky 3 637 4186 4737 2 068
C.l4 Zvifata 0 0 0 8]
C.L5 Zbozi 2449 3247 3007 2215
C.l1.6 Poskytnuteé zalohy na zasoby 902 0 21 76
(o]} Dlouhadabé pohleddvky 1238 734 1490 0
CIL7 Jiné pohledavky 30 52 1480 0
C.l.8 Odloiena danova pohledavka 1208 682 0 0
c.i Kratkadobé pohleddvky 22 462 24 061 3416 5275
C.l.1 Pohledavky z obchodnich vztahi 21074 14 684 3186 5 154
C.1112 Pohledavky - avladajici a fidici osoba 0 0 1] 0
C.lLe Stat - danove pohledavky 1084 1699 227 118
C.in.7 Kratkodobé poskytnuté zalohy 183 271 3 3
c.Hn.8 Dohadné Gty aktivni 39 28 0 0
C.IIL9 Jiné pohledavky 82 7319 0 0
C.lv Krdtkodoby finanéni majetek 1789 1342 135 304
C.iv.1 Penize 47 75 41 16
C.v.2 Uéty v bankach 1742 1267 95 289
D Zasové rozlieni 1318, 573 287 94}
DIl Naklady pristich obdobi 599 573 267 94
D.l.3 Pfijmy pristich obdobi 719 o 0 0
|PpASIVA CELKEM 47 976 54 967 24 572 18682
A Vlastnl kapltdl B TS Is'iﬁr 159 - 4981
Al Zdkladni kapitdl 19633 19633 19 633 19 633|
Al Kapitalove fondy 0 0 0 0
AN Zakonny rezervni fond 502 1029 1065 1065
AN Hospodarisky vysledek minulych let -4994 -2577 -1893 -20 602
AV.1 Nerozdéleny zisk minulych let 0 0 0 0
AV.2 Nerozdélena ztrata minulych let -4 994 -2577 -1893 -20 602
AV HospodéFsky vysledek béiného obdobi 2544 1172 -1B 646 -5 076
B. Cid zdrofe 20872 35 710} 238553 22 662}
B.14 Ostatni rezervy 4661 1483 379 285
B.Il Dlouhodobé zavazky 0 o] 1070 1046
B.L2 Zavarky - ovladajici a fidici osoba 0 0 1070 1046
B.1NI Kratkodobé zdvazky 15211 21278 11769 16 278
B.IN.1 Zavazky z obchodnich vztahi 11651 13051 8672 13 162
B.I11.2 Zavazky - ovladajici a fidici osoba 0 D ¢] 0
B.1ILS Zavazky k zaméstnancim 1005 1151 643 573
B.ILE Zavazky za socidlniho zabezpedeni a zdr. pojisténi 569 551 429 1417
B.IL7 Stat - danove zavazky a dotace 1794 6189 89 82
B.II.8 Kratkodobé prijaté zalohy 27 12 1889 974
B.(1.10 Dohadné ucty pasivni 125 322 8 69
B.L11 liné zavazky 0 2 39 1
B.IV Bankowni Uvéry a vypomoci 10 0600 12949 10437 6053
B.Iv.2 Kratkodobé bankovni uvéry 10 000 12 949 10437 6053
(] tasové rozlident 18| o| 760 1
cl1 Vydaje pristich obdobi 19 0 0 1
C.1.2 Vynosy pristich obdobi 0 0 760 0




PRILOHA P II: VYKAZ ZISKU A ZTRATY PODNIKU WPM s.r.o.

vl i; SN - = == = ==} - —!:;2009/101
8 Triby za prodej zbo#i 7 899 8050 6705 7 604
A Naklady vynaloZené na prodej 5407 5199 4 830 6120
+  lobchodnfmarde D 2492} 2851 1875 1283
1. Vykony 94 631 93 886 34273 31 887
n.1. Triby za prodej vlastnich vyrobki a sluzeb 93 890 92111 38 027 34 316
11.2. Zména stavu zasob viastni ginnosti 617 1775 -3 998 <2429
11.3. Aktivace 124 )} 243 0
B. Vykonova spotfeba 67 537 72360 31 826 24 536
B.1 Spotfeba materialu a energie 46923 49 332 18 189 15 317
B.2 Sluzby 20614 23 028 13 637 9 218
+ __|ptidans hadnota T S —— __29586] 24377 4322] £ 835]
C. Ospbni ndklady 20163 25273 22 999 12 282
[} Mzdove naklady 14 560 18 142 15 796 8067
.2 Odmeény tlenam organi spole¢nosti a druzstva 7 94 987 1074
C3 Naklady na socidlni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 5061 6423 5673 2 926
cA4 Socialni naklady 535 614 544 215
D. Dané a poplatky 42 40 20 17
E Odpisy dlouhodobého HIM a NIM 1519 1003 749 638]
IlI. Triby 1 prodeje dl. majetku a materidlu 1136 2731 1104 1472
h.1 Triby z prodeje dlouhodobého majetku 416 2 13 125
1.2 Triby z prodeje materialu 1090 2729 1091 1348]
F. Zlstatkovd cena prodaného dl. majetku a materidlu 642 1493 715 1022
F.1 Zlstatkova cena prodaného dl. majetku 28 7 0 g
F2 Prodany material 614 1486 715 1022
G. Zmé&na stavu rezerv a opravnych poloZek 2983 -2 652 -1432 -529r
V. Ostatni provozni vynosy 972 3502 540 144
H. Qstatni provozni naklady 471 1586 683 931
V. Pfevod provoznich vynosd ¢] 0 0 0
I Prevod provoznich nakladi 0 0 0 0
W Provozni vijsledek hospodareni 5 874 3 867 -17 768 -3 909
X. Vynosove aroky 2 3 2 0
N, Nakladove uroky 847 812 754 529
XI. Ostatni finanéni vynosy 1042 1685 2594 471
Q. QOstatni finanéni naklady 1684 4014 2039 1109,
i Finanéni v{sledek hespodafeni -1 487 -3 138 -196 -1 1
Q. Dafi z prijmd za b&inou &innost 1843 585 682 0
a.l Dan z pfijmi za béinou €innost - splatna 13860 59 0 o]
Q.2 Dari z pfijm za béZnou &innost - oﬂ]oiené -17 526 682 0
[¥*__|vysiedek haspodaFeni za b&inou finnost == 2549 44| -18 646 50
XL Mimofadné vynosy 0 1117 0 0
R. Mimofadne naklady 0 ¢] 0 0
S. Dan 2 pfimi z mimofddné éinnosti 0 89 0 0;
5.1 Dan z pfijmd z mimofadné finnosti - splatna 0 89 0 g
S.2 Dai z pfijm0 z mimofadné finnosti - odloZzena 0 0 0 0
sledek hospodafeni 0 0 ol 0|

_-507
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PRILOHA P V: REPORTING PACKAGE

BALANCE SHEET - ASSETS
CURRENT ASSETS

Cash and cash equivalents

Cash in transit

Short term investments

Accounts receivable, less allowance for doubtful accounts
Intercompany receivables

Inventories

Prepaid expenses and cther receivables

TOTAL CURRENT ASSETS

PROPERTY, PLANT AND EQUIPMENT - at cost
Land

Buildings

Machinery and equipment

In progress

Less accumulated depreciation

TOTAL PROPERTY, PLANT AND EQUIPMENT
INTANGIBLE FIXED ASSETS

Goodwill
Other

TOTAL INTANGIBLE FIXED ASSETS-NET
INVESTMENTS

Investments in subsidiaries

Nen consolidated affiliates

Advances to affiliated companies

Long term receivables

TOTAL INVESTMENTS

TOTAL ASSETS

Statement B

Company: WPM s.r.0,
Year: 2008-2009

Currency: CZK

Statement

B1
B2
B3
B4
B5
B6
B7

B8.1
B8.2
B8.3
B&.4
B8.5

BS
B10

B11
B12
B13
B14

This year

138 694

-4 447

0

2795 848
380189
17 673 631
1959 407

22 954 222

0
0
30 660 531
0
23015 363

1645 168

90 428

99 429

coO o0

24 698 919

Last year

1341 645
0

0
3100097
11672 035
26 597 170
10 676 231

53387 178

0
0
39 494 617
0
36 626 664

2 867 953

0
602 607

602 607

Lo B I B ]

56 857 737



PROFITS AND LOSS ACCOUNT

Ne! sales

Matenal

Labour

Man. overhead
Cost of goods sold
GROSS MARGIN

Engineering expenses
Selling expenses
Administrative expenses
Profil sharing

Ovearhead expenses
OPERATING EARNINGS

Intarest
Income
Expenses

Other

Management fee

Qlher income less expendilure
Income on investments

Extraordinary expenses / Income
INCOME BEFORE TAX

Expecied laxes on income
Current

Delerred

NET INCOME
Relained earning, Oclober 1

Dwidends
RETAINED EARNINGS. SEPTEMBER 30

Slatemeni

D1
Dz 1
D22
D23
D2

D9

D10

21744 525
6779 782
17 473 166

2123 045
6 587 044
7517 762

0

1805
765 702

-2 584 850
2094 843
0

D
684 526

Company-
Year
Currency:

This year

44 915 401

45 997 473
-1 081 992

16 227 B51
-17 309 843

-763 B97
-18 073 740

-590 007
-18 663 747

48 226
-18 615 521

6B4 526

-19 300 047

-19 300 047

-18 300 047

Statement D

WPM s.r.0.
2008B-2009
CZK

48 740 558
9 252 326
22 286 115

2 (066 494
& 418 366
9317 528

0

2980
B33 840

-2 332 029
3250199
0

458 200
156 420

Last year

99 9562 480

BC 278 999
19 673 481

19 802 388
-128 907

-830 B6Q
-959 767

918 170
-41 597

718 585
676 988

614 620

62 368

62 368

62 368



NET EARNINGS ARE STATED AFTER:

Employment costs, Including executlve directors:

Wages and salanes

Profil sharing paid

Employers' social securily cosls
Employers’ pension conlribulion
Other Cosls

TOTAL EMPLOYMENT COSTS

Statement F2

Company WPM Ltd.
Year: 2008-2008
Currency CZK

This year

15 795 768
0
5672820
0

341 509

21 810 497

Emoluments members and former members of the board of WEH B.V.:

Executive remuneralion
Profil sharing paid
Fees

Pension coniributions
Cther emoluments

TOTAL EMOLUMENTS BOARD
Depreclation of:

Propenrty, planl and equipment
Machinery

Intangible fixed assels

TOTAL DEPRECIATION

Research and development expenditure

0

0

2 684 850
182 000

0

2 B66 B50

0
1411983
51 338

1463 331

Last year

18 141 560
1}
6423414
0

614 275

25179 249

0
0
2332028
0
0

2332029

263 597
827 972
B0 513

1272082

F1

F3

F5

F&
F6.

F7
F&



BUDGET
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PRILOHA P VII: PREVODOVY MUSTEK

Uéet |HS [Nazev udtu form [line Uget HS [Nazev uétu form |line
211001 [0 [Pokladna - hlavni B1 B.1.1 591001 |5 Dan z pfijmu z béiné EnD10  [D.10.2
383001 [0 |Vydaje pfislich obdobi 87 [B.74 502001 |5 |Daf 2 pfijmu z b&#né &infD10 [D.103
385001 |0 |Piijmy piislich obdobi B7 B.7.6 533001 |5 |Dac z pfijmu z mimofadniD10  [D.10.2
38599910 | Prijmy prislich obdobi B7 [B.7.11 594001 |5 [Dad z pfijmu z mimofadn|D10_ [D.10.3
388001 |0 [Dohadny uet aklivni B7 |B.76 595001 |5 [Dodaleéné odvody dané ID10 |[D.103
481000 |0 |OdloZeny dafiovy zdvazek a pohledB7 B.7.13 501101 |1 |Spotreba malenalu - jednD2.1 |0.2.1
022001]0 |Samoslainé movilé véci a soubory|B8.3 |BB.3 501102 {1 |Spotfeba malerdlu - rezijj|D2.1 (D 2.1
022002 |0 [Sam. movité véci a soubory movity|B8.3 |B8.3 501108 |1 [Spotieba maleridlu - vzon D21 |B.2.1
02228110 [Sam.movité véci a soub.mov.véci-(B8.3 |B8.3 501110 |1 [Spotieba materigiu - drogD2.1  |D.2.22
0222820 [Sam.movilé véci a soub.mov.véci-{B8.3 |B8.3 501111 |1 |Spotieba materidlu - rozpD2.1 |0.2.1
022290|0 |Samoslainé movité véci a soub.maB8.3 |BB.3 501113 |1 |Spotfeba maleridiu - skla{D2.1 |D.2.1
041000[0 {Pofizeni dlouhodobého nehmotnéhiBB.4 |BB.4 504001 |3 |Prodane zbozi D21 |D.2.2
042000|0 |Nedokonéeny dlpuhodoby hmoiny {B8.4 |B8.4 504001 [0 Predane zbozi D21 |[D22
052001 [0 |Poskyinuté zalohy na dlouhodoby r[B8.4 |BB.4 518109 |1 |Oslaini sluzby - kooperagD2.1 |D.2 1
0820010 |Opravky k samosiatnym movilym B8.5 |BB.5 518109 |2 |Oslaini sluzby - kooperaqD2 1 |D.21
082002 [0 |Opravky k sam.movitym vécem - {B8.5 |B8.5 559919 |1 [Zuélovani opravnych poldD2.1 |D.2 3
082281 |0 |Opravky k samosiatnym mov.véce{B8.5 |B8.5 559992 |1 |Zu8tovani opravnych poidD2.1 1D.2.1
082282 [0 |Opravky k samostatnym mov.véce{B8 5 |BB.5 559994 |1 |Z0dtovani opravnych pojqDZ2.1 |D2 3
082290[0 |Opravky k sam.mov.vécem a soub({B8.5 |BB.§ 558896 |1 |Zuétovani opravnych poldD2.1 [D.2.3
321001 |0 |Dodavalele - luzemsko C1 CA1 611500 [5 |Zména slavu nedokonée]D2.1 1D.2 1
32100210 |Dodavatele - zahraniéni C1 C1.1 611501 [§  |Zména slavu nedokonéenD2.1 |D.2 1
324000|0 |DPH ze zdloh B7 |B77 611503 [§  |Zména slavu nedokondedD2.1 (D2 1
3240010 |Pfijaté zalohy - od odbératell c1 |C1.2 611511 [6§  |Zména slavu nedokonéenD2.1 [D,2,1
325001 |0 |Oslalni zavazky - pen. {a C1 C1.3 611513 [6  |Zména stavu nedokonéenD2.1 (D.2 1
325004 |0 |Oslalnl zavazky - vyrovnani, k fede|C1 C.1.3 6115814 [5  |Zména stavu nedokondelD2.1 |D.2.1
3790020 lJine zavazky - ceini organy [ C.1.3 812501 [5 |Zména stavu polotovard 1D2.1 [D.2.1
3793000 |JIné zavazky -mzdy/sraZky-jiné pra|C1 C1.3 613501 [5 |Zména stavu holowych wD2.1 [D.2.1
389000(0 |Dohadny utet pasivn| c1_|C12 613501 |0 [Zména stavu holovych wD2.1 [D.21
3890010 |Dohadne ucly pasivni - nevyfakl. n{C1 C.1.2 613501 |1 [Zména stavu holovych wiD2 1 |D 2.1
45900310 |Ostatni rezervy - vyrobni nédklady, nC10  |C10 521001 (1 [Mzdove naklady - OON [D2.2 |D.2.6
459891 |0 [Ostatni rezervy - licendni poplatky |C10 [C10 521101 |1 |Mzdove naklady - jednicgD2.2 |D.2.68
411001 |0 |Zakladni kapitdl C13.1]C.13.1 521102 |1 |Mzdove nakiady - premie|D2.2 [D.2,6
421001 |0 |Zakonny rezervni fond C13 3|C.13.2 521103 11 |Mzdove naklady - priplatyD2.2 |D.2.6
42800110 |Nerozdeleny zisk minulych lel C13.5|C.13.3 521104 |1 |Mzdowve naklady - rezijni (02.2 |D 2.6
42900110 |Neuhrazena ztrala minulych lei C13.5|C13.3 521105 |1 Mzdove naklady odchylkyD2.2 {D.2.6
431000|0 |Hospodafsky vysledek ve schvaloC13.5(C.13.3 611502 |5 iZména stavu nedokenéedD2.2 |D26
3218006 [iniercompany c2 cz22 611502 |1 |Zména stavu nedokondelD2.2 |D.2.6
321900|0 (intercompany C2 c22 611512 |5 | Zména stavu nedokengerD2.2 |D.2.6
321892|6 [Intercompany - WHM c2 c22 501103 |1 |Spotreba materialu - &isti{D2,3 |D.2.20
321895|6 |inlercompany - WBM C2 c.25 501104 |1 |Spotfeba materidlu - drojD2 3 |D.2.22
32199616 |Intercompany - WEH c2 c27 501105 |1 |Spotreba materialu - obalD2.3 [D.2.22
3219976 |Intercompany - OSW c2 |C.21 501107 |1 [Spotfeba malerialy - ostalD2 3 |D.2.22
3310010 |Zamestnanci c3 cai 501107 |5 |Spotfeba materidlu - ostalD2.3 [D.2.22
3330010 (Ostatnl zdvazky vudi zamésinanculC3  |C.3.1 502001 {1 |Spotreba energie - elengD2.3 |0.2.23
333002 |0 |Oslalni zdvazky vudi zamé&slnancu{C3 _ |C.3.1 502002 |1 |Spolreba energie - topeniD2.3  |D.2.23
231101 )0 |Kralkodobé bankovni Ovéry-KB C4 jC42 502003 |1 |Spolreba energie - voda |D2.3 |D 2 23
231311]0  |Kralkodobé bankovni ivéry - RVG{C4 [C.4.3 502101 |1 |Spotreba energie - stlacD2.3 [D.2.23
231321|0  |Kraikodobé bankovni Gvéry - KTK-{C4  [C.4.4 503001 |1 [Spolf.ost neskl.doddavek{D2.3 [D 2.24
336001 |0 JZuclovani s insl. soc. zab, anem. C5 |C.5.1 503007 (1 |Spoli.ost neskl.dodavek{D2.3 |DZ 24
3360020 jZuclovani s insl soc zab. a nem. gC5 [C.51 503010 (1 |Spotfeba ost.neskl.dodayD2.3 |D 2.24
336003 {0 |Zuclovani s inst. soc. zab. a nem. C5 C.5.1 503201 (1 |Spotreba ostat.nesklad.d{D2.3 [D.2.35
336004 [0 |Zuctovani § inst. soc. zab. anem. qC5  |C.5.1 511101 (1 [Opravy a udrzovani - hmqD2.3 |D.2.19
342001 [0 |Ostalni prime dane - dan z prijmu zC5 C.5.2 511107 A1 Opravy a udrZzovani HM -|D2.3 |D 2.35
342002 {0 |Ostalm prime dane - dan z prijmu ZC5 C.52 511110 (1 |Opravy a ug¢rzovani- Meri02.3 |D.2.35
342003|0 |Oslalni pfimé dané - dan z pfijmi 4C5  |C.5.2 512201 |1 |Ceslovne - dopr.prost.,st)D2.3 |D.2.35
345001 |0 |Oslalni dane a poplatky Cs5 |C55 512202 |1 |Ceslovne - zahraniéni prd02.3 [D.2 35
361001 |0 |Zavazky podnikd ve skupiné C7|C7 512203 |1 |Ceslovne - prac. cesly vijD2.3 [D.2 35
459200 |0 [Rezerva na dafi z pfijm0 c8 _ [C8 513291 |1 [Naklady na reprezentaci {D2.3 |D.2.35
471000]¢ [Dlouhodobé zévazky k pod.ve skugCg  |C.9.7 518001 |1 [Ostatni sluZby- najemné [D2.3 |D.2.38
601001 |1 [Trzby za vlaslni vyrobky D1 D11 518002 |1 | Oslatni sluzby - ndjemné |02 3 |D 2.33
601001|0 |Trzby za vlasini vyrobky D1 D11 518003 |1 | Ostatni sluzby - ndjemné[D2.3 |0.2.35
601001 |3 |Trzby za vlastni vyrobky D1 D.i1 518009 {1 |Oslaini sluzby - ndjemné ;D2.3 |D.2.35
601001 |5 |Trzby za viasini vyrobky D1 D11 518010 {1 |Ostatni sluzby - inlernel |D2.3 {D.2 35
602001 |1 |Trzby z prodeje sluzeb - dopravné (D1 D.1.1 518015 {1 |Oslatni siuzby - pevna Iin[D2.3 |D.2.33
602001]3 [Trzby 2 prodeje sluzeb - dopravné (D1 D.1.1 518016 |1 |Ostaini sluZby - Telecom |D2.3 |D.2 33
602101(3 |Triby z prodeje slufeb - ostalni  [D1 D.1.1 518018 [1  [Oslatmi sluzby - tel. 7247]1D2 3 |D.2 33
602101 [0 |Tr2by z prodeje sivieb - ostatni D1 D.1.1 518022 (1 |Oslatnf sluzby - najemné|D2 3 |D.2.35
602101 |1 [Triby z prodeje sluZeb - ostatni Di D11 518033 1 |Oslatni sluZby - najemné|D2.3 |D.2.35
6021015 [Triby z prodeje sluZeb - oslatni D1 D.1.1 518034 |1 |Ostatni sluzby - tel. 725 1D02.3 |D.2.33
604001 |1 |Trzby za zbozi D1 D.1.1 518097 |1 [Ostatni sluzby - datova k{023 D 2.33
604001|0 |Trzby za zbozi D1 D.1.1 518101 |1 |Ostalni sluzby - ekclog. 5|02.3 |D.2.35
6040013 [Trzby za xbozi 01 0.1.1 518101 |4  |Ostalni sluzby - ekelogicD2.3  [D.2.35
621101]1 |Aktivace materidlu a zbodi D1 D11 518103 |2 [Ostatni sluzby - revize, enD2.3 |D.2.26
624001 |1 [Aklivace diouhodobého hmotného (D1 0141 518103 |1 |Oslatni sluzby - revize (D23 |0.2.26
1320110 |ZboZi na sklade a v prodejnach - v(B6  |B.6.9 518104 |1 [Cslalni sluzby - vydejnayD2 3 |D 2.22
1390000 |Zbodi na cesté BE B.69 518110 [1  |Oslatni sluzhy - reklamagD2 3 [D.2 35
191001 [0 |Opravna poloZka k maleridlu B6 |B6.2 518111 |4  |Ostain sluzby - opravy piD2.3 1D 2.22
194001 |0 [Opravna poloZka k vyrobkim B6 |B6.8 518111 |1 |Ostaini sluzby - opravy pjD2.3 [D.2.22
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196001|0 |[Opravna poloZka k obch. zboZi B6 B.6.10 518114 {1 |Oslatni sluzby - ndjem lajD2.3 [D.2.19
118000 |0 [DPH ze zaloh - maleridl BY B.7.1 518203 |1 [Ostatni sluzby - ukld dilD2.3 [D.2.20
118001 |0 |Poskyinuié zalohy na malerial By |B.71 518205 |1 [Ostatni sluZby - poradengD2.3 |D.2.35
314000|0 [DPH ze zdloh B7 B.7 1 518207 |1 [Ostatni sluzby - skoleni, |D2.3 |D.2.25
314001 |0 |Poskylnule provozni zalohy B7 B71 518208 |1 [Ostalni sluzby - poplatky |D2.3 [D.2.35
3152990 |Oslalni pohledavky - dlouhodaobé /|B7 B.7.2 518209 |1 |Oslalni sluzby - ostalni dD2.3 |D.2.35
335001|0 |Pohledavky za zamestnanci - kralk{B7 B.75 518211 |1 Ostalni sluzby - ostraha |D2.3 |D.2.35
335002 |0 |Pohledavky za zameslnanci - zahrg B7 B.7.5 518212 |1 |Oslalni sluzby - hovorne |D2.3 |D.2.33
335004 |0 |Pohledavky za zamestnanci - plalel B7 B.7.5 518213 |1 [Oslalni sluzby - poslovngD2 3 |D.2.33
335005(0 |Pohledavka za zaméstnanci pl kalB7 B.7.5 213001 [0 |Ceniny B1 B.1.3
3350060 |Pohleddvky za zamésinanci - pl. k{B7 B75 213002 |0 |Ceniny - idenlilikaéni kar{B1 B.1.3
3350070 |Pohledédvka za zaméslnanci - plale|B7  |B.7.5 213003 |0 |Ceniny - siravenky SyaS |B1 B.1.3
335229]0 |Pohledavka za zaméstnanci - dlout{ B7 B.7.14 221100 |0 |Bankovni Gély - 417945 -|B1 B.1.2
3410010 [Dad z ptijmi BY |B.7.8 221300 |0 {Bankowvni i&et 35-42485(B1 B1.2
3430000 |DPH - plalba, vralka B? |B.7.7 221301 [0 |Bankovni GEet CSOB. alB1 B12
34300410 |DPH -20% By |B.7.7 221302 [0 |Bankovni téet CSOB, a.4B1 B.1.2
34300510 |DPH-10% BY B.7.7 221303 |0 |Bankovni idet CSOB a.s/B1 B.1.2
381001 |0 [Naklady prislich obdobi B7 |B.74 221400 |0 {Bankovni Gdet KB - KM &B1 B.1.2
5111064 |Opravy a udrZovani hmot.maj. Sko{D3.3 [D.3.50 249001 |0 |Oslalni kralkodobé finand B1 B.1.2
511107 |3 |Opravy a (driha HM - Mercedes B{D3.2 |D.3.20 012001 |0 |Dlpuhodoby nebmoiny m{B10 |B.10.1
512201|4 [Ceslovne - dopr.prosl. stravne,noc|D3.3 [D.3.48 013001 |0 |Software B10 [B.101
51220214 |Ceslovne - zahranicni pracovni ces{D3 3 [D.3.48 013018 |0 |Software - jed.odpis /pfeyB10  [B.10.1
512203|4 [Ceslovne - prac. cesly vlasinim vo]D3.3 (D.3.48 014001 |0 {Ocenilelna prava B10 [B.10.1
513291 |4 |Naklady na reprezenlaci - poho$térD3.3 |D.3.48 072001 |0 |Opravky k DNM B10 {B.10.2
518001 |4 |Ostatni sluzby - najemne budov,po]D3.3 |0.3.49 073001 |0 |Opravky k soflwaru B10 |B.10.2
518002 |4 [Ostalni sluzby - ndjemné lel_provo]D3.3 |D.3 45 073018 |0 |Opravky k soflwaru - jedrB10  1B.10.2
5180094 [Ostainl sluzby - ndjemné programu]03.3 |D.3.41 074001 |0 |Opravky k oceniteinym pdB10 [B.10.2
5180104 [Oslalni sluzby - inlernel D33 |D.3.38 261001 {0 |Penize na cesié B2 B.21
51801314 [Oslalni sluzby - D3.3 |D.3.45 311001 [0 |Odberalele - pohledavky B4 B.4.1
5180204 |Oslaini siuiby - ndjemné Skoda OdD3.3 |D.3.50 311002 [0 |Odberatele - pchledavky [B4 B.4.1
5180214 |Oslalni sluby - ndjemné Konica M|D3.3 |D.2 40 311003 [0 |Odberatele - pohledavky |B4 B.4.1
518023 |4 |Oslalni sluZby - lel. 724 951 090 |D3.3 |D.2 45 311004 |0 |Odberatele - kraikodobe {B4 B.4.1
518027 |4 |Oslalni sluzby - tel. 724 484 920 |D3.3 |D.3.45 315001 |0 [Ostatni pohledavky - krat| B4 B.4.1
5180324 |Oslaini sluZby - ndjemné MercededD3.3 [D.3.50 391001 |0 [Opravna polozka k pohle{B4 B.4.4
518097 |4 _ |Ostatni slu2by - dalovd karla + mogD3.3 [D.3.45 311992 |6 [inlercompany - WHM BS B.5.2
518098 |4 |Ostatni slu2by - dalova karla + moqD3.3 |D.3.45 311993 |6 [inlercompany - WLDJ  |B5 B.5.3
5180994 |Oslalni sluzby - dalova karta 601 0/D3.3 |D.3.39 311995 |6 |inlercompany - WBM BS B.5.5
5101004 | Ostalni sluzby - dalova karta k inteD3.3 |D.3.29 311996 |6  |inlercompany- WEH B5 B57
518202 |4 [Ostatni sluzby - aklualizace progr. [D3.3 [D.3.39 311997 |6  |intercompany - OSW BS B.5.1
518203 |4 | Oslalni sluzby - uklid dilna, kancel|D3.3 |D.3.36 311989 |6 [Intercompany - univerzaliBS B.58
5182054 | Oslalni sluzby - poradensivi D3.3 |D.3.41 351001 |0 |Pohledavky - ovlddajicl alB5 B.52
518207 |4 |Oslalni sluzby - skoleni, D3.3 |D.3.56 111000 |0 |Pofizenl materialu BE B.5.1
51820814 |Oslalni sluzby - poplatky D33 |D 349 112009 |0 |Maleridl na skladé - odch|B6 B.61
51820814 |Oslalni sluzby - ostalni dodavky przD3.3 |D.3.41 112011 |0 |Maleridl na skladé-vedlej| BS B.6.1
518210|4 |Ostalni sluzby - pfeklady.audil,pravD3.3 [D.3.42 112210 |0 |Malerial na skladé - sklaﬂ B& B.6.1
518211|4 |Ostatni sluzby - ostraha D33 |[D3.45 112211 |0 |Malerial na skladé - vedid B6& B.6.1
5182124 [Ostatni sluzby - hovorne D3.3 [D.3.45 112220 |0 [Material na skladé - sklagB6 B.6.1
5182134 |Ostatni sluzby - poslovne D3.3 |D.3.45 112221 |0 |Matlerial na sklada - vedid B6 B.6.1
518214 |4 |Ostaini sluzby - bezpeénosl prace, [D3.3 |D.3.45 112230 |0 |Materidl na skladé - sklad B6 B.6.1
5182154 |Osiaini sluzby - velelrhy a vyslavy [D3.3 {D.3.48 112250 |0  [Materidl na skladé& - skiadBS B.6.1
518217]4 |Oslaini sluzby - soflwar. a hardwar{D3.3 |D.3.39 112251 |0 [Materidl na skladé - vedld B6 B.61
521001 |4 |Mzdove naklady - OON /dohody/ (D3.3 |D.3.34 112260 |0  [Materidl na skladé - sklagB6 B.6.1
521102 (4 |Mzdove naklady - premie kategorie]03.3 |D.3.34 112261 |0 |Materidl na skladé - vedld B& B.61
521103[4 |Mzdove naklady - piplaiky ke mzd{D3.3 |D.3.34 112290 |0 |Malerial na skladé - nisl{ B8 B.6.1
521108]4 |[Mzdove naklady-mimofddne premldD3.3 |D.3.34 112281 [0 [Malenal na skladé - vedldB6 B.6.1
521110|4 [Mzdové ndkiady D33 (D334 119000 [0  |Malerial na ceslé BE B.6.1
521123|4 |Mzdové naklady D3.3 |D.3.34 121000 |0  [Nedokonéena vyroba- KNB6 B.6.3
523201 |4 [Odmény &enim organd spoleénos|(D3.3 [D.3.46 121001 [0 [Nedokcncena vyraba - je{BE B.5.3
5241014 |Zakonné socidini pojidténi - 25% k4 03.3 [D.3.35 121002 [0 |Nedokoncena vyroba - je{B6 8.6.3
524102{4 |Zakonné zdravolni poji§iéni - 9 % §D3.3 |D.3.35 121003 [0 [Nedokoncena vyroba - kdB6 B.6.3
5270012 |Zakonne socialni naklady - penzijnilD3.3 |D.3.58 121009 |0 |Nedokon&ena vyroba- ne|B6 B.6.3
527001 |1 |Zakonne socialni naklady - penzijinij03.3 |D.3.58 121011 |0 |Nedokoncena vyroba - m|B& B.63
5270013 [Zakonne socialni nakiady - penzijnilD3.3 |D.3.58 121012 |0 |[Nedokoncena vyroba - m|B6 B.6.3
527001 |1A |Zakonne socialni naklady - penzijnilD3.3 |D.3.58 121013 |0 |Nedokoncena vyroba - m|B6 B.6.3
527001 |4 |Zakonne socialni naklady-penz. pfijD3.3 |D.3.58 121014 [0  |Nedokonfena vyrcba - pdB6 B6.3
527202 |1 |Zakonné socidinl naklady D33 [D.3.58 122001 [0 |Sklad pololovard B6 B.6.3
5272024 |Zakonné socidlni ndklady - oslalni {03.3 [D.3.58 123000 |0 [Vyrobky B& B.66
527203 |1 [Zakonné socidlni ndkiady-Zivotni p{D3.3 |D.3.58 123100 |0 [Vyrobky-zapujéky B6 B.6.6
52720414 [Zakonne socialni naklady-poukdzkyD3.3 |D.3.55 131000 |0 [Pofizeni zboZi B6 B.6.9
528001 |1 [Ostatni socialni naklady D3.3 1D.3.58 132001 |0 1ZboZi na skladé a v prod{B& B6.9
528001 |4 |Oslatni socidlni naklady £3.3 [D.3.60 132002 |0 |Zbodi na skladé a v prod{B6 B.6.9
531301|4 |Dan silnicni D3.3 [D.3.50 132009 [0 |ZboZi na sklade a v prod4B6 B.6.9
538001 |4 |Oslalni dand a poplatky - spotfeba |D3.3 [D.3.44 548901 |4  1Ostaini provozni nakl -zaqD9 D.9.1
538002|4 [Oslaini dané a poplatky - délnice, q03.3 |D.3.44 548901 |0 |Oslalni provozni naklady (D9 0.9
538003|4 [Oslalni dané a poplalky - soudni. D3.3 |D 3.44 548999 |2 |Oslalni provozni naklady| D9 D.9.1
538302 (4 |Osiatni dane a poplalky - ostatni{d4D3.3 |D.3.50 548999 |3 |Oslatni provozni naklady|D9 £.9.1
543001|4 |Dary - uznané D3.3 |D.3.47 548999 |1 |Ostatni provozni naklady}|D9 0.9.1
5480014 |Oslalni provozni naklady D33 [D.3.49 548999 |4  |Ostatni provozni naklady|[DS D.91
54810214 [Oslalni provozni naklady - pojisteni|D3.3 |0.3.37 548999 |&  |Oslalni provoznl ndklady| DS D.9.1
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548202 [4 |Oslalm provozni naklady - zak.poj.gD3.3 |D.3.37 549101 |5 |Manka a $kody D9 D.9.4
5511014 |Odpisy DHM - 022/1 D3.3 [D.3.51 549101 |1 [Manka a Skody D3 D.9 4
55111214 |Odpisy DNM - 012/1 D33 |D.3.39 581001 |5 |Naklady na zmé&nu melod D9 D.9.3
5511134 |Odpisy software - 013/ D33 [D.3.3% 588000 |5  |Ostalni mimofadné nakla| D9 D.91
551114 |4 |Odpisy k ocenilelnym pravim D3.3 [D.3.51 588291 |5 |Ostalni mimoifadné nakla| D9 D.91
551129]|4 |Odpisy DHM - 022/2900 D3.3 [D.3.51 648002 |5 |Ostalni provozni vynosy {D9 D.9.6
648501 |4  |Jiné provozni vynosy 03.3 [D.3.52 648501 |5 |Jiné provozni vynosy D9 D.9.5
662501 |5 |Uroky bankovni D4  |D.41 648502 [5 |Jiné provozni vynosy - vi{D9 D.9.5
5622015 [Uroky - placene / bankovni D5 D52 648901 |3 [Jiné provozni vynosy - za|D9 D.g8.1
562501 |5 [Uroky - placené / bankovni D5 D52 648901 |4  [Jiné provozni vynosy - za|Dg D.8.1
56250215 [Uroky - phjéky NL D5 |D.5.1 648901 [2  [Jiné provozni vynosy - za|Dg D.9.1
562503 |5 [Uroky - uvér 461 D5 |D.5.2 648901 [0 [Jiné provozni vynosy - za|Dg D.8.1
518005|5 [Oslalr sluZby - naklady malefské {D6  |D.6.1 648901 (1 [Oslatni provozni vyn zaof D9 D.9.1
513291 |5 |Ndklady na reprezentaci - pohodtéd D7 D.7.4 648901 (5  |Oslatm provozni vyn.zaof D9 D.8.1
518221|5 |Oslalni sluby - pfepravné vyrobkllD7  |D.7.4 648999 (5  [Osiatni provozni vynosy {D8 D.9.1
518222 |5 |Oslaini slu}by - pfepravné vyrobk3D7  |D.7.6 648999 (3 [Oslatni provozni vynosy {03 0.9.1
541001 |4 |ZiOslatkova cena prodaného DHM D7  [D.7.1 681001 (8 |Vynosy ze zmény metody D9 D.9.5
541001 |56 |Z0slatkova cena prodaného DHIM |D7  [D.7.1 681001 |1 |Vynosy ze zmény melody D9 D.9.5
542001 )0 |Prodany malerial D7 |D.7.2 888001 |5 [Oslatni mimofadné vynod D9 D.9.5
542001 |1 |Prodany material D7 [D.7.2 688291 |5  |Ostalni mimofadné vynodD9  [D.9.1
543001|5 |Dary - uznané D7 D76 501101 |0 |Spolreba malerialu - jedn{D2.1 [D.2 1
544000|5 |Smiluvni pekuly a troky z prodleni (D7 [D.7.3 511101 |0 |Opravy a udrdovéni - hm{D3.3 [D.3.49
544000 |4 |Smluvni pokuty a droky z prodieni |D7 D.7.3 512501 |0 |Zména stavu pololovari {D2.1 {D.2.1
545291|5 |Oslaini pokuly a pendle - vysledky[D7  |D.7.3 501101 |3 |Spolreba malerialu - jedr{D2.1 [D.2.1
546001|5 |Odpis pohledavky - zakonné D7 D.7.8 501101 |5 |Spolreba malerialu - jedn{D2.1 [D.2.1
546291|5 [Odpis nedobyiné pohledavky - nez{D7 |D.7.8 518214 |1 |Ostalni siuzby - bezpeéndD2.2 |D.2 35
548001 |5 |Ostaini provozni naklady D7 D7.4 518215 |1 |Oslalni sluzby - vyslavy,|D2.3 |D.2.30
5482026  |Ostalni provozni naklady - zak.poj.d D7 D.7.4 518217 |1 Ostalni sluzby - softwar. §02.3 |D.2.29
5540015 |Zo&lovani oslalnich rezerv DY D77 518221 [1_ |Osialni sluby - pfepravn|D7 D.7.4
55499115 [Tvorba oslatnich rezerv - bonus  |D7 D.7.7 518223 |1 |Ostalni sluby - splatky T|D2.3 |D.2.22
554991 |5 [Tvorba ostalnich rezerv - vyrobni nfD7  |D.7.7 521102 [1A |Mzdové niklady- THP ve|D2.3 |D.2.11
554893|1 [Tvorba ostalnich rezerv - mzdy, vy{D7 D.7.7 521103 [1A |Mzdové nakiady- THP ve]D2.3 |D.2.11
558001 |5 |Tvorba opravnych polodek - k pohldD7  [D.7.8 521108 |1 |Mzdove naklady - mimordD2.3 |D.2.17
559991 |5 |Za&lovani opravnych poloZek - pohD7 D.7.8 521109 |1A [Mzdove naklady-mimofadD2.3 [D.2.11
568502 |5 |Ostatni finanéni naklady - ostatni |[D7  [D.7.4 521110 1A |Mzdové naklady- THP ve(D2.3 [D.2.11
602501 |5 |Triby z prodeje slufeb - dopravné D7 |D.7.6 521110 [1  [Mzdove naklady - bonusdD2.3 [D.2.17
841001 |5 |Trzby z prodeje DHM a DNM D7 D71 521123 [1A [Mzdové naklady- THP ve[D2.3 [D.2.11
641001 |1 |Trzby z prodeje dlouhodob.nehmot{D7  |D.7.1 521123 |1 |Mzdové naklady- THP ve|D2.3 {D.2.11
641001 |4 |Trzby z prodeje DHM a DNM D7 D.7.1 524101 |1A |Zakenne socialni pojistenD2.3 [D.2.17
64200113 [Trzby z prodeje malerialu D7 D72 524101 |1 {Zakonne socialni pojisienfD2.3 [D.2.17
642001 |1 |Trzby z prodeje malenalu D7 |D.7.2 524102 |1A (Zakonné zdravotni poji§tdD2.3 |D.2.17
642001 |5 |Trzby z prodeje malerialu D7 D.7.2 524102 |1 |Zakonne ZP - 9.% JD,ROD2 3 |D 2.17
642001]0 |Trzby z prodeje malenialu D7 |D7.2 531301 |1 |Dan silniénj D23 |D.2.21
642002|5 |Triby z prodeje maleridlu - obaly |D7 D.7.2 538002 |1 |Ostalni dané a poplalky 4D2.3 |D.2.21
6440015 [Smluvni pokuty a troky z prodleni |D7 D.7.3 538302 |1 |Oslatni dane a poplalky -|02.3 }D.2.21
645001 |5 |Ostatni pokuly a pendle D7 D.7.3 548001 |1 |Oslatni provozni naklady|D2.3 |D.2.35
646001|5 |Vynosy z odepsanych pohledavek |D7 D.7.8 548102 |1 |Oslatni provozni naklady |D2.3 |D.2.21
648001 |1 [Ostatni provozni vynosy D7 D.7.4 551101 |1 |Odpisy dicuhodobého hmD2.3 |D.2.34
6480013 |Ostaini provozni vynosy D7 0D.7.4 551129 (1 jOdpisy DHM - 022/2800 (D2.3 |D.2.34
848001 }4 |Osiaini provozni vynosy D7 D7.4 559001 {1 [Tvorba a z0&lovani opradD2.3 [D.2.36
648001|5 [Oslaloi provozni vynosy D7 |D74 568502 |4  [Ostalni inanéni ndklady {D2.3 |D.2.35
668501 |4 |Oslalni finanéni vynosy- bankovni [D7 D.7.4 611991 |§ |Zmena stavu nedokonce]D2.3 |D.2.35
668501 |3 |Oslalni finanéni vynosy D7 D74 648501 |1 [Jiné provozni vynosy  [D2.3 [D.2.35
668501 |1A |Oslatni finanéni vynosy D7 D.7.4 501107 |2 |Spotfeba matenilu - ostalD3.1 |D.3.15
6685015 |Oslatni finanéni vynosy D7 [D78 501108 |2 |Spotfeba maleridlu - vzorD3.1 |D.3.10
668501 |2 [Ostatni finanéni vynosy D7 074 501110 |2 |Spotfeba materidfu - droD3.1 |D.3 15
668501 |1 [Ostatni finanéni vynosy D7 |D.74 502001 |2 |Spotreba energie - el.engD3.1 |D.2.4
5635015 |Kurzove ziraty 071 |D.7.§ 502002 |2  |Spotreba energie - lopen|D3.1 {D.3.4
563501 |3  |Kurzové zlraty D71 |D.7.5 502003 |2 [Spolreba energie - voda |D3.1 |D.3.4
563501 |1 |Kurzové zirdly D71 |D7.5 503002 |2 [Spolfeba gslat. neskl. dojD3.1 |D.3.12
563502 |6 |Kurzové ziraly - zahraniéni pracovr|D7.1 |D.7.5 503008 |2 |Spotfeba ost.nesklad.dodD3,1 |D.3.12
663501 |5 |Kurzové zisky - dodavatelsko-odbé|D7.1 |D.7.5 503010 |2  |Spotfeba ost.neskl.doddD3.1 [D.3.12
663502 [5 [Kurzové zisky - zahraniéni pracovn|D7.1 |D.7.5 503201 |2 iSpotreba ostal.nesklad.d{D3.1 [D.3.12
5489012 |Osialni provozni naklady - zaokrouf D3 D.9.1 511002 |2 |Opravy a udrzovani - hmqD3.1 |D.3.12
548901)3 |Osialni provozni naklady - zaokroul D3 D.9.1 511010 |2 |Opravy a udrZovéani- Mer{D3.1 [D.3.12
548901 |1 |Oslalni provozni naklady - zaokroul D9 D91 511101 (2 |Opravy a udrzovani - hm{D3.1 [D.3.12
548001[5 |Oslalni provozni nékl -zaokrouhl.. D8 [D.9.1 511108 (2 [Opravy a udrovani HM -[D3.1 |D.3.12
512202|2 ICeslovne - zahrani&ni pracovni ce§D3.1 |0 3.12 512201 {2 |Ceslovne - doprprost..si{D3.1 |D.3.12
512202 1A [Ceslovne - zahraniéni pracovni cedD3.1 [D.3.12 518111 |3 |Oslalni sluzby - opravy p{D3.2 |D.3.31
513201]2 ([Naklady na reprezenlaci - poho§tériD3.1 |D.3.12 518112 |3 |Oslalni sluzby - zakaznlclD3.2 |D.3.25
518001]2 |Ostalni slu2by- najemné budov, po{D3.1 [D.3.12 518202 |3 |Ostatni sluzby - aktualiza(D3.2 |D.3.31
5180022 |Oslalni sluzby - ndjemné lel. provo{D3.1 |D.3.7 518203 |3 |Oslatni sluzby - uklid diln{D3.2 |D.3 31
518009]2 |Oslalm sluzby - najemné programu(D3.1 |[D 3.7 5182058 |3 |Oslatm sluzby - poradeng03.2 |D.3.31
5180102 |Oslatni sluzby - internel D31 |D.3.12 518207 |3 |Ostalni sluzby - skoleni, |D3.2 |D.3.31
5180142 [Ostatni slutby - D3.1 |D.3.7 518208 |3 Ostalni sluzby - poplatky |D3.2 [D.3.31
518021]2 |Ostaltni sluby - ndjemné Konica M|D3.1 [D.3.12 518208 |3 |Ostalni sluzby - oslatni d¢03.2 |D.3.25
518024 [2 [Ostatni sluzby - najemné Skoda RQD3 1 [D.3.12 518210 |3 |Oslatni sluzby - pleklady,|D3.2 |D.3.19
51811112 |Oslalni sluzby - opravy pripravku  |D3.1 [D.3 15 518211 |3 |Oslatni sluzby - osiraha |D3.2 |D 3.25
518207 |2 |Oslatni sluzby - skolem, D31 D312 518212 |3 ]Oslatni sluzby - hovorne |D3.2 [D.3.21
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518208|2 [Oslalni sluzby - poplatky D31 |D.315 518213 |3 | Ostatni sluzby - postovng{D3.2 D 3 21
518208(2 |Oslalni sluzby - oslalni dodavky prd03.1 |D.3.12 518214 13 |Cslatni sluzby - bezpeéndD32 |D.3 31
5182112 |Oslalni sluzby - osiraha D31 |D3.12 518215 |3 [Cslatni sluzby - veletrhy {032 [D3 18
518212 |2 |Oslalni sluzby - hovorne D3.1 |D37 518217 |3 [Oslatni sluzby - softwar. 032 [D 3 31
518213|2 |Oslalni sluzby - podlovné a balngé {D3.1 [D.3.7 518221 |3 |Ostalni sluzby - pfepravn[D7  [D.7 4

518214]2 [Oslatni sluzby - bezpeénosl prace, [D3.1 |D.3.12 518222 |3 |Oslalni siudby - pfepravn|D7 0.76

518215|2 |Ostatni sluzby - veleirhy a vystavy [D3 1 [D 3.12 521001 |3 [Mzd. naklady-CON /dohg{33.2 |D.3.18
51821712 |Ostalni sluzby - sofiwar_a hardwarlD3.1 |D.3.12 521102 [3  |Mzdove naklady - premie|C3.2 [D.3.18
521001 (2 [Mzdove naklady - OCN /dohody/  |D3.1 |D.3.1 521103 |3 Mzdove naklady - pfiplatiD3.2 |D.3.18
521102 (2 [Mzdove naklady - premie kalegoriefD3.1 |D.3.1 521109 |3 |Mzdove naklady-mimofagD3.2 |D.3.16
521103 (2 |Mzdove naklady - piiplalky ke mzd{D3.1 |D.3.1 521110 |3 |Mzdové naklady D32 |D.316
521109(2 [Mzdove naklady-mimofddne premidD3.1 [D.3.1 521123 |3 |Mzdove naxlady D3.2 {D.3.16
521110]|2 |Mzdové naklady D3.1 |D.3.1 524101 |3 |Zakonné socialni pojistér D3 2 |D.3.17
521123|2 |Mzdové naklady D3.1 |D.3.1 524102 {3 |Zakonné zdravotni pojistéD3 2 [D.3.17
524101 [2 |ZAkonné socialni pojisidni - 25% k4D3.1 |D.32 531301 (3 [Dad silnigni D3.2 |D.3.20
524102 (2 |Zakonné zdravolni pojisléni - 9 % HD3.1 |D.3.2 538001 [3 _ |Oslatni dané a poplatky <D3.2 [D.3.21
§31301|2 ]Dan silnicni D31 [D.3.12 538002 [3  |Oslatni dané a poplatky {D3.2 |D 3.20
5380022 |Osialni dané a poplalky - dalnice, 1D3.1 |D.3.12 538302 (3 |Ostatni gane a poplatky -{(D3.2 [D 3 31
548102)2 |Oslalni provozni naklady - pojisleni|D3.1 [D.3.12 548001 (3 [Ostatni provozni naklady |[D3.2 [D.3.31
551129]2 |Cdpisy DHM - 022/2900 031 |[D38 548102 [3  |Ostatni provozni naklady [D3.2 [D.3.31
568502]2 |Ostatnf finan&ni naklady - ostalni  [D3.4 [D.3.12 551101 [3  |Odpisy DHM - 022/1 D3.2 [D3.30
648501(2 |Jiné provozni vynosy D31 |D.3.12 551129 (3 [Odpisy OHM - 022/2900 |D3.2 [D.3.30
501105|3 [Spotreba malerialu - obaly D3.2 |D.3.31 6548501 [3  [Jing provozni vynosy D3.2 |D.3.31
501107 |3 [Spolieba materidlu - oslatni reZijni |03.2 |D.3.31 395000 ;0 |Pofizeni reZijnich faklur |D3.3 [D 3.54
501108 (3 |Spolieba materidlu - vzorky vyvoj [D3.2 |D.3.31 501103 |4 |Spotreba materiaiu - isti{D3.3 [D.3.36
501110|3 |Spolfeba materialu - drob.nai.do K(D3.2 [D.3.31 501105 |4 |Spotreba materialu - obalD3.3 [D.3 49
5020013 |Spolreba energie - el.energie D3.2 |D.3.29 501107 |4 [Spotfeba maleridlu - 0s1gD3.3 1D.3.48
502002|3 [Spolreba energie - lopeni D3.2 0328 501110 |4  [Spotfeba materidlu - drogD3.3 {D.3 48
502003|3 |Spolreba energie - voda D3.2 {D.3.28 502001 |4 iSpotreba energie - el.engD3.3 [D.3.38
503002 |3 |Spotfeba oslal. neskl. dodavek - PID3.2 |D.3.31 502002 |4 [Spotreba energie - lopeni{D3.3 [D.3 38
503004 |3 |Spotl.ost. neskl.dodavek-PHM 3H7D3.2 |D.3 31 502003 {4 |Spotreba energie - voda {D33 [D.3.38
5030053 |Spotfeba oslat. neskl. olozek PHM [D3.2 |D.3.31 503002 {4 [Spoff.ost neskl.dodaveki{D3.3 |D.3.50
503007 |3 [Spotfeba ost. neskl. polofek - PHND3.2 |D.3.31 503003 |4 |Spoti ost. neskl dogavek{D3.3 [D.3.50
503009 [3 |Spotf.ost. neskl.dodavek-PHM 3H§D3.2 |D.3.31 503005 |4 iSpolfeba ostat. neskl. 0ldD3.3 [D.3.50
503201 [3 | Spolreba ostal.nesklad.dodavek - 1|D3.2 |D.3.19 50300€ |4 |Spofeba cstat. neskl poi|D3 3 |D.3.50
511002 [3 [Opravy a udr?ovéni - Toyota KMH {D3.2 [D.3.20 503007 |4 |Spoli.ost neskl.dodavek{C3.3 [D 3.50
511101(3  |Opravy a udrzovani - hmotny inves|D3.2 |D.3.20 503201 |4 |Spotreba ostat.neskliad diD3.3 [D.3.43
511104 |3 [Opravy a udrfovani - SkodaAmbie [D3.2 [D.3.20 511002 |4 [Opravy a udrZovani - Toyi03.3 [D.3.50
511105|3 |Opravy a udrovani hmol. maj. - S{D3.2 |D.3,20 511101 [4 |Opravy a udrzovan - hmgD03.3 |D.3 49
511109]3  |Opravy a udrfovani- Skoda Fabia 3D3.2 |D.3.20 511103 [4 [Opravy a udrzovani - MerD3.3 [D.3.50
5122013 |Cestovne - dopr.prost. stravne,noc|D3.2 |D.3.20 504001 {1 |Prodane zbozi D21 |[D2.2

512202|3 |Cestovne - zahranicnl pracovni ces{D3.2 |D.3.20 541001 (1 |Zdstatkova cena prodand D7 D.7.1

512203|3 |Ceslovne - prac. cesty vlastnim vo{D3.2 |D.3.20 648002 (1 |Oslatni provozm vynosy {D9 D.86

513291 |0 [Naklady na reprezeniaci D3.2 |Db3.20 559919 5 |Zudtovani opravnych poi{D2.1 [D 2.3

§13291(3  |Naklady na reprezenlac - poho3l&rD3 2 |D.3.20 559894 [5 |Zutovani opravnych pol{Dz2.1 [D.2.3

518001 |3 [Ostatni sluZby- najemné budov, pojD3.2 |D.3.21 559996 (5  |Zudtovani opravnych pol{D2 1 |D.2 3

5180023 [Oslalni sluzby - najemneé lel. provo{D3 2 |D.3.21 346001 [0 |Dotace ze statnihc rozpo{B7 B.7.2

518009 |3 |Ostalni sluzby - ndjemné programu[D3.2 [D.3.31 347001 [0 |Dotace cstalni B7 B.7.2

518010|3  |Oslalni sluzby - inlernet D3.2 [D.3.3 384001 |0 |Vynosy piistich obdobi _[C1 C12

5180113 |Oslalni sluzby - Eurotel 1,680962 [D3.2 |D.3.21 518216 |3 |Ostalni sluzby-inzerce refD3.2 |D.3.22
518012[3 |Oslalni sluzby - lel. 602520849 0D3.2 |D.3.21 379003 |0 [Zavazky- slatutarni orgarfC1 C1.3

518016 [3 |Ostatni sluZby - Telecom fax 573 3{D3.2 |D.3.21 518215 |5 |Ostalni sluzby - veletrhy {D3.2 [D.3.18
§18019{3  |Oslalni sluiby - ndjemné Skoda OJD3 2 [D.3.31 523291 |5 |Cdmény &iendm organi1 §03.3 [.3 46
5180213 [Ostatni slulby - ndjemné Konica M|D3.2 |D.3.31 548202 |1 |Oslatn provozni naklady [02.3 |D.2 35
5180253 [Ostatni sluzby - tel. 724 484 921 |D3.2 |D.3.21 548202 |12 |Oslatn provozni naklady |D3.1 [D.3.12
518026 )3 {Oslalni sluzby - tel. 724 484 922 |D3.2 [D.3.21 548202 |3 |Ostaini provozni naklady [03.2 D 3.31
5180293 |Oslalni sluby - ndjemné Skoda FAD3.2 [D.3.31 518216 |1 |Oslaini sluzby-inzerce refD2 3 |D.2 35
5180303 |Oslalni sluby - tel. 602 642 814 |D3.2 [D.3.21 518216 |2 |Ostatni sluZzby-inzerce refD3.1 [D.3,12
5180313 [Ostatni slufby - ndjemné Skoda AnlD3.2 [D.3.31 518216 |4  |Ostatni siuzby-inzerce,refD3.3 [D.3 48
5180883 [Ostatni sluZby - dalova karla 602 6|D3.2 |D.3.21 518216 [5 |Oslatni sluzby-inzerce,refD3 2 [D.3.22
5180993 |Oslalni sluzby - datova karla 601 0[D3.2 |D.3.21 518103 [4 [Ostatni sluzby - revize, eD3.3 |D.3.58
518103 (3 |Oslalni sluzby - revize D3.2 [D.3.3 518210 (1 |Ostatni stuzby - preklady.[D2.3 |D.2.35
518110(3  [Oslalni sluzby - reklamace, opravy [D3.2 |D.3 24 518210 (2 |Ostalni siuzby - preklady,|D3.1 (D 3.12
453001]0 |rezerva na DPPO c8 ca 112231 |0 [Materidl na skiad& - vedlgB6 B.6.1

471009 |0 |Dlouhodobé zavazky k ovlad.a fiz.dqC9 |C.94 518202 |1 [Ostalni sluzby - aklualiza{D2.3 |D 2.35
503011|1 | Spolfeba osl nesklad.dodavek-MenD2.3 |D.2.35 527202 {2 [Zakenné socialni naklady D3 3 |D.3.58
518024[3 |Oslalnl slufby- ndjemné Skoda Ro|D3.2 |D.3.21 518030 |1 |Cslatni sluZby-telef. 602 §D2.3 [D.2 33
518028 (1 | Osialni slufby- najemné Mercedes|D2 3 [D.2.35 648003 |5 [Oslatni provozni vynosy-|D7 D.74

518096 (3 |Oslalni stuzby- car conlrol D3.2 |D.3.31 503008 |4 [Spolfeba ost.nesklad.dodR3 3 |D.3.50
518203|2 |Oslatlni sludby- dklid dilna, kanceia(D3.1 |0.3.12 503012 |1 Spotfeba ost.nesklad.dogD2.3 {D.2 35
503004 |4 [Spoli.osl. neskl.dodavek-FHM 3H7D3.3 {D.3.50 518218 |1 |Ostaini sluZby- softwarov|D2.3 [D,2.29
503008|3 |Spolieba ost nesklad.dodavek - PHD3.2 |D.3.31 518218 |2  |Ostatni sluZby- sofiwaraviD3.1 [D.3 12
5030113 [Spotieba ost.nesklad.dodévek-Mer|D3.2 |D.3.31 518218 {3 |Oslatni sluzby- sofiwaroviD3 2 [D.3.31
511108|3 |Opravy a udrfovani HM - Skoda R{D3.2 |D.3.20 518218 [4  [Oslatni slu?by- sofiwaroviD3.3 |D.3.39
5111113 |Opravy a udrovani- Mercedes 4H(D3.2 [D.3 20 524101 [6 |Zakonne sociain pojistenD3.3 [D 3. 48
518028 |3 |Ostatni sluzby- ndjemné Mercedes|D3.2 [D.2 31 503012 [3  [Spotf osl.neskl.dodavek-|D3.2 |0.3 31
518035|3 |Ostatini sluZby - lel. 725 856 922 |D3.2 {0.3.21 511102 1 Opravy a udriovani - Me(D2.3 [D.2.35
5180964 [Oslalni sluZby- car control D3.3 |D.3.50 518036 /1 |Ostalni sluzby - ndjemné|D2 3 |D.2.35
521200|1 {Mzdoveé niklady- nahrada nemoc |D2 3 1D.2.11 521106 |1 [Mzdové ndklady-piek.na [D2.2 |D.2.6
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521900 (1 [Mzdové naklady D23 |D2.11 521106 [1A |Mzdové naklady-pPek.na [D2.3 |[D 2.11
521900|2 |Mzdové naklady D31 [D3.1 544000 3 |Smluvni pokuly a aroky 2| D7 D.7.3
52490111 |Zakonne socialni pojisléni - 25% kdD2.3 |D.2.17 546291 (4  |Odpis nedobyiné pohledd D7 D.7.8
524901|2 |Zakonné socialni poji§léni - 25% kdD3.1 |D.3.2 518036 |3 |Ostalni sluby - ndjemné|D3.2 |D.3.31
524902 |1 |Zakonné zdravolni pojiSténi - 8 % RD2.3 |D.2 17 521106 |3 [Mzdové naklady-plek.na [D3.2 [D.3.16
524902]2 |Zakonné zdravolni poji§téni - 9 % HD3.1 |D 31 544000 |1 |Smiluvni pokuly a Groky 2|D7 D.7.3
613100|5 |Zména slavu pololovard vlasini vyiD2.1 |D.2.1 471010 |0 [Dlguhodobé zavazky k o C8 C.9.4
123200]0 [Vyrobky-servis B6 B6.6 521200 |1A [Mzdové naklady- nahrad{D2.3 [D.2.11
213004 [0 |Ceniny- &ipové karly k automalu  {B1 B.1.3 521200 |3 [Mzdové naklady- nahrad4D3.2 [D.3.34
511111[1 |Opravy a udrZovani- Mercedes 4HQD2 3 |D 2 35 518027 |3 |Oslatni sludby- lel.724 48D3.2 |D.3.21
§21200(2 |Mzdové ndklady- nahrada nemoc |D31 [D.3 1 624001 |5  [Aklivace dlouhodobého (D1 D11
611501[1 |Zmé&na slavu nedokonéené vyroby |D2.1 [D.2.1 521199 |1 |Mzdové naklady-odslupn{D2.3 [D.2.17
613200]3 |ZmZna stavu holovych vyrobki- selD2 1 [D.2 1 324997 |6 |Pfijalé zalohy-intercompa C2 C2.1
503008(1 [Spolieba osl.nesklad.dodavek - PHD2.3 |D.2.24 518219 |1 [Oslaini sluZby-ostaini do{D2.3 [D.2.35
503009[1 [Spoli.asl. neskl.doddvek-PHM 3H5D2.3 [D.2.24 518219 |3  |Oslatni siudby-ostaini do{D3.2 [D.3.25
521199|3 |Mzdové naklady-osiupné D32 [DA16 221200 [0 |Bankovni U&ly-KB 43608{B1 B.1.2
641001]|2 |[Triby z prodeje DHM a DNM D7 D71 335008 [0 {Pohledavky za zaméslna{B7 B.75
6410013 [Triby z prodeje DHM a DNM D7 |D.71 521001 [1A |Mzdové naklady - OCN (¢D2.2 [D.26
50300914 [Spotf.ost. neskl dodavek-PHM 3H5D3.3 |D.3.50




